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Integrované personalni Fizeni

Jazyk kompetence a existence soustavy kompetenci miize poskytnout neoceni-
telnou zékladnu pro integraci kliCovych persondlnich ¢innosti a dosahovani pro-
mysleného pfistupu k fizeni lidi. Integrované prvky personalniho fizeni kolem sou-
stavy kompetenci jsou zndzornény na obrazku 11.1.
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Obrazek 11.1 Integrované personalni fizeni zaloZené na kompetencich

Aplikace v kazdé ztéchto oblasti — vSechny jsou spolu propojeny spole¢nym
Jjazykem kompetence — je shrnuta nize.

Ziskavani a vybér

Pfistup k ziskdvani a vybéru pracovnikd z hlediska kompetence se zamétuje
spiSe na vykon nez na obsah prace. Znamena to definovat kritéria vykonu z hledis-
ka profilu kompetence pro jednotlivé prace (pracovni mista).

Procesy planovani lidskych zdroji mohou byt spojeny s pfedpovéd’'mi budou-
cich pozadavkii na kompetence a analyzami rozdilu (ktery by mé&l byt zaplnén) me-
zi pravdépodobnymi pozadavky na uréité typy kompetenci a pfedpokladanou na-
bidkou lidi s témito kompetencemi.

Procesy ziskavani pracovnikti vychazejici z kompetenci jsou zaloZeny na identi-
fikaci kompetenci, které vyhovuji nasledujicim kritériim:

e uchazeCi prokazali své kompetence ve své pracovnim nebo vysokoskol-
ském Zivot& — napf. iniciativu,

e je pravdépodobné, Ze budou predpovidat uspéSny pracovni vykon, napf. moti-

vace k vysledkim,
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e mohou byt hodnoceny v cileném rozhovoru, v némz napt. mohou byt uchaze¢i
pozadani — pokud je hlavni oblasti kompetenci fizeni tymu — aby uvedli piikla-
dy, jak Gsp&sné vytvofili tym a uvedli jej do Zivota, '

e mohou byt pouzity jako kritéria v assessment centru (viz dale).

Assessment centra uZfvaji $kalu hodnoticich postupl k uréeni toho, zda uchaze-
&i jsou nebo nejsou vhodni pro ur€ité pracovni misto &i pro povysSeni. Assessment
centra se vZdy zaméfuji na chovani, které je definovano z hlediska dimenzi kom-
petence, které jsou pfiznacné pro vysokou vykonnost. Pro vyjadfeni a simulovani
kli¢ovych aspektd chovani v praci jsou pouZivana riizna cvi¢eni a hodnotitelé kla-
sifikuji uchazece za pouziti bodového systému pro kazdou dimenzi.

Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je proces hodnoceni a zlepsovani vykonu zalozeny
na dohod¢ o cilech a potiebach rozvoje, na hodnoceni vysledkii a vykonu ve vzta-
hu k témto potfebam a na dohodé o novych cilech a planech rozvoje na zakladé to-
hoto hodnoceni.

Uplny proces Fizeni pracovniho vykonu se tyka nejen vystupii ve formé vysled-
ki, ale také aspektii chovani ovlivilujicich zptsob vykondvani role, kterd podmi-
fiuje vysledek — tiroverl dosaZeného vykonu. Toto hodnoceni ukazuje, co je tfeba
udélat k napraveé chovani, aby se zlepsil vykon.

Chovani Ize nejlépe hodnotit porovnanim s dohodnutymi dimenzemi kompe-
tence, a to bud’ k druhovym kompetencim tykajicim se zamé&stnani jako celku, ne-
bo k individualnim kompetencim tykajicim se jednotlivych pracovnich mist.

Rozvej pracovniki

Pochopeni kompetenci vyZzadovanych jednotlivymi pracovnimi misty je nejlep-
§im zakladem pro vytvateni situaci piejicich vzdélavani: samostatné Fizené vzd&la-
vani, koucovani a konzultovani, nebo formalngjsi zplisoby a programy vzdélavani.

Systémy statni odborné kvalifikace jsou nastrojem hodnoceni toho, zda jedinci
dosahli stanovenych standardd kompetence. Standardy odborné kvalifikace nejsou
vzdélavacimi moduly, ale mohou byt pouzity jako zaklad pro definovani potieb
vzdélavani.

Soustava kompetenci, mapy kompetenci a profily kompetenci uréuji potteby
vzdélavani — specifické dimenze kompetence, na které je tfeba se zaméfit v prabé-
hu vzdélavani a stimulovani samostatného rozvoje.

Tzv. development centra (viz posledni ¢ast 29. kapitoly) pouzivajici metodolo-
gie assessment center zaloZené na kompetencich mohou pomoci pfi identifikaci
potteb rozvoje.
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Odménovani pracovniki
Jednim z nejnovéjsich smérd v praxi fizeni odménovani je pouzivani mezd za-
loZenych na kompetencich — platové stupné a vySe platu zaviseji na dosazeni defi-

novanych drovni kompetence. Tento pristup se pouziva pii hodnoceni prace, ve
mzdovych strukturach a v systémech odmétiovani podle vykonu (viz ¢ast VII).
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12. KAPITOLA

ANALYZA PRACOVNICH MIST A KOMPETENCI

Analyza pracovnich mist a roli (které zahrnuji analyzu dovednosti a analyzu

vvvvvv

informace potfebné pro vypracovani popisii a specifikaci pracovnich mist a také
specifikaci potiebnych pro vzdélavani a vycvik. M4 také zdsadni vyznam pro vy-
tvareni organizace a pracovnich mist, pfi ziskavani a vybéru pracovniki, Fizeni
pracovniho vykonu (hodnoceni pracovnikl), vzdélavani, rozvoje manaZzerd, fizeni
kariéry, hodnoceni prace a pii vytvafeni mzdovych struktur a vibec systému od-
métiovani. Tyto analyzy jsou soudasti vétSiny kli€ovych procesii personalniho #i-
zenf.
Tato kapitola se zabyva uvedenymi otdzkami podle nasledujicich bodi:

e definice,

o analyza pracovniho mista,
e analyza role,

¢ analyza dovednosti,

e analyza kompetence,

e popisy pracovnich mist,

e definice roli.
12.1 Definice

Analyza pracovniho mista

Analyzou pracovniho mista se rozumi proces sbéru, analyzy a uspotfadani in-
formaci o obsahu prace s cilem vytvofit zdklad pro popis pracovniho mista a pod-
klady pro ziskévani, vzd€lavani pracovniki, pro hodnoceni prace a fizeni pracov-
niho vykonu. Analyza pracovniho mista se soustfed’uje na to, co se otekava, ze dr-
zitel pracovniho mista bude délat.

Analyza role

Analyza role rovnéz shromazd'uje informace tykajici se pracovnich mist, aviak
podstatné je, Ze spiSe sleduje tlohu, kterou lidé hraji pfi vykonavani svych praci,
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neZz samotné tikoly, které plni. Jinymi slovy, nesoustfed’uje se tolik na obsah prace,
jako na 3ir$i aspekty olekavaného chovani drZitelii pracovnich mist pti napliovani
celkového smyslu pracovniho mista, napf. na spolupréci s ostatnimi, flexibilitu pti
praci a styly ¥izeni, které pouZzivaji. Analytické postupy pii ur€ovani obsahu praci
aroli, které drzitelé pracovnich mist hraji, jsou prakticky podobné, ackoliv cile
analyzy jsou ponékud rozdilné.

Nekteti lidé terminem analyza role rozuméji jak obsah price na pracovnim
mist&, tak aspekty chovani spojené s touto praci. Jini, zda se, tyto terminy zaméiiu-
ji. Av8ak rozliSeni mezi tim, co nékdo musi délat, a roli, kterou hraje pfi tom, kdy
to déla (poZadavky na chovani), ma svij smysl.

Analyza vlastnosti

Analyza vlastnosti &i ryst zkoumd, co lidé potfebuji védét a co musi byt schop-
ni udélat, aby vykonavali svou praci efektivné. Analyza se proto soustied’'uje na
znalosti, dovednosti a na odborné pozadavky. Analyza vlastnosti miiZe, jak je to
popsano dale v této kapitole, pouzivat riznych metod analyzy dovednosti.

Analyza kompetence

Analyza kompetence zahrnuje funkéni analyzu, jejimz cilem je uréeni kompe-
tenci pro vykon prace, a analyzu chovani ke stanoveni dimenzi chovani, které
ovliviiuji pracovni vykon. Kompetence pro vykon prdce nebo zaméstndni se tykaji
olekavani vykonu na pracovisti — co by lidé méli byt schopni délat — a norem a vy-
stupt, kterych by lidé pii plnéni specifickych roli méli dosdhnout. Kompetence
chovdni nebo osobni kompetence jsou osobni charakteristiky jedinct, které pfina-
$eji do svych pracovnich roli.

Popis pracovniho mista (prace na pracovnim misté)

Popis pracovniho mista vyjadiuje G¢el pracovniho mista, jeho misto v organi-
zaéni struktufe, podminky, za jakych pracovnik praci vykonava, a hlavni prvky od-
povédnosti drzitele pracovniho mista nebo hlavni ukoly, které musi plnit.

Definice role

Definice role popisuje Glohu, kterou ma jednotlivec hrat pii pinéni pozadavkd
svého pracovniho mista. MuZe roz§ifovat informaci obsaZenou v popisu pracovni-
ho mista tim, Ze stanovi kompetence chovani, které charakterizuji roli.
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Specifikace pracovniho mista (specifikace poZadavk i@t pracovniho mista
na pracovnika)

Specifikace pracovniho mista stanovuje vzdélani, kvalifikaci, vycvik, zkuse-
nosti, osobni rysy a kompetence, které by mél pracovnik mit, aby mohl uspokojivé
vykondvat svou praci. Specifikace pracovniho mista jsou vyuZivany pfi ziskavani
a vybéru tak, jak je popsano ve 24. kapitole.

Specifikace vzdélani a vycviku

Specifikace vzdélani nebo vycviku definuje znalosti a dovednosti, které jsou
potiebné k dosazeni pfijatelné Girovné vykonu. PouZiva se jako zaklad pro ptipravu
programu vzdélavani a rozvoje (viz 27. kapitola). Specifikace vzdélani mohou byt
vypracovany na zéklad¢ analyz vlastnosti, dovednosti a kompetence.

12.2 Analyza pracovniho mista

Analyza pracovniho mista poskytuje tyto informace o pracovnim mistg:

o Celkovy ucel — pro¢ pracovni misto existuje a jaky je v podstaté ocekavany pii-
spévek drzitele pracovniho mista.

e (Obsah — povaha a §ife prace, pokud jde o vykonavané tkoly a operace a plnéni
povinnosti — tj. proces premény vstupli (znalosti, dovednosti a schopnosti) na
vystupy (vysledky).

e Zodpovédnost — vysledky nebo vystupy, za které drZzitel pracovniho mista zod-
povida.

e Kritéria vykonu — kritéria, méfitka nebo ukazatele, které umoziiuji zhodnotit,
nakolik je prace vykonavana uspokojive.

@

e Odpovédnost — Uroveit odpovédnosti, kterou drzitel pracovniho mista musi
uplatiiovat v souvislosti s §ifi a vstupy prace; rozsah svéfené pravomoci pti roz-
hodovani; obtiZnost, velikost, rozmanitost a slozitost problémd, které musi ie-
§it; mnozstvi a hodnota zdroji, které spravuje; typ a vyznam interpersonalnich
vztaht.

e Organizacni faktory — vztahy podfizenosti, resp. nadiizenosti tykajici se drzi-
tele pracovniho mista, tj. komu podléha bud’ piimo (liniovy manazer), nebo
funkéné (v zélezitostech tykajicich se urCitych oblasti, jako jsou finanéni otazky
nebo personalni fizeni); pracovnici, ktefi jsou podfizeni piimo nebo nepfimo
jemu; mira zapojeni drzitele pracovniho mista do tymové prace.
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e Motivujici faktory — zvla$tni rysy prace na pracovnim misté, které pravdepo-
dobn& mohou motivovat nebo demotivovat drZitele pracovniho mista, pokud se
— v ptipadé demotivagnich faktord — nepfijmou piislusnd opatfeni.

e Faktory osobniho rozvoje — vyhlidka na postup a kariéru a pfileZitost ziskat no-
vé dovednosti nebo odbornost.

e Faktory prostiedi — pracovni podminky, hlediska zdravi a bezpe¢nosti, nevhod-
né pracovni doba, mobilita a ergonomické faktory vyplyvajici z povahy a pou-
Zivani zafizeni nebo z povahy pracoviste.

Piistup k analyze pracovniho mista

Podstatou analyzy pracovniho mista je uplatnéni systematickych metod sbéru
informaci o pracovnich mistech. V priibhu analyzy pracovnich mist se ziskavajf
informace o obsahu praci (co zaméstnanci d&laji) a tyto informace se analyzuji.

Pfi analyze pracovniho mista jde tedy v podstaté o sbér udajl, jehoZ postup je
dale popsan.

Sbér udaju — zakladni kroky

Pii sbéru informaci o pracovnich mistech je tieba postupovat podle nasleduji-
cich zékladnich krokt:

e ziskat dokumenty, jako je existujici organiza¢ni struktura, pracovni postupy ne-
bo vycvikové piirucky, které poskytuji informace o pracovnim miste,

o pozadat manaZery o zdkladni informace tykajici se pracovniho mista, celkového
{igelu tohoto pracovniho mista, hlavnich vykonavanych ¢innosti, odpovédnosti,
ktera je se zastavanim tohoto pracovniho mista spojena, a vzajemnych vztahi
s ostatnimi pracovniky,

e polozit drzitelim pracovniho mista podobné otdzky o jejich praci — nékdy miize
byt uZite¢né je poZadat, aby si vedli denik nebo podrobné zdznamy o pracov-
nich &innostech v prib&hu jednoho nebo dvou tydnd,

e pozorovat pti praci pracovniky, ktefi zastdvaji uritd pracovni mista, zejména
ta, ktera vyZaduji manuélni nebo administrativni dovednosti — pro manazery
nebo odborné pracovniky je dobré, pokud to Eas dovoli, stravit s nimi urcity as.

P¥i sbéru informaci se uziva fada metod analyzy pracovnich mist, které jsou
popsany dale.
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Rozhovory

Potiebné informace

Pro celkové pochopeni prace na pracovnim misté je nezbytné hovofit s jeho dr-
ziteli a ovéfit si informace u jejich manazert nebo vedoucich tymu. Cilem rozho-
voru by melo byt ziskat viechny relevantni idaje o pracovnim misté, které zahrnuji:

e nazev pracovniho mista daného pracovnika,

e nazev pracovniho mista pracovnikova bezprostiedniho nadfizeného nebo ve-
douciho tymu,

e nazvy pracovnich mist a pocet podiizenych pracovniki (nejlépe podle organi-
za¢niho schématu),

e kratky popis (jedna nebo dvé véty) obecné role a i¢elu pracovniho mista,

e seznam hlavnich ukoli nebo povinnosti, které pracovnik musi vykonavat; po-
kud je to vhodné, mély by byt specifikovany otekavané vysledky nebo vystupy,
zdroje a prostfedky, které spravuje, pouzivané zafizeni, udrZované kontakty
a frekvence plnéni tkold. :

Tyto-zékladni informace je mozné doplnit pomoci otazek, které jsou voleny tak,
aby ziskaly od drzitelli pracovnich mist uréité informace o arovni jejich odpovéd-
nosti a poZzadavkd, které na né klade jejich pracovni misto. Formulovat takové
otazky a odpovidat na né smysluplné mize byt obtizné. Odpoveédi mohou byt prilis
vagni nebo zavadéjici, proto bude Casto nutné je ovéfit u bezprostrednich nadfize-
nych drziteld pracovnich mist a naslednymi rozhovory. Tyto otdzky vsak pfri-
nejmensim poskytnou drZitelim pracovnich mist pfileZitost vyjadfit své pocity
z prace a mohou byt uzitenym voditkem pro diskusi. Tyto otdzky se mohou tykat
takovych aspekti prace, jako jsou:

e rozsah dozoru ze strany nadiizeného a stupeni svéfené odpovédnosti pfi rozho-
dovani,

e typické problémy, které se na pracovnim mist€ fesi, a moznost ziskani rady,
pomoci ¢i opory pii feSeni problémd,

e relativni obtiznost ikold, které je tieba plnit,

e kvalifikace a dovednosti vyZzadované k provadéni prace.

Vedeni rozhevoru

Pfi rozhovorech pro tcely analyzy pracovnich mist by se mély dodrzovat tyto
zasady:
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o dodrzovat logickou navaznost otazek, ktera pomiZe dotazovanému uspofadat si
své myslenky a minéni o préci na pracovnim miste,

e pokusit se, je-1i to nezbytné, zjistit, co lidé skuteéné délaji — odpovédi na otazky
jsou Gasto vagni a informace mohou byt podany prostfednictvim netypickych
prikladg,

e zabezpedit, aby se drZiteltim pracovnich mist nepodatilo ,,vyklouznout® pomoci
véagnich nebo nadnesenych popist své prace — pokud je napt. rozhovor soucasti
hodnoceni prace, bylo by nepiirozené, kdyby se nesnaZili predstavit svou praci
v nejlepsim mozném svétle,

e odlisit ,,zrno“ od ,,plev— odpovédi na otazky mohou pfinést mnoho irelevant-
nich tidajt, které musi byt pfed vypracovanim popisu pracovniho mista vytfidény,

e ziskat jasné vyjadfeni pracovnikd o jejich pravomoci ¢init rozhodnuti a o roz-
sahu vedeni, kterého se jim dostava od jejich nadfizeného nebo vedouciho ty-
mu; to nebyva snadné — pokud jsou lidé dotazovéni, jaka rozhodnuti jsou
opravnéni udinit, vét§inou nevédi, co maji odpovédet, protoze jsou zvykli o své
praci uvazovat spiSe z hlediska povinnosti a ukolii neZ jako o abstraktnich roz-
hodnutich,

e vyhnout se pokladani zavad&jicich otazek, které ¢ini ocekdvanou odpoved’ ziej-
mou,

e poskytnout drZiteli pracovniho mista dostatek prostoru hovofit tim, Ze vytvori-
me atmosféru divéry.

Seznamy otazek (checklisty) pro rozhovor

Pt¥i vedeni rozhovoru je uZite¢né mit predem piipraveny seznam otazek. Pisem-
né vypracovani seznamu otazek vSak neni nutné, naopak miZe mast. Podstata
uméni analyzy pracovniho mista je v jednoduchosti. Rozhovor by mél postihnout
tyto hlavni body:

e Jak se nazyva vase pracovni misto?
e Komu jste podtizen?
e Kdo je podiizen vam? (Je mozno si pomoci organizaénim schématem.)

e Co je hlavnim ugelem vasi prace? (Tj. v obecnych pojmech, co se olekava, Ze
budete délat?)

e Mate-li dosédhnout tohoto cile, jaké jsou hlavni oblasti vasi odpovédnosti (napf.
hlavni odpovédnost, hlavni oblasti vysledki nebo hlavni tkoly)? Popiste, co
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musite délat, nikoliv viak viechny detaily, jak to délate. Reknéte také, proc to
musite délat, tj. vysledky, které se o¢ekavaji, ze dosahnete pti plnéni tikolu.

e Jaké jsou hlavni dimenze va$i prace vyjadiené takovymi pojmy jako vystupni
nebo prodejni cile, polet zpracovanych kusu, pocet fizenych lidi, pocet zakaz-
nikf?

e Pokud mate jakékoliv dalsi informace, které miZete podat o své praci, dopliite
vyse uvedené skuteCnosti napf. takto:

¢ jak vaSe prace navazuje na jiné prace ve vasem oddéleni nebo kdekoliv jinde
v podniku,

¢+ flexibilita poZzadavki, zejména pokud jde o nutnost plnit fadu rozdilnych
ukold,

¢ jak je vam prace pfid€lovana a jak je vaSe prace sledovana a kontrolovéna,

¢ vaSe pravomoc rozhodovat,

¢ soucinnost s jinymi pracovniky uvnitf i mimo podnik,

¢ zafizeni, vybaveni a nastroje, které pouZzivate,

¢ jiné rysy vasi préace, jako napt. cestovani nebo neobvykla pracovni doba, po-
zadavky na mimotadné Usili a vypéti nebo pracovni rizika,

¢ hlavni problémy, se kterymi se setkavate pfi provadéni své préce,

¢ znalosti a dovednosti, které pro svou praci potiebujete.

Cilem je uspoiradat rozhovor pro Gcely analyzy pracovniho mista podle téchto
bodd.

Ovérovani informaci

Informace poskytnuté drziteli pracovnich mist se vzdy doporuduje ovéfit
s jejich nadfizenymi nebo vedoucimi tymu. Na praci, pracovni misto ¢i funkci mo-
hou byt rizné nazory, a ty je tieba uvést do souladu. Analyza pracovniho mista
Casto takové problémy odhali, podobn¢ jako rizné formy organizagnich problémd.
Tyto informace mohou poskytnout uzite¢né vedlejsi produkty procesu analyzy
pracovniho mista.

Vyhody a nevyhody

Vyhody metody rozhovori spoéivaji v tom, Ze je velmi pruzna, mize poskyt-
nout informace jdouci do hloubky a je snadné ji zorganizovat a ptipravit. Uskuteg-
néni rozhovort vak miize byt ¢asové naroéné a vysledky neni vzdy snadné analy-
zovat. Proto se v analyzach velkého rozsahu pouzivaji dotazniky, aby poskytly
piedbézné informace o praci a aby se tak urychlil proces rozhovort, poptipadé aby
se rozhovory zcela vyloucily. Mtze to v§ak znamenat, Ze mnohé z ,,pfichuti* prace
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— to jest jak4 opravdu je — se mohou ztratit. Tato ,,pfichut® je potfebna, pokud se
ma dospét k pInému pochopeni tlohy jedince.

Dotazniky

Dotazniky zahrnujici otdzky obsaZené ve vyse uvedeném seznamu mohou vypl-
tiovat drzitelé pracovnich mist sami a mohou je ovéfovat jejich vedouci. Dotazniky
jsou uzite¢né, zvlaste kdyZ se ma analyzovat velky pocet riiznych pracovnich mist.
Mohou také uSetiit ¢as vynaloZeny na rozhovory tim, Ze se zaznamendvaji pouze
faktografické informace, a tim, Ze umozituji analytikiim uspofadat otazky pfedem
do jednotlivych oblasti, které potiebuji prosetiit do vétsi hloubky.

Vyhodou dotazniki je to, Ze mohou poskytnout informace rychle a levné pro
velky polet pracovnich mist. Je v8ak tieba mit dostatené velky vzorek a zpraco-
vani dotazniku je naro&né a vyzaduje provedeni pfedbézného Setfeni. Velmi se do-
porucuje pilotni ovéfeni dotazniku dfive, nez se Setfeni zah4ji v pIném rozsahu.
Ptesnost vysledkd zavisi také na ochoté a schopnosti drziteld pracovnich mist vy-
phnit dotazniky. Pro mnoho lidi byva obtizné vyjadiit se o své praci pisemné,
i kdyZ ji dobfe znaji a dobfte ji délaji.

Kontrolni seznamy (checklisty) a soupisy

Kontrolni seznamy, které vypliiuji drzitelé pracovnich mist, jsou podobné jako
dotazniky, avSak odpovédi vyZaduji méné subjektivni dsudek a sméfuji k odpove-
dim typu ANO nebo NE. Kontrolni seznamy mohou zahrnovat az 100 Einnosti; dr-
Zitelé pracovnich mist oznaduji ty akoly, které jsou soucasti jejich price.

Podobné jako dotazniky museji byt kontrolni seznamy peclivé pfipraveny
a dilezité je jejich ovéfeni pilotnim Setfenim, aby se zabezpecilo, Ze pokyny pro
jejich vypliiovani budou dostate¢né a odpovédi budou mit smysl. Kontrolni se-
znamy mohou byt uZivany pouze tehdy, je-li k dispozici velky pocet drziteld pra-
covnich mist. Pokud je vzorek mensi nez 30, mohou byt vysledky zkreslené.

Hodnotici stupnice nebo soupisy jsou uréitym zlepSenim ve srovnani s relativné
hrubymi kontrolnimi seznamy. Podobné jako kontrolni seznamy piedkladaji drzi-
telim pracovnich mist seznam &innosti. AvSak misto toho, aby se od nich poZado-
valo pouhé oznadeni téch, které provadéji, jsou jim nabidnuty stupnice, zpravidla
od 1 do 7 s tim, aby tyto ¢innosti ohodnotili pfisluSnym stupném podle mnoZstvi
Casu, ktery jim vénuji, nebo podle jejich vyznamu. Tyto stupnice mohou byt ob-
dobné jako ty, které jsou uvedeny v tabulce 12.1.

ANALYZA PRACOVNICH MIST A KOMPETENCI 217

Tabulka 12.1 Pfiklad hodnotici stupnice pro analyzu pracovniho mista

Hodnotici stupnice pro analyzu pracovniho mista

Popis ¢innosti Spotfebovany ¢as — Sinnost vyzaduje DileZitost innosti

Telefonické vyfizovani 1. Témé&f zadny Cas
Zadosti o informace (méné nez 10 %)

1. Mimoradné bezvyznamna
2. Mala &ast prace
(10 % — 24 %)

3. SpiSe méné nez polovina prace
(25 % — 44 %)

4. Pfiblizné polovina prace
(45 % — 54 %)

5. Pomérné znacna cast prace
(55 % — 74 %)

2. Velmi mélo vyznamna
3. Ne pfili§ vyznamna

4. Pfiméfené dllezita

5. Dilezita

6. Velmi znacna ¢ast prace

(75% — 89 %)

7. Témér cely rozsah prace
(90 % a vice)

6. Velmi dllezita

7. Mimoradné dulezita

Existuje velky pocet v8eobecné zaméfenych soupist, z nichZ nejéastéji uZivany
je tzv. PAQ (Position Analysis Questionnaire — Dotaznik pro analyzu pracovaiho
mista), ktery vypracovali McCormick a kol. (1972). Ten byl zaloZen na studiu vice
nez 3700 praci, z nichZ bylo identifikovano Sest hlavnich faktori prace:

e informaéni vstupy,

e mentalni procesy; napr. rozhodovani,

e fyzické Cinnosti (pracovni vstupy); napf. fizeni stroje,
e vyzajemné vztahy s ostatnimi lidmi,

e pracovni prostiedi,

e jiné charakteristiky.

Ke kazdému z téchto bodl byly vypracovany stupnice pro méfeni specifickych
pozadavkl pro témér 200 prvki prace. Kazda stupnice popisuje Cinnosti a obsa-
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huje vzorové popisy pro kazdy stupeii hodnoceni, jako v piikladu uvedeném
v tabulce 12.2.

Tabulka 12.2 PAQ - Dotaznik pro analyzu pracovniho mista — ptiklad vzoro-
vych popisti bodové stupnice daného prvku prace (McCormick)

Zrakové rozlisovani zblizka (zrakové rozliSovani predmétu
v dosahu rukou)

Kontroluje pFesnost soucastek hodinek z hlediska poskozeni
Provadi korektury novinovych &lanki pred tiskem

Odegita Gdaje z méfidel v elektrarné

Zadava vstupni tdaje do prodejnich stvrzenek

Sleduje polohu noZe pfi krajeni masa

Natira stény domu

Zameta ulice kostétem

Neprovadi zadné vizualni rozliSovani zblizka

O =N WA OO

PAQ — Dotaznik pro analyzu pracovniho mista ma vyhodu v tom, Ze je vSeo-
becné pouzitelny a komplexni a obsahuje vzorové popisy. Je viak Casoveé naroény
na zpracovani a vyzaduje nékteré specialni odborné znalosti.

Pozorovani

Pozorovani znamena studium pracovnika pfi préci, zaznamenavani toho, co
déla, jak to d&la a kolik dasu mu tato prace zabere. Je vhodné pro takové situace,
kde se vyskytuje pomé&mé maly pocet kli¢ovych praci, které se maji analyzovat do
hloubky. Je viak asové& naro¢né a obtizné pouzitelné u praci, které zahrnuji velky
rozsah nepozorovatelnych dusevnich &innosti, nebo u vysoce kvalifikovanych, ma-
nualnich praci, kde &innosti jsou provadény piilis rychle, nez aby mohly byt presné
sledovany.

Popis prace provadény pracovnikem

Drzitelé pracovnich mist mohou byt pozadani, aby analyzovali sva vlastni pra-
covni mista a vypracovali jejich popis. To Setii zna¢né mnoZstvi ¢asu, ktery analy-
tik mtize stravit rozhovorem nebo pozorovanim drZitele pracovniho mista. Pro lidi
to viak neni vZdy snadné, pravd&podobné proto, Ze to, co délaji, je natolik soucasti
jich samych, Ze je pro n& obtizné oddélit od sebe a rozloZit informace na jejich
jednotlivé prvky. Ve vét§ing pripadi je proto nutné urcité vedeni. Je-li napt. do
analyzy pracovnich mist zapojen vét§i pocet pracovnikii, napiiklad pro icely hod-
noceni prace, doporuduje se uskuteénit zvlastni vycvik, ve kterém si pracovnici
procviéi analyzovani své vlastni prace i prace jinych lidi. Tuto metodu je mozné
modifikovat tak, Ze shromazdéni pracovnici pod vedenim analytikil prace pfimo na
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misté vypracuji své analyzy a popisy pracovnich mist. Vzdy pomuiZe, jestlize se ja-
ko ukazka vypracuje modelovy popis pracovniho mista.

Deniky a zaznamniky

Tento piistup k analyze pracovnich mist vyzaduje, aby drZitelé sami analyzo-
vali sva pracovni mista tim, Ze si vedou deniky nebo zdznamniky o svych pracov-
nich &innostech. Tyto zdznamy mohou analytikové pouZit jako zakladni material
pro popis pracovniho mista. Drzitelé pracovnich mist vak potebuji vedeni v tom,
jak maji své deniky nebo zdznamniky vést. Je mozné je pozadat, aby popsali typic-
ky pracovni den, hodinu po hoding, nebo mohou zaznamenavat své aktivity formou
vypravéni na konci ur¢itého obdobi, obvykle dne. Deniky a zéznamniky jsou nej-
vhodn&j$i pro manaZerska pracovni mista, ktera maji komplexni povahu, a kde dr-
Zitel¢ pracovnich mist maji potfebné analytické dovednosti a schopnost se vyjad-
fovat pisemné.

Hierarchicka analyza tkolu

Metoda hierarchické analyzy tikolu, kterou vypracovali Annet a Duncan (1971),
rozklada prace nebo oblasti prace do hierarchické soustavy tikold, podikoli a po-
stupil. Ukoly jsou definovany jako cile nebo kone&né produkty. Analyzuje se také
postup, ktery je nezbytny k dosazeni cile. Proces za¢ina analyzou celkového tkolu.
Ten je pak podroben dalsi analyze, jejimz cilem je vypracovat hierarchii podikold
a jejich vystupii a vypracovat definice dil¢ich postupii nezbytnych k jejich splnéni.
Metoda zahrnuje:

e pouZiti ak¢nich sloves, ktera jasné a konkrétng popisuji, co se musi udélat,

e definovani vykonovych norem, tj. trovné vykont, ktery méa byt dosaZen pii
uspokojivém provadéni ukolu nebo operace,

e vypracovani seznamu podminek spojenych s plnénim ukolu, ktery miZe zahr-
novat faktory prostedi, jako napf. praci na pracovistich se silnym hlukem.

Tento piistup je vétSinou pouzivan pro prace ve zpracovatelskych nebo vyrob-
nich procesech, avSak zisady definovani vystupli a vykonovych norem a analyzy
dil¢ich ukold jsou pouZitelné pfi analyze jakéhokoliv typu pracovnich mist.

Vybér metody

Hlavnimi kritérii pro vybér metody analyzy pracovnich mist jsou udel, ke kte-
rému bude poufZita, jeji efektivnost pii ziskavani potfebnych udaji, stupeti odbor-
nosti potfebny ke zpracovani analyzy a dosaZitelnost zdroji a dostatek asu pro
program analyzy. Vyhody nebo nevyhody jednotlivych metod Ize shrnout takto:
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e Rozhovory — zékladni metoda analyzy, kterd je uZivana nejCastéji. Vyzaduje
dovednost na strang analytika a je Sasové naroéna. Je tieba, aby analytikové
byli vyskoleni, pFidemz efektivnost jejich prace se zvySuje pouzitim predem
pripraveného seznamu (checklistu) otazek.

e Dotazniky, kontrolni seznamy a soupisy — mohou byt uZitecnou pomiickou jed-
notlivetim, kdyZ popisuji svou praci a Setfi Cas potfebny na rozhovory. Je vSak
obvykle nezbytné vynaloZit mnoho Sasu na piipravu a ovéfeni dotazniki, které
by v idealnim piipadé mély byt pfizpisobeny jednotlivym pracim. Obvykle
viak nepostihnou plnou ,,p¥ichut™ prace. Pokud jsou pfili§ zevSeobeciiujici, bu-
de pro drzitele pracovnich mist velmi snadné odpovédét na né povrchné, neur-
Lité nebo neuplné.

e Pozorovdni — nejpfesnéjsi metoda pro analyzovani obsahu prace — co lidé sku-
teng délaji. Je vak &asové tak naroéna, Ze se ziidka pouziva, s vyjimkou téch
piipadi, kdy mé slouZit k ptipravé podkladi pro vycvik k vykonu manualnich
nebo administrativnich praci.

vvvvvv

e Popis provddény pracovnikem — nejrychlej$i a nejekonomictéjsi forma analyzy
pracovniho mista. Spoléha viak na asto omezenou schopnost lidi popsat svou
vlastni praci. Proto je nezbytné poskytnout jim vedeni formou dotazniku nebo
kontrolniho seznamu otazek. :

v

o Deniky a zdznamniky — nejuZiteén&jsi pro manaZerské prace, kladou viak velké
pozadavky na pracovnika a miize byt obtizné je analyzovat.

e Hierarchickd analyza vikolu — poskytuje uziteéné podklady pro analyzu pracov-
niho mista z hlediska vystupti — zvIast’ uZitedného rysu tohoto piistupu —, pland
(vstupi) a vztahii. MiiZe byt pouZivana pti analyzovani udaji ziskanych pomoci
rozhovort nebo jinych metod.

Pravdpodobné nejpouzivangj$i metodou je rozhovor, &asto doplnény dotazni-
kem. Pokud se provadi rozsahlé hodnoceni prace, mohou byt ,kli¢ova pracovni
mista®, na kterych je hodnoceni prace v podstaté postaveno, analyzovana metodou
rozhovortl, zatimco pro ostatni pracovni mista mohou byt pouzity dotazniky.

12.3 Analyza role

Analyza role je pokradovanim analyzy pracovniho mista a je zpravidla prova-
déna pomoci rozhovori, nékdy doplnénymi jednou z dokonalejsich metod analyzy
kompetence. Zam&fuje se na kompetence, které drZitelé pracovniho mista potfebu-
ji, a na Gilohu, kterou hraji pfi vykonu své préce, se zvlaStnim zfetelem k tomu; jak
spolupracuji s jinymi lidmi (jejich vztahy s nadfizenymi nebo vedoucimi tymu,
kolegy, zakazniky, dodavateli a kterymikoliv jinymi lidmi zvendi, s nimiZ jednaji),
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jak zapadaji do organiza¢ni struktury, jaky rozsah nezavislosti v jednani se od nich
olekava a jak si urCuji své cile a priority.

12.4 Analyza dovednosti

Analyza dovednosti uréuje dovednosti, které jsou nezbytné k dosaZeni pfijatel-
né arovné vykonu. Je uZivana hlavné pro technické, femesiné, manualni a admi-
nistrativni prace s tim, Ze poskytuje zakladnu pro vypracovani vzdélavacich a vy-
cvikovych programi, kterymi se zabyvaji 27. a 28. kapitola. Analyza dovednosti
vychazi z obecné analyzy pracovnich mist, aviak jde do detailu, a to nejen pokud
jde o to, co drzitelé pracovnich mist maji d&lat, ale také z hlediska zvlastnich
schopnosti a dovednosti, které k vykonu své prace pottebuji. Metody analyzy do-
vednosti, které jsou dale popsany, jsou zpracovany hlavn& pro manualni price ne-
bo préaci tfedniku:

e roz¢lenéni prace,

e analyza manudlnich dovednosti,
e analyza tkolu,

e analyza chyb,

e analyza uceni se praci.

Roz€lenéni prace

Metoda roz¢lefiovani prace déli tyto prace na jednotlivé operace, postupy nebo
tikoly, které mohou byt dale ¢lenény do prvkd vhodnych pro instruktazni Ggely.
Tato analyza je zaznamenavana ve standardnim formulati do t¥i sloupci:

e Sloupec fdzi, ve kterém jsou popsany jednotlivé kroky pti vykonu prace — vétsi-
na polokvalifikovanych praci mize byt snadno roz¢lenéna na své §4sti.

e Sloupec instrukct, ve kterém se ke kazdé fazi prace uvede popis, jak tento tkol
ma byt vykonan. Ve skuteCnosti jde o popis toho, co se ma pracovnik v ramci
vycviku naudit.

e Sloupec klicovych bodi, ve kterém se ke kazdému kroku uvad&ji zvlastni upo-
zornéni, jako napf. normy kvality nebo bezpecnostni pokyny, které se pak
zv148t zdirazni pracovnikiim, ktefi jsou pro vykon prace cviéeni.

Analyza manualnich dovednosti

Analyza manudlnich dovednosti je metoda vyvinuta z pracovnich studii. Pro in-
struktazni ucely vydéli dovednosti a znalosti pouzivané zkuSenymi pracovniky pti
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plnéni Gkold, které vyzaduji vysoky stupeil manualni zru¢nosti. Je uZzivana pro
analyzu v kratkém cyklu opakujicich se operaci, jaké se vyskytuji v pasové vyrobg
a pfi jinych podobnych pracich v tovarnach.

Velmi podrobné jsou pozorovany a zaznamenavany pohyby rukou, prstll a ji-
nych &asti téla zkuSenych pracovnikil pfi vykonavani prace. Analyza se zaméfuje
na ziludné &asti prace, které zkuSeny pracovnik zviada bez problémd, ale které
museji byt do hloubky analyzovany, aby je bylo moZno naucit pracovniky, ktefi se
pro praci pfipravuji. Nejde vSak jen o pohyby rukou, které jsou podrobné zazna-
menavéany, zaznamenavaji se také rizné podnéty (vnimané vizualné nebo jinymi
smysly), které operator pfi plnéni tkolu sleduje. Pokud je to nutné, pfipojuji se
rizné vysvétlujici komentate.

Analyza ukolu

Analyza Gkolu je systematicka analyza chovani, vyzadovaného pfi plnéni tkolu
s prihlédnutim k identifikaci obtiznych oblasti a vhodnych metod vzdélavéni
a uCebnich pomiicek, nezbytnych pro Gspé€$ny vycvik. MiiZze byt pouZivdna pro
viechny typy praci, ale zv1a§té je vhodna pro Ukoly v administrative.

Analyticky pfistup pouzivany pii analyze ukolu je podobny ptistupu pouzitému
pii rozélefiovani price a metodach analyzy manudlnich dovednosti. Vysledky
analyzy jsou obvykle zaznamenavany do standardniho formulafe s témito Ctyfmi
sloupci:

e kol — struény popis kazdého prvku,

e yrover vyznamnosti — relativni vyznam kazdého ukolu pro uspésné vykonavani
celé prace,

e stuper obtiznosti — uroven dovednosti nebo znalosti vyZadovana k vykonu kaz-
dého tkolu,

e metoda vycviku — pozadované vycvikové metody, postupy a zkuSenosti.

Analyza chyb

Analyza chyb je proces rozboru typickych chyb, ke kterym dochazi pfi plnéni
ukolu, zejména pak nakladné&jsich chyb. Provadi se pfi vysokém vyskytu chyb.

Vypracovava se studie prace a pomoci dotazovani pracovnikd a vedoucich ty-
miu se identifikuji nejcastéji se vyskytujici chyby. Zpracovava se specifikace chyb,
ktera se vyuziva pti vycviku a Skolenym pracovniktim poskytuje informace o tom,
jaké chyby se mohou vyskytnout, jak je mozné je poznat, ¢im jsou zplsobeny, jaké
maji disledky, kdo je za né odpovédny, jaka opatieni je tfeba ucinit pfi vzniku ur-
¢itych chyb a jak je mozné predchazet opakovanému vyskytu chyb.
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Analyza ufeni se praci

Analyza uceni se praci, jak ji popsali Pearn a Kandola (1993), se zamé&tuje spi-
$e na vstupy a pracovni proces neZ na obsah prace. Analyzuje devét dovednosti
uceni, které pfispivaji k uspokojivému vykonu. Dovednosti u¢eni jsou dovednosti
vyuzivané ke zvySeni jinych dovednosti nebo znalosti a pfedstavuji Sirokou $kalu
pracovniho chovéni, které je tfeba se naudit. Dovednosti udenf jsou tyto:

e fyzické dovednosti, vyZadujici praxi a opakovéni,

e komplex postupii nebo navazujici fada Cinnosti, které je tieba se naudit zpaméti
nebo provadét s pomoci pisemného navodu, naptiklad néjakych manuald,

e neverbdlni informace jako vidéni, zvuk, Cich, chut’ a dotek, které jsou uzivany
ke kontrole, hodnoceni nebo rozliSeni a které k dobrému zvladnuti vyzaduji
praxi,

e nauceni zpaméti fakti a informaci,

e uspordddni, Fazeni podle priorit a pldnovdni, které zaviseji na stupni odpovéd-
nosti a pruZnosti, které ma pracovnik pfi rozhodovani o zpisobu vykonavani
urdité pracovni ¢innosti,

e vyhled do budoucna a predvidani,

e diagnostikovani, analyzovdni a Feseni problémii s pomoci nebo bez pomoci,

e vklad nebo pouzivdni pisemnych ndvodii a jinych zdroji informaci, jako jsou
grafy nebo schémata,

e adaptace novych myslenek a systémd.

Pfi provadeéni rozhovori v ramei analyzy uéeni se praci obdrZi tazatel informa-
ce o hlavnich cilech a kli¢ovych ¢innostech prace.a poté s vyuZitim dotaznikovych
karet pro kazdou z deviti dovednosti uéeni analyzuje kazdou aktivitu hloub&ji a za-
znamenava odpovédi. Pfitom se snazi ziskat ke kazdému typu dovednosti co nejvi-
ce prikladu.

12.5 Analyza kompetence (schopnosti)

Definice

Analyza kompetence se zabyva funkéni analyzou zaméfenou na uréeni kompe-
tence pro praci a analyzou chovéni ke stanoveni dimenzi chovani, které ovlivituji
vykon préce.
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Piistupy k analyze kompetence
Existuje sedm piistupl k analyze kompetence. Po¢inaje nejjednodusSim jsou to
tyto:
e nazor experta,
e strukturovany rozhovor,
e workshop (seminar),
e funkéni analyza,
e metoda kritickych ptipadi,
e analyza pomocf sita prvki prace (repertory grid),

e hodnoceni pracovni kompetentnosti.

Nazor experta

Zakladni, nejhrubsi a nejméné uspokojivou metodou je vypracovani seznamu
kompetenci samotnymi personalisty na zaklad¢ jejich vlastni znalosti doplnéné
analyzou jinych publikovanych seznamii, podobnych t€m, které jsou uvedeny
v 11. kapitole.

Tento pristup je neuspokojivy, protoZe pravdépodobnost, Ze kompetence budou
pro organizaci vhodné, redlné a méfitelné bez podrobné analyzy, je skute¢n& velmi
mald. Pii sestavovani seznamu se prosadi tendence k ,,uhlazenosti®, a protoze liniovi
manaZefi ani samotni drZitelé pracovnich mist se tohoto procesu neucastni, stava
se nepfijatelnym.

Strukturovany rozhovor

Metoda strukturovaného rozhovoru za¢ina seznamem kompetenci vypracova-
nym ,.experty* a pokraduje strukturovanymi rozhovory s fadou pracovniki, ktefi
prace vykonavaji. Zadina se identifikaci kli¢ovych oblasti vysledkd nebo zéklaq-
nimi odpovédnostmi role a pokraduje analyzou charakteristik chovéni, které odli-
$uji pracovniky s riiznymi irovnémi kompetence.

Z4kladni otazka zni: ,,Které jsou pozitivni nebo negativni indikatory chovani,
jez ptispiva nebo nepfispiva k dosaZeni vysoké Grovné vykonu?* Lze je analyzovat
na zakladé néasledujicich kritérii:

e osobni ville, hnaci sila (motivace zaméfena na vysledek),

e vliv na vysledky,
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e analyticka schopnost,

e strategické mysleni,

e tvofivé mysleni (schopnost inovovat),

e rozhodnost,

s komeréni Usudek,

e tymové fizeni a vedeni,

e mezilidské vztahy,

e schopnost komunikovat,

e schopnost pfijimat zmény a tlaky a vyrovnat se s nimi,
o schopnost planovat a fidit projekty.

V kazd€ oblasti se hledaji ptiklady, které ilustruji efektivni chovani.

Jednim z problémi tohoto piistupu je, Ze piili§ spoléhé na schopnost experta
ziskat od dotazovaného informace. Kromé toho je nezadouci uzivat deduktivni pii-
stup, ktery predjima analyzu pfipravenym seznamem nazvii kompetenci. Je mno-
hem lepsi pouzit induktivni piistup, ktery vychéazi ze specifickych typi chovani
a poté je sdruZuje do skupin pod jednotlivé nazvy kompetenci. Toto se d4 uskuted-
nit pti workshopu (seminafi) analyzou pozitivnich a negativnich indikatord zamé-
fenou na poznani dimenzi kompetence zaméstnani nebo pracovniho mista tak, jak
je uvedeno dale.

Workshopy (seminaie)

Na workshopu se sejdou lidé, ktefi maji ,,odborné* znalosti nebo zkuSenosti
s danou pracf — manaZefi a drzitelé pracovnich mist, pokud je to vhodné — s mode-
ratorem, obvykle, aviak nikoliv nezbytné pracovnikem personalniho titvaru, nebo
s externim konzultantem.

Workshop zaginé analyzou zakladnich kompetenci organizace — co se povazuje
za spravné délat, aby se dosahlo sp&chu. Poté se dohodnou definice v oblastech
kompetence tykajici se pracovnich mist — kliové aktivity uskutedfiované lidmi ve
sledovanych rolich. Tyto jsou definovany v pojmech vystupu, tj. &eho se musi doséh-
nout ve specifickych aspektech role. Pro tento @i¢el 1ze pouzit existujicich definic
roli.

S pouzitim oblasti kompetence jako ramce vypracuji ¢lenové skupiny priklady
efektivniho chovéni, tj. chovani, které pravdépodobng piinese zadouci vysledky.
Zdkladni otdzka zni: ,Jaky druh &innosti vykonavaji a jak se chovaji, kdy% plni
svou roli efektivné?“ Odpovédi na tuto otazku jsou vyjadieny formou: ,, Ten, kdo
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tuto roli zastavé, ji bude plnit dobfe, kdyz...“ Kdykoliv je to mozné, uvadéji se
skuteéné piiklady typt odpovidajiciho chovani. Odpovédi se zaznamenavaji na ta-
buli nebo flipcharty. Skupina s pomoci moderatora poté analyzuje své odpovédi
a pretvaii je do fady nazvli kompetenci, které jsou definovany v pojmech skutec-
ného chovani, jak jiz bylo uvedeno diive. Vlastni slova, vyrazy skupiny jsou pou-
#ivany pokud moZno tak, aby ugastnici povazovali vysledek za ,,svlij vlastni®. Tyto
nazvy tvoii zaklad pro soustavu druhovych kompetenci nebo profilu specifickych
kompetenci. '

Napt. jednou z oblasti kompetence v rAmei role personalniho feditele divize
miZe byt planovani lidskych zdroji definované jako:

Pripravovat predpovédi potieby lidskych zdrojii a plany ziskavani, stabilizace

a efektivniho vyuzivani zam&stnanct, které zabezpeci pokryti podnikové potre-

by lidskych zdroji.

Dimenze kompetence pro tuto oblast mohou byt vyjadfeny jako: ,,Pracovnik
v této roli bude postupovat dobie, kdyz bude:

e usilovat o zapojeni zaméstnancii do formulovéani podnikové strategie,

e piispivat k podnikovému planovéni tim, Ze bude uplatiiovat strategicky pristup
k otazkam dlouhodobych lidskych zdrojd, které pravdépodobné ovlivni podni-
kovou strategii,

e vytvéfet sité se svymi kolegy — vysSimi manaier){ v zajmu pochopeni a feseni
problémi planovéni lidskych zdroji, které vyvolali,

o doporudovat praktické zptisoby, jak zlepsit vyuzivani lidskych zdroji.

Ulohou moderatora ve workshopu je inspirovat, pomahat skupiné pfi analyze
jejich zjisténi a viibec byt napomocen pfi vypracovani soustavy dimenzi kompe-
tence, které mohou byt ilustrovany piklady zaloZenymi na chovéni.

Funk¢ni analyza

Funkéni analyza je metoda pouzivana pro definovani kompetenénich standardd
pro kvalifika¢ni standardy (ve Velké Briténii jsou to NVS, tedy National Vocatio-
nal Standands). Funkéni analyza za¢ina popisem hlavniho ucelu zaméstnani a poté
identifikuje vykonavané klicové funkce.

Rozlifuje se mezi koly, co? jsou &innosti vykonavané pfi praci, a funkcemi,
které jsou vyjadienim ugelu pracovnich &innosti. RozliSeni je dileZité proto, ze
(jak je podrobngji vysvétleno v 11. kapitole) analyza se musi zamé&fit na vysledky
ginnosti, aby mohla stanovit oekavany vykon jako informaci potfebnou pro defi-
novani standardli kompetence.

Kdyz jsou jednotky a prvky kompetence (jak jsou definovany v 11. kapitole)
stanoveny, vyvstava dal$i otdzka ,jaka je kvalita vysledkii z hlediska kritérii vy-
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konu, které 1ze pouZit pfi posouzeni toho, zda vykon jedince odpovidé &i neodpo-
vida pozadovanym standardim.

Funkéni analyza je zaméfena na definice kvalifikatnich standardf, nevytistuje
ptimo ve vypracovani definic behavioralnich dimenzi kompetence, zejména pokud
by d{uhO\ie c}eﬁnlce mély pokryt celou skupinu povoléani, napt. manazer nebo ve-
doucich tymi.

Metoda kritickych p¥ipadi

Metoda kritickych pripadii je nastrojem odvozeni tdajii o efektivnim nebo mé-
n€ efektivnim chovéni ze skutednych udélosti — kritickych piipadii. Tato metoda se
pouZiva ve spolupraci se skupinou drZiteli pracovnich mist a/nebo s jejich mana-
zery nebo jinymi ,.experty* (nékdy, méng efektivng, s jednotlivei) takto:

e Vysvétli se, co tato metoda predstavuje a k Semu se pouZiva, tj. ,,zhodnoceni
toho, co tvoii dobry nebo $patny vykon tak, Ze se analyzuji udalosti, které byly
pozorovany a které mély vyrazn¢ usp&iny nebo nelspéiny vysledek®. Tak se

ziskaji mnohem realn&jsi informace neZ pouhym vytvaienim seznamu tkolt a
,»odhadovanim* pozadavki vykonu.

e Dohodne se seznam hlavnich oblasti odpovédnosti — hlavni oblasti, za které
pracovnik zodpovid4 — na pracovnim mist&, které ma byt analyzovano. V zdjmu
uspory ¢asu _rnﬁie analytik pfipravit tyto oblasti pfed setkanim. Je viak nezbyt-
n¢ zabezpetit, Ze budou predbézné se skupinou dohodnuty. D4 se také ¥ici, Ze
seznam bude upraven dodateéné na zakladg dali analyzy.

® Probiraji se postupné vSechny oblasti prace a skupina je Z4dana o piiklady kri-
tickych piipadi. Jestlize se napiiklad jedna z pracovnich povinnosti tyka jedna-
ni se zdkazniky, mize byt vznesen tento pozadavek:

Réd bych Vas pozadal, abyste uvedli konkrétni skute¢nost, kdy jste sami
Jjednali se zakaznikem, nebo kterou jste pozorovali. Zamyslete se nad situaci
a okolnostmi, napt. kdo byl pfitomen, o co zakaznik 7adal, co jste vy nebo
dalsi spolupracovnici délali a jaky byl vysledek.

e ShromaZzdi se informace o kritickém pfipadu podle nasledujicich bodi:
¢ jaka byla situace nebo okolnosti,
¢ co jedinec délal,
¢ jaky byl vysledek &innosti jedince.

Tyto informace by mély byt zaznamenany na tabuli nebo flipchartu.

e Tento postup se opakuje u kazdé z oblasti odpovédnosti.
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e Pomoci zaznamu na tabuli nebo flipchartu se analyzuje kazdy z ptipadi a za-
znamenana chovani se ohodnoti stupnici napi. od 1 pro nejméné efektivni do 5
pro nejefektivnéjsi.

e Tato bodova hodnoceni se prodiskutuji tak, aby se ziskaly poCate¢ni definice
efektivniho a neefektivniho vykonu pro kazdy z kli¢ovych aspekti prace.

e Pokud je to nutné, upravi se po setkani tyto definice znovu — muze byt obtizné
piimé&t skupinu, aby dospéla ke kone¢nym definicim.

e Provede se kone¢na analyza, béhem niz se miZe vytvofit seznam Zadanych
kompetenci zahrnujici ukazatele nebo normy vykonu pro kazdou hlavni povin-
nost nebo hlavni tkol.

Analyza pomoci sita prvk & prace (repertory grid)

Podobné jako metodu kritickych pfipadd, lze i sito prvki prace na pracovnim
mist& pouzit pro rozpoznani dimenzi, které odlisuji dobrou troveii vykonu od $pat-
né. Tato metoda je zalozena na Kellyho (1955) teorii osobnich konstruktt
(ptedstav). Osobni konstrukty (pfedstavy) jsou zpiisoby, jak vidime a hodnotime
svét. Jsou osobni, protoZe jsou vysoce individualni a ovliviiuji zplisob, jak se cho-
vame nebo jak vnimame chovani jinych lidi. Aspekty prace, ke kterym se tyto
predstavy* nebo soudy vztahuji, se nazyvaji ,,prvky®.

Abychom tyto soudy ziskali, pozddame skupinu lidi, aby se soustredila na ur-
&ité prvky, jimiZ jsou tikoly provadéné drzitelem pracovniho mista, a vytvorila své
piedstavy o téchto prvcich. To jim umoZni definovat vlastnosti, z nichz vyplynou
zédkladni pozadavky pro Gsp&sny vykon prace.

Postup, ktery pouziva analytik, je znam jako ,metoda vybéru ve trojicich® (druh
triku t¥{ karet) a obsahuje tyto kroky:

1. Urgete ukoly nebo prvky prace, které budou pfedmétem analyzy metodou sita
prvkd prace. K tomu se pouZije jedna z ostatnich metod analyzy pracovnich
mist, napt. rozhovor. ‘

2. Ukoly napiste na karty.

3. Vytahnéte nahodné tii karty z balicku karet a poZadejte Cleny skupiny, aby ur-
&ili, ktery z téchto Ukoldl je odlisny, &i jedineény zhlediska vlastnosti a ryst
potiebnych k jeho vykonu. . '

4. Pokuste se dospét k presn&jsim definicim téchto vlastnosti a rysi v podobé oce-
kavaného chovani. Jestlize napt. vlastnost byla popsana jako ,,schopnost plano-
vat a organizovat®, poloZte tuto otazku: ,,Jaky druh chovani nebo jednani uréu-
je, ze nékdo planuje efektivné?* nebo ,,Jak mizeme vyjadiit, ze nékdo si neor-
ganizuje svou praci zvlast’ dobie?
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5. Vytahnéte dalsi tii karty z baliku a opakujte kroky 3 a 4.

6. Qpakujte tento postup tak dlouho, az budou vSechny karty analyzoviny a ne-
jsou Zadné dalsi predstavy, které by mély byt identifikovany.

7. Yytvof*te seznam piedstav (konstrukt) a poZadejte ¢leny skupiny, aby ohodno-
t1.11 viechny vlastnosti kazdého ukolu s pouZitim $esti nebo sedmibodové stup-
nice.

8. Zpracuj.te a analyzujte vysledky a zhodnotte jejich relativni vyznam. Toto hod-
noceni je mozno ud¢lat statisticky tak, jak je popsal Markham (1987).

Stejné jako metoda kritickych ptipadi i analyza pomoci ,,sita prvki prace® po-
mahd lidem vyjadfit svilj dojem odkazem na specifické ptiklady. Dalsi vyhodou je,
ze sito prvk{ prace jim usnadiiuje rozpoznat rysy chovani nebo kompetence po-
tfebnd pro praci tim, Ze omezuje oblast srovnavani pomoci metody trojic.

Upln4 statisticka analyza vysledki této metody je sice uZite¢na, aviak nejdiile-

VVVVVV

vykon v kazdém prvku prace.

Jak metoda sita prvki préace, tak metoda kritickych ptipadd vyzaduji kvalifiko-
vaného analytika, ktery pronikne do problému a vynese na svétlo popisy charakte-
ristik prace. Tyto popisy jsou dosti podrobné a ¢asové naroéné, a i kdyZ se neu-
platiiuje cely postup v plném rozsahu, mnohé ztéto metodologie je uZite€né pfi
méné naroéném piistupu k analyze kompetenci.

Jaky pristup?

Metody, jako je metoda kritickych pfipadli nebo sito prvki prace, mohou byt
uzite¢né, ale jsou Casové naro¢né a maji-li se efektivn€ vyuZit, vyzaduji znadné
zkuSenosti.

Pro ty, kdo nemaji dostatek ¢asu k pouziti nékterého z té&chto piistupi, bude
pravdépodobné nejvhodngjsi vySe popsana metoda workshopd. Ale pokud se ne-
pouzije Zadny z téchto typi analyzy, doporuduje se vyuZit podpory externiho kon-
zultanta, ktery ma odpovidajici zkuSenosti. Funkéni analyza se pouziva zejména
tehdy, kdyZ je hlavnim cilem vypracovani kvalifikanich standardii n&jaké celo-
statné platné odborné kvalifikace. ' '

12.6 Popis pracovniho mista

Popisy pracovnich mist jsou odvozeny z analyzy pracovnich mist. Poskytuji za-
kladni informace o praci ¢lenéné podle jednotlivych bodii daného nizvu pracovni-
ho mista, o vztazich podiizenosti a nadfizenosti, o celkovém G&elu a hlavni odpo-
védnosti nebo hlavnich tkolech ¢i povinnostech.



230 PERSONALNI MANAGEMENT

Zékladni 0daje lze doplnit dal§imi informacemi, které poskytuji vice podrob-
nosti o povaze a obsahu prace, o faktorech nebo kritériich urujicich jeji troven
pro ulely hodnoceni prace nebo kompetence slouzici jako pomiicka pfi pfipravé
vzdélavacich programi a pro vyuZiti v assessment centrech. Pokud se zamé&fime na
eispekty chovani role hrané drZzitelem pracovniho mista, je mozné pfeménit zaklad-
ni popis pracovniho mista na (iplnou definici role.

VyuZiti popisii pracovnich mist pro organizacni uicely, pro ziskavani
pracovnikidi a pro uicely Fizeni pracovniho vykonu

Zakladni popis pracovniho mista mize byt vyuzit k:

e definovani postaveni pracovniho mista v organizaci a pro pracovnika samého
i pro ostatni i k vyjadfeni a vyjasnéni jeho piinosu k napliiovani cili organizace
nebo oddéleni,

e poskytovani informaci potfebnych pro definovani specifikace poZzadavki pra-
covniho mista na drZitele pro a&ely ziskavani pracovnikd a pro informaci ucha-
zedll 0 praci,

e jako vychodiska pro vypracovani pracovni smlouvy,

e vytvofeni ramce pro stanovovani cild,

e vytvofeni zdkladny pro hodnoceni prace a zatfidéni praci podle jejich vyznamu.

Popisy pracovnich mist by nemély jit do pfili$ velkych detailii. M¢ly by pfede-
véim definovat odekavany pfinos drziteld pracovnich mist ve formé vysledki, kte-
rych by mé&li dosahnout (hlavni zodpovédnosti, klicové oblasti vysledki nebo
hlavni ukoly, &innosti nebo povinnosti) a jejich postaveni v organizaci (vztahy
podfizenosti a nadtizenosti).

Pii pFipravé tohoto typu popisu pracovniho mista je tfeba vzit v ivahu dva fak-

tory:

e Flexibilitu — pracovni pruZnost a viceoborovost jsou stale dilezit&jsi. Proto je
tieba zabudovat flexibilitu do popisti pracovnich mist. Toho se dosadhne spiSe
orientaci na vysledky nez popisem toho, co je tfeba délat — popisy pracovnich
mist by se nemély stat svéraci kazajkou vysvétlujici detailné koly, které je tre-
ba splnit. Diraz by mél byt kladen na roli drZitele pracovniho mista, kterou
hraje pfi vyuZivani svych dovednosti a schopnosti v ur€ité Siroké oblasti odpo-
védnosti za dosaZeni vysledkd. Cilem je zajistit, aby drzitelé pracovnich mist,
od nichZ se ofekava pruznost v praci, nemohli fici ,,ne, to neni v mém popisu
prace®.
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e Tymovou prdci — organizace s plo3$i organizalni strukturou spoléhaji vice na
dobrou tymovou préci a tento pozadavek je tfeba zdiiraznit i v popisech pracov-
nich mist.

Forma popisu pracovniho mista
Popis pracovniho mista pro organizaéni ugely, pro ziskavani pracovniki nebo
pro Gcely pracovni smlouvy obsahuje zejména:

e nazev pracovniho mista,
e definici celkového tcelu nebo cili prace na pracovnim mistg,

o seznam hlavnich oblasti odpov&dnosti, hlavnich oblasti vysledkd, ukold, &in-
nosti a povinnosti (nezaleZi tolik na tom, jak se tyto oblasti nazyvaji, jde viak
o to, aby v pojmech ,hlavni odpov&dnosti“ a ,kli¢ové oblasti vysledki“ byly
zdiraznény konené vysledky, kterych mé pracovnik dosahnout).

Ptiklady popisti pracovnich mist jsou uvedeny v piiloze A.

Popisy pracovnich mist pro icely hodnoceni prace

Pro ucely hodnoceni prace by popisy pracovnich mist mély obsahovat informace
obsazené v popisu organizace, v¢etné ,faktorové analyzy“ prace ve vztahu k fak-
torim hodnoceni prace nebo kritériim uzivanym pro ocené&ni relativni hodnoty pra-
ce (viz 32. kapitola). Kromé toho je Casto uzite¢né zahrnout i vysvétlujici popis
povahy a obsahu prace, jak se pouziva v systému hodnoceni préace podle Haye. Vy-
svétleni poskytuje vSeobecnou informaci o prostfedi, ve kterém se prace vykonava.
Povaha préace je popsdna v obecnych terminech, aby poskytla hodnotitelim celko-
vy piehled o tom, o jaky druh price se jednd. Tim se také osvétli jakasi kostra
hlavnich odpovédnosti. V3ude, kde je to mozné, je rozsah prace definovan kvanti-
fikaci riznych aspekti prace, jako je napf. mnoZstvi kontrolovanych zdrojt, vy-
sledky, kterych je tfeba dosahnout, rozpodet, podil Sasu vénovaného riiznym
aspektim prace a Cetnost vyskytu pfipadd, kdy je tfeba b&hem urditého obdobi pii-
jimat rozhodnuti nebo podnlknout urCité kroky.

Faktorova analyza pfipojena k popisu pracovniho mista zaznamenava vyskyt
vSech faktori hodnoceni prace, jako jsou znalosti a dovednosti, odpovédnost, roz-
hodovani, sloZitost a kontakty.

Popisy pracovnich mist pro tcely vzd élavani

Popisy pracovnich mist pro Ucely vzd8lavani by mély byt zalozeny na formé
pouzivané pro organiza¢ni GCely, ackoliv podrobnosti o povaze a obsahu prace a
faktorova analyza obsaZena v popisech pracovnich mist pro uely hodnoceni prace
pfinasi dalsi uzite¢né informace. Popisy a specifikace pracovnich mist pro G&ely



232 PERSONALN{ MANAGEMENT

vzd&lavani zahrnuji analyzu atributii (znalosti a dovednosti) a schopnosti pouziva-
nych pii praci. To znamena, Ze bude nezbytny podrobn&jsi popis tikold, které pra-
covnik musi plnit, véetng vysvétleni pozadovanych atribut a schopnosti.

Vypracovani popisu pracovniho mista

Popisy pracovnich mist by mély byt zaloZeny na podrobné analyze pracovnich
mist a m&ly by byt tak stru¢né a konkrétni, jak je to jen mozné. V dalsim vykladu
jsou objasnény jednotlivé body popisu pracovniho mista, které je tieba zpracovat,
véetnd navodu k postupu pfi jejich vypracovavani:

Ndzev pracovntho mista — jiz existujici nebo navrhovany nazev by mél co nej-
jasng&ji vymezit okruh innosti, v jehoZ ramci je prace vykonavana, a postaveni
pracovniho mista v tomto okruhu &innosti. PouZiti termind, jako je ,,manazer®,
,asistent manaZera“ nebo ,,vy$§i“ k charakterizovani Urovné, mize byt vhodné
v pfipadé, kdy se tykaji odstupiiovani irovné pracovnich mist.

Nadrizeny drZitele — pod timto nazvem by mél byt uveden vedouci nebo nadfi-
zeny, kterému je drzitel pracovniho mista pfimo odpovédny. Pod timto bodem by
nemély byt uvadény zédné vzajemné funkéni vztahy drzitele pracovniho mista vici
jinym manaZertim.

Podrizeni drzitele — nazvy viech pracovnich mist, které jsou ptimo podiizeny

drziteli pracovniho mista. Opét by v této &asti nemély byt uvadény zadné funkeni
vztahy, které mohou existovat mezi drZitelem a jinymi zam&stnanci.
Cilem by mélo byt vyjadtit jednou vétou Siroky obraz pracovniho mista, ktery by
ho jasné odligil od jinych pracovnich mist a vymezil roli drZiteli a jejich o¢ekava-
ny piinos k dosaZeni cilii organizace nebo jejich vlastniho utvaru. V zddném pii-
padé by pod timto bodem nemé&l byt uvadén popis Cinnosti, pouze celkové shrnuti,
které by pfirozen& sméfovalo k analyze Sinnosti v dal$im bodu. Pii pfipravé popisu
pracovniho mista byva lepsi pozdrzet definovéni celkové odpovédnosti a vypraco-
vat je aZ poté, co byly analyzovany a popsany jednotlivé ¢innosti.

Klicové odpovédnosti nebo hlavni iikoly — pfi definovani kli¢ovych odpovéd-
nosti a hlavnich tikold je tfeba postupovat v téchto krocich:

e identifikovat hlavni ¢innosti nebo ukoly provadéné drzitelem pracovniho mista
a vypracovat jejich prvotni seznam,

e analyzovat tento prvotni seznam Ukolii a vytvofit z nich nejvySe 10 skupin
hlavnich &innosti — vé&tSinu praci je moZno roz¢lenit do 7-8 oblasti. Pokud by
tento pocet byl vys$§i, popis pracovniho mista by se stal piilis sloZity a bylo by
obtizné jej specifikovat, pokud jde o odpovédnost nebo ukoly,
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e definovat kazdou ¢innost v podobé stanoveni povinnosti (i kdyZ takto to nemusi
byt nazvano) — stanoveni povinnosti vyjadfuje, co se ofekava, Ze pracovnik
spini (vysledky), a za co je tedy zodpovédny,

e definovani odpovédnosti v jedné vétg, kterd by méla:

¢+ zacinat slovesem v aktivni formé, které pozitivné a bez zbyteénych slov urti,
co je tieba udélat; napf.: planuje, ptipravuje, provadi, realizuje, zpracovava,
poskytuje, programuje, dokoncuje, udrzuje, odesila, udrzuje styk, spolupracuje s,

¢ popsat co nejjasnéji a nejstruéngji pfedmét Sinnosti — co se déla; napt.: tes-
tuje nové systémy, zaznamenava trzby do hlavni knihy a knihy odeslanych
faktur, expeduje zabalené zbozi do obchodni sité, vypracovava rozvrh vyro-
by, zajiStuje zpracovani provoznich ¢t vypracovava marketingové plany,

¢ stanovit stru¢né ucel ¢innosti z hlediska vystupti nebo norem, kterych ma byt
dosazeno, napt.: zkou$i nové systémy, aby bylo zajisténo, Ze odpovidaji sta-
novenym podminkdm, zaznamenava trzby do hlavni knihy a knihy odesla-
nych faktur tak, aby byly zabezpedeny aktualni a piesné finanéni informace,
expeduje hotové vyrobky tak, aby vSechny kusy byly ptevzaty piepravcem
v den, kdy byly zabaleny, vypracovava rozvrh vyroby tak, aby vyroba byla
plynulé a byly dodrzeny terminy dodani, zabezpetuje vypracovani provoz-
nich uctl, které poskytuji potfebnou uroven informaci managementu a jed-
notlivym manazerim o finanénim vykonu v porovnani s rozpoétem a infor-
muji o vSech odchylkach, pfipravuje marketingové plany, které zabezpe&uji
cile marketingovych strategii podniku, jsou realistické a poskytuji jasnou
smérnici pro oddéleni vyzkumu a vyvoje, vyroby, marketingu a odbytu.

Formulace povinnosti, které zduraziiuji poZadované vystupy z hlediska oceka-
vanych vysledki, poskytuji dilezité¢ udaje, které se pouZivaji pii sjednavani béz-
nych a kratkodobych cilii v rdmci fizeni pracovniho vykonu, jak jsou popsany
ve 13. kapitole, a pfi definovani kompetenci zaloZenych na praci.

Povaha a SiFe — Cast popisu pracovniho mista vénovana povaze a §ifi prace
(n¢kdy nazyvana ,kontextova“ Cast) poskytuje piilezitost popsat pracovni misto
aroli drzitele v obecnéjsich pojmech v kontextu organizace. MiiZze obsahovat pfi-
klady toho, co se dé€l4, a ukazovat relativni vyznam riiznych aspektd této prace.
Casto byva snadngjsi primét drZitele pracovniho mista, aby popsal svou praci
v podobé€ jakéhosi vypravéni. Z tohoto popisu je mozno vytdhnout hlavni povin-
nosti nebo hlavni Gkoly. Popisy povahy a Sife prace ptidavaji pracovnim mistim
urditou ,,pfichut™, aby ti, co provadé&ji hodnoceni prace, a zvlasté pak vzdélavatelé
mohli ziskat lepSi obraz toho, co prace obnasi, nez mohou ziskat z pouhého sezna-
mu povinnosti. Pro popis povahy a §ife prace nejsou zadna pravidla s vyjimkou to-
ho, ze by nemély byt pfili§ dlouhé a nemély by se opakovat.

Priklad popisu povahy a obsahu je uveden v priloze A.
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Faktorovd analyza — pii ptipravé popisi pracovnich mist pro icely hodnoceni
prace se pouivd metoda faktorové analyzy. Faktorova analyza je proces, kdy se
bere v ivahu kazdy z faktort hodnoceni prace, jako jsou znalosti, dovednosti a od-
povédnost, a hodnoti se, nakolik jsou tyto faktory v praci obsaZeny. Pfi pisemném
vypracovavani faktorovych analyz by se mélo odkazovat na definice faktori
a trovni uvadéné v seznamu faktord pti hodnoceni prace (viz 32. kapitola). Analy-
za by méla byt pokud mozno doloZena fakty a piiklady. Piklad faktorové analyzy
je uveden v piiloze A. ‘

12.7 Definice roli

Je analyza pracovniho mista analyzou praci nebo roli nebo obojiho? Terminy
,pracovni misto® a ,,role* se Gasto zaméiuyji, ale existuji mezi nimi diileZité rozdily:

e pracovni misto (pracovni funkce) se sklada ze skupiny urcitych ukolii (jednotli-
vych praci) a povinnosti, které je tieba splnit, aby se dosahlo kone¢ného vysledku,

e role charakterizuje ulohu, kterou lidé hraji ve snaze dosdhnout svych cili tim,
7e kompetentné a pruzné pracuji v kontextu cild organizace, jeji struktury a
procesil.

Tradi¢ni pFistup pii popisovani pracovniho mista se zaméfuje na to, pro¢ toto
pracovni misto existuje (jeho obecny smysl nebo tcel), a na Cinnosti, které je tieba
vykonat. Pfitom se pfedpoklada, ze tyto skute¢nosti jsou pevné stanoveny a Ze je
pracovnik vykonava tak, jak je to pfedepsano. Takto ovSem neni ponechan zadny
prostor pro flexibilitu nebo pro vlastni rozhodnuti, jak nejlépe praci délat. Prace
jsou stejné, &i ve skute€nosti by mély byt stejné, bez ohledu na to, kdo je vykonava.

Pojem role je mnohem §iri, protoze je orientovan na lidi a na jejich chovani —
zabyva se spiSe tim, co lidé délaji a jak to délaji, neZ aby se Gzce soustied’oval na
obsah prace. Kdyz se jedinci dostanou do né&jaké situace, napi. vykonavani néjaké
prace, museji hrat urditou roli, aby se vtéto situaci chovali efektivné. Lidé
v uréitém smyslu ¢asto pfi praci hraji roli; nepostupuji prosté jen podle stanove-
nych smérd, ale interpretuji je podle svych vlastnich pfedstav, jak by se méli pfi
své praci chovat.

Definice role se tykaji behavioralnich aspektii prace — kompetenci pozadova-
nych k dosazeni ptijatelné Grovné vykonu a piinosu — jakoZ i ukold, které je tfeba
splnit, nebo vysledki, kterych je tfeba dosahnout. Mohou zdiraziiovat potfebu fle-
xibility a viceoborovosti a potfebu ptizplisobit se riznym poZadavkiim, které jsou
kladeny na lidi v organizacich, zaloZenych na principech projektového fizeni nebo
tymové prace, kde je kladen diraz spiSe na procesni neZz hierarchickou strukturu.
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Piiprava definic roli

Definice roli jsou pfipravovany na zakladé vy$e popsanych procest analyz pra-
covnich mist, dovednosti a kompetenci. Césti popisu pracovniho mista vénované
jeho ,,povaze a $ifi“ nebo ,kontextu mohou zarovei Siroce popisovat roli drzitele
pracovniho mista. Popsat roli v pfesnych pojmech miize byt obtizné a Casto je lepsi
ujasnit si role spiSe pfimym kontaktem s pracovnikem tvaii v tvaf nez se snazit,
aby se lidé sami vyjadiili pisemné. Pojem role je v podstaté pojmem, ktery popi-
suje spiSe vzajemné vztahy a typy chovani neZz pfesna fakta. Neexistuje zadna
standardni $ablona pro definici role, ale v pfiloze B jsou uvedeny piiklady typic-
kych definic.

Definice druhovych roli

Definice roli jsou casto ,druhové™, tzn. Ze se tykaji skupin roli, které jsou
v podstaté podobné. Jejich vyhodou je, Ze mohou byt pouzity pro definovani Siro-
kladnu pro dohody o pracovnim vykonu a jejich hodnoceni v ramci fizeni pracov-
niho vykonu, kde se jedna o typické pozadavky na kompetence. Mohou byt pouZity
také ptfi hodnoceni prace jako odkazy pro zafazeni role do stupiili, zejména jde-li
o Sirokopasmové struktury nebo o struktury skupin praci (tyto pojmy jsou defino-
vany v 33. kapitole).

Definice druhovych roli jsou pfipravovany pomoci normalnich metod analyzy
pracovnich mist a kompetenci popsanych v predchozich ¢astech této kapitoly. Je-
jich cilem je identifikovat spolené rysy takovych roli a piepracovat je do zevse-
obectiujici definice. Ptiklady jsou uvedeny v ptiloze B.
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43. KAPITOLA

OCHRANA ZDRAVI A BEZPECNOST PRI PRACI

Politika a programy ochrany zdravi a bezpe&nosti pii praci jsou zamefeny na
ochranu zamé&stnancil — a ostatnich lidi, na néz mé vliv to, co podnik vyrabi a d&la
— proti nebezpe&i souvisejicimu s jejich praci nebo s jejich spojenim s podnikem.

Programy ochrany zdravi p¥i praci se zabyvaji prevenci poskozeni zdravi vli-
vem pracovnich podminek. Tvofi je dva prvky:

e pracovni lékarstvi, coz je specializovany obor preventivni mediciny, zabyvajici
se diagndzou a prevenci zdravotnich rizik pfi praci a také jakymkoliv poSkozenim
zdravi nebo stresem, k jejichZ vzniku do§lo navzdory preventivnim krokiim,

e pracovni hygiena, coz je pole pisobnosti chemikd, inZenyrii nebo ergonomi,
zabyvajicich se méfenim a kontrolou rizik prostiedi.

Programy bezpe&nosti pfi praci se zabyvaji prevenci nehod a snazi se minimali-
zovat ztraty a $kody plynouci z nehod osobam i majetku. Tykaji se vice systémi
prace neZ pracovniho prostfedi, ale jak programy ochrany zdravi, tak programy
bezpeénosti jsou zaméfeny proti riziku a jejich cile a metody jsou jasné propojeny.

Programy ochrany zdravi a bezpe&nosti pii préci je tieba zvazovat v souvislosti
s faktory ovliviiujicimi zdravi a bezpe¢nost pii praci, a tato kapitola tudiz zacina
analyzou téchto faktori a diskusi o zésadach, které ovliviluji politiku a postupy
v této oblasti. Nésleduje popis prvkid obecného programu ochrany zdravi a bezpe¢-
nosti pfi praci a kapitola se pak zabyva kazdym z t€chto prvkd, tedy:

identifikaci a analyzou zdravotnich a bezpe&nostnich rizik a problémd,

e politikou ochrany zdravi a bezpe€nosti pfi praci,

e organizaci ochrany zdravi a bezpe¢nosti pii praci,
s programy a postupy ochrany zdravi pfi praci,

e programy a postupy tykajicimi se prevence nehod,

o méfenim a kontrolou provadéni ochrany zdravi a bezpe¢nosti pfi praci.

43.1 Faktory evliviiujici zdravi a bezpecnost

Prace a publikace fady vyzna¢nych odborniki a badateld v oblasti zdravi a bez-
pegnosti vyustily do fady zakladnich pravidel, koncepci a ptistupd, které musi po-
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chopit kazdy, kdo se zabyva vytvafenim a realizaci programti ochrany zdravi a bez-
pecnosti pfi praci.

Prvnim a nejvlivngj$im z odbornikid byl Heinrich (1959), ktery vytvofil své po-
ucky o bezpelnosti prace, aby podpofil své tvrzeni, Ze konvenéni pfistup k preven-
ci. soustfed’ujici se spiSe na tirazy, ke kterym doSlo, neZ na nehody, které lze pied-
vidat, se zabyval pouze zlomkem problému a minulosti. Na zéklad¢ této analyzy
vzniklo uctyhodné mnozstvi literatury obhajujici metody ,regulovani $kod“ a
»regulovani celkovych ztrat“. Hlavnim poslanim téchto pfistupt je to, Ze zam&st-
navatelé, ktefi cht&ji predchazet budoucim Uraziim, sniZzovat ztraty a Skody a zvy-
Sovat vykonnost, se museji systematicky zabyvat celkovou povahou nehod — at’ uy
zplsobily Graz nebo $kodu ¢i nikoliv. Zaméstnavatel pak spiSe musi planovat kom-
plexni systém prevence nez spoléhat na ad hoc feSeni nedostatkd, které vynesly na
svétlo nehody zpilisobujici tirazy.

43.2 Zasady Fizeni ochrany zdravi a bezpe¢nosti p¥i praci

Existuje pét zakladnich zisad, které by mély determinovat p¥istup k Fizeni
ochrany zdravi a bezpeénosti pfi praci:

1. Nemoci z povolani a pracovni urazy jsou vysledkem komplexu faktorii, ale je
tieba vystopovat jejich hlavni pfi¢iny, které obvykle zpiisobuji chyby v systému
fizeni, vyplyvajici ze Spatného vedeni ze strany vrcholovych manaZert, z nea-
dekvatniho dozoru, z nedostateéné pozornosti vénované zafazeni hledisek zdra-
vi a bezpeCnosti do systému, z nesystematického pfistupu k identifikaci, analy-
ze a eliminaci rizik a ze $patné vychovy, vzdélavani a vycviku.

znavat potencialni rizika, peCovat o efektivni ochranné pomucky a bezpenost

zafizeni a podnikat bezodkladné kroky k napravé. To je mozné jen tehdy, exis-

tuji-li:

¢ komplexni a efektivni systémy hlaSeni vSech nehod, které zptsobily Skodu
nebo Uraz,

e adekvatni evidence a statistika nehod,

e systematické postupy provadéni provérek, inspekce a vySetiovani v oblasti
bezpecnosti,

e metody zabezpecujici fadné udrzovani a pouZivani bezpe¢nostnich zafizeni,

e vhodné nastroje presvédCovani manazeri, vedoucich tymi a viibec zamé&st-
nancil, aby vénovali vice pozornosti zéleZitostem zdravi a bezpednosti.
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3. Politiku ochrany zdravi a bezpe&nosti pfi praci v organizaci by mél vytvaret vr-
cholovy management, ktery musi soustavné sledovat fungovani ochrany zdravi
a bezpe&nosti pti praci a zajistovat, aby v ptipadé potfeby doslo k napravé.

4. ManaZzefi a vedouci tymd museji byt plné odpovédni za fungovéni ochrany
zdravi a bezpeénosti v oblastech, které fidi.

5. Pracovnici by méli byt dikladné proskoleni v bezpeénych metodach prace a
mélo by se jim dostavat soustavného vzdélavani a vedeni tykajiciho se elimina-
ce zdravotnich a bezpeénostnich rizik a prevence nehod.

Tyto zésady jsou zpravidla vice ¢i méné zakotveny v zdkonech tykajicich se
ochrany zdravi a bezpecnosti pfi praci.

43.3 Programy ochrany zdravi a bezpec¢nosti pri praci

Podstatnymi prvky programi ochrany zdravi a bezpecnosti pii praci jsou:
e analyza— fungovani ochrany zdravi a bezpecnosti, problémi a potencialnich rizik,
e wytvdreni — politiky, organizace, postuptl a systémi vzdélavani,
e realizace — programil prostfédnictvim vzdélavani, inspekcee, Seteni a auditd,

e vyhodnocovdni — kontrolnich informaci a zprav, efektivnosti organizace systé-
mu a vzdélavani v této oblasti. Toto vyhodnocovéni by mélo poskytnout infor-
mace vyuzitelné pfi zdokonalovani funkce programa.

Tyto slozky programii ochrany zdravi a bezpecnosti pii praci ukazuje obrazek 43.1.

v Y Y Y

Analyza Vytvareni Realizace Hodnoceni
\ T T A
Vykonnost Politika Audity Hiaseni
systémy organizace inspekce statistiky
politika procedury Setfeni organizace
organizace vzdélavani vzdélavani vzdélavani

Obrazek 43.1 Program ochrany zdravi a bezpecnosti pii praci
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Odpovédnost za program ochrany zdravi a bezpeénosti pfi praci nese vrcholové
vedeni, ale tyto programy museji zajistovat spolupraci a podporu stfedniho mana-
gementu, vedoucich tymi a ostatnich zaméstnanci, a to jak pfi provadéni vychozi
analyzy, tak pfi vytvareni a realizaci programu. Pomoc a vedeni mohou poskytovat
podnikovi specialisté na ochranu zdravi a poradci v otazkach bezpeénosti. Z mi-
mopodnikovych instituci mohou poskytnout pomoc a radu prislusné statni organy
plsobici v oblasti ochrany zdravi a bezpeCnosti pfi praci, sdruZeni odbornikl na
tyto otazky, poptipad€ sdruZzeni zaméstnavatelli. Ale zabezpeleni si jakychkoliv
poradenskych sluzeb nesnimé kone¢nou odpovédnost z managementu organizace.

43.4 Analyza fungovani ochrany zdravi a bezpe¢nosti p¥i
praci

Programy ochrany zdravi a bezpenosti pfi praci museji byt zaloZzeny na analy-
ze fakt o existujici organizaci ochrany zdravi a bezpenosti pii praci a tykajici se
postupti a dosazenych vystedki.

Tyto skutenosti by se mély analyzovat podle nasledujicich bodi:

e politika — mira, v jaké je politika ochrany zdravi a bezpe&nosti pfi praci defino-
vana a realizovana,

e organizace — Uiloha a efektivnost manaZerd, vedoucich tymi, pracovniki, spe-
cialisti na ochranu zdravi a bezpecnost a vybori &i jinych organt majicich na
starosti bezpecnost,

e systémy a procedury — tykajici se inspekce a prosetiovani, hlaSeni a evidence
nehod, zabezpeCujici jiz ve fazi konstrukce a vyvoje, aby néstroje, stroje, dilny,
zafizeni, procesy a materidl nebyly nebezpedné, zavadgjici bezpe&nostni zafize-
ni a zabezpecujici vzdélavani a vycvik zaméstnanci,

e fungovani — evidence idajii o ochrané zdravi a bezpenosti pfi praci v organi-
zaci tak, jak je ukazuji statistiky, hlaSeni, zvlastni Setfeni a audity a nadhodné &
vybérové kontroly.

Analyza zahrnuje i diskuse s manaZery, vedoucimi tymi, pracovniky, ptedsta-
viteli zaméstnancli (napf. odborovymi funkcionafi), inspektory ochrany zdravi
a bezpecnosti prace a predstaviteli pojistoven a také prehled standardnich postupt
a zkoumani zaznami o bezpeénosti.

43.5 Politika ochrany zdravi a bezpec¢nosti pii praci

Aby vrcholové vedeni prokazalo, Ze se zajima o ochranu zamé&stnancli organi-
zace pied riziky souvisejicimi s praci, a aby ukazalo, jakym zpiisobem bude tato
ochrana zabezpeCovana, je tieba mit pisemnou politiku ochrany zdravi a bezpeé-
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ochrana zabezpetovana, je tieba mit pisemnou politiku ochrany zdravi a bezpe¢-
nosti pfi praci. Tato politika tedy spo¢iva za prvé, v deklaraci zamerd, za druhé,
v definovani prostfedkd, pomoci nichz se budou uvedené zaméry realizovat, a za
tieti, ve stanoveni pravidel, jimiZ by se pfi realizaci politiky méli fidit v3ichni zacast-
néni — coZ znamena vSichni zamé&stnanci. Politika by méla poskytovat ur¢itou zéklad-
nu pro organizaci, opatfeni a kontrolu tak, jak je to znizorn&no na obrazku 43.2.

< Kontrola
F——B Akce

T

——® Organizace

T

— Politika

Obrazek 43.2 Uloha politiky ochrany zdravi a bezpe¢nosti pii praci

Ustanoveni této politiky by se méla skladat ze tii ¢asti:

ustanoveni tykajici se celkové politiky,

popis organizace ochrany zdravi a bezpe¢nosti pti praci,

e detailni opatieni k realizaci politiky.

Ustanoveni tykajici se celkové politiky

Ustanoveni tykajici se celkové politiky by méla spocivat v deklarovani zaméra
zam&stnavatele stieZit zdravi a bezpe¢nost zam&stnancii. Méla by zdiraziiovat Ctyfi

zékladni body:
e e bezpetnost zaméstnanci a vefejnosti ma prvofady vyznam,

o e bezpeénost mé prednost pied prospéchem organizace,
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e 7e bude vynaloZeno maximalni Gsili na zapojeni manaZers, vedoucich tymi
a zaméstnancii do vytvéafeni a realizace postupii tykajicich se ochrany zdravi
a bezpednosti pfi praci,

o Ze bude pIn€ respektovan duch i litera zakonl tykajicich se ochrany zdravi
a bezpecnosti pfi praci.

Organizace

Tato Cast ustanoveni politiky by méla popisovat organizaci ochrany zdravi
a bezpe€nosti pfi praci v podniku, v&etng toho, jak vysoké normy jsou stanoveny,
a mély by byt samoziejmé plnény lidmi na vech Grovnich organizace.

Tato ustanoveni by méla zdiraziiovat konenou odpovédnost vrcholovych ma-
naZerl za ochranu zdravi a bezpe¢nost pfi praci v organizaci. Méla by také ukazo-
vat, jak jsou za tuto oblast odpovédni personalisté. A méla by také byt definovana
Gloha specialistii na bezpe&nost a vybori &i jinych podnikovych organti bezpe&nosti a
mély by tu byt vyjmenovany i povinnosti dalsich osob zabezpedujicich tuto oblast.

Realiza¢ni opatieni

Popis opatfeni tykajicich se ochrany zdravi a bezpe€nosti pfi praci by mél uka-
zat, jak se maji realizovat ustanoveni celkové politiky. Tento popis by se msl tykat:

e postupl pfi hlaSeni nehod, zdravotnich a bezpe&nostnich rizik, preventivnich
protipoZarnich opatteni a prvni pomoci,

e preventivnich opatfeni, kterd je tieba udinit pii zachdzeni a praci s nebezpe¢-
nymi materialy, zejména pfi jakékoliv praci nebo zachéazeni s jakymikoliv mate-
rialy, kde existuje tfeba i velmi nepatrné riziko ohné &i exploze,

e opatieni ke sledovani ovzdusi a udrzovani vysoké urovné hygieny v souvislosti
s potencialné skodlivymi materiély,

e preventivnich opatfeni tykajicich se ergonomického usporadani pracovisté mi-
nimalizujiciho potencialni vyskyt bolesti zpiisobenych neustilym opakovanim
téchze tkond,

e opatieni tykajicich se proskolovani pracovnikii v bezpe&nych pracovnich po-
stupech a ve vychové a vzdélavani pracovnikd k prevenci snizujici vyskyt ne-
moci, Grazi a skod pfi praci,

° pozadavki na uspofadani a pofadek tykajici se skladovacich prostor, strojniho
zatizeni, dilen a p¥istupovych cest,

e vSeobecnych pravidel o bezpetnych pracovnich postupech a chovéni,

e zvlastnich pravidel pro préaci ve vySkach, v omezeném prostoru nebo pro praci
s uréitym elektrickym zafizenim,
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e kroki, které je tfeba podniknout k zajisténi toho, aby bezpe&nost byla zabudo-
vana do systému prace,

e udrzby zatizeni a zabezpeCovani fadného vyzkouseni, provéfeni a inspekce me-
chanismu,

e zvlaStnich pravidel pro fidi¢e vnitropodnikové dopravy,
o opatieni tykajicich se provéfovani a zkousek novych strojli a materiald,
e inspekci bezpeénosti prace,

o poskytovani osobnich ochrannych pomticek a pravidel pro jejich pouzivani.

43.6 Organizace ochrany zdravi a bezpe¢nosti p¥i praci

Ochrana zdravi a bezpecnost pii praci se tykd kazdého &lovéka v podniku,
1kdyz hlavni odpov&dnost za formulovani a realizaci politiky a postupd ochrany
zdravi a bezpecnosti pfi praci spodiva na manaZerech a vedoucich tyma.

Uloha manaZerd

Ulohou manaZeri je s pomoci poraded pro zdravi a bezpenost vytvaret politiku
a procedury politiky ochrany zdravi a bezpe&nosti pfi praci. Vrcholové vedeni mu-
si povéfit vedouci utvarh a tymt odpov&dnosti za fungovani ochrany zdravi a bez-
pe€nosti pfi praci na jejich tsecich. Ale manaZefi museji také zabezpedovat po-
tfebnou vychovu, vzdélavani a neustilou pomoc a usmériiovani. ManaZefi museji
zfidit i nezbytné informacni a kontrolni systémy.

Je dillezité mit urcitého feditele se zvlastni odpovédnosti za zalezitosti zdravi
a bezpecCnosti. Jeho ulohou je poskytovat rady tykajici se politiky a dohliZet na to,
aby se jimi lid¢ Fidili. Ve vétSich organizacich asi bude existovat zvlastni poradce
pro otazky zdravi a bezpe¢nosti. Mensi podniky by mély touto zaleZitosti povétit
vhodného liniového manazera, kterému by se mélo dostat zvlastniho skoleni o jeho
povinnostech.

Uloha vedoucich tymi

Vedouci tymi mohou mit na ochranu zdravi a bezpe¢nost prace zna&ny vliv.
Vykonavaji bezprostiedni kontrolu a na nich spo&iva povinnost soustavné hlidat
a vyhledavat nebezpetné podminky a postupy. Je dileZité zdiraznit jejich odpo-
védnost za zdravi a bezpecnost a tato Gloha musi mit pfednost pred vyrobnimi
tkoly nebo otazkami nikladi. Je téeba jim z tohoto hlediska poskytnout viechnu
pomoc a vedeni, které mohou dostat,
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Uloha zdravotniho poradce

Zdravotni poradci maji dvé funkce: preventivni a klinickou. Preventivni funkce

vvvvvv

hlediska radi v otazkéach prevence, vykonavaji inspekcei a Setfeni a provadéji l1ékar-
ska vySetieni.

Jejich klinickou funkei je zabyvat se pracovnimi Urazy a nemocemi z povolan{
a radit v otazce krokii nezbytnych k vylééeni a odskodnéni Grazli a nemoci souvi-
sejicich s praci. Neosobuji si roli rodinného (praktického) lékatfe v oblasti nemoci
nesouvisejicich s praci.

Dokonce i v piipadech, Ze organizace neni tak velika, aby m¢la takového specia-
listu na plny Gvazek, méla by zaméstnavat na ¢astecny Gvazek néjakého mistniho
1ékare.

Uloha poradce pro bezpetnost

Ulohou poradce pro bezpeénost nebo manaZera odpovédného za vzd&lavani
v této oblasti je:

e radit v otazkach politiky a postupil v oblasti ochrany zdravi a bezpe¢nosti prace,

e radit v otazkach zdravotnich a bezpecnostnich aspekti vybaveni, usporadani a
provozovani dilen a zafizeni a pouZzivani nebezpeénych materialii a postuptl,

e radit v otdzkach pouzivani ochrannych zafizeni, pomiicek a odévi,

e provadét audit a inspekei bezpecnosti,

e provadét vySetiovani nehod,

e vést evidenci a statistiku tykajici se zdravi a bezpecnosti,

e provadét Skoleni o ochrang zdravi a bezpe€nosti pfi praci,

e udrzovat soustavny kontakt s manaZzery a vedoucimi tymi,

e udrzovat kontakty s nadpodnikovymi organy ochrany zdravi a bezpecnosti pfi
praci.

Uloha vybori & jinych poednikovych organii pro bezpenost

Vybory pro bezpeénost by se mély zabyvat zkouméanim nebezpeénych praktik
a podminek a predkladat navrhy na zlep3eni prace podniku v oblasti ochrany zdra-
vi a bezpecnosti prace.
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43.7 Programy ochrany zdravi zaméstnancii

Institute of Personnel and Development (1995) ve Velké Britanii se domniva, ze:
Efektivni fizeni zdravi lidi pti praci je vyznamnym piispévkem ke zlepSeni pra-
covniho vykonu a ziskani konkurenéni vyhody. Nabizi cestu, jak sniZit nepfija-
telné ztraty souvisejici s nemocnosti a jak rozsitit ptilezitosti pro zlepSeni roz-
voje a produktivity lidi.

Kontroly nad zdravim lidi a problémy hygieny lze dosahnout pomoci:

e eliminace rizika hned v jeho poCatku pomoci peclivého uspofddani podminek
prace a promys$leni pracovnich postupf,

e izolace rizikovych procesi a materiall tak, aby pracovnici s nimi nepfichazeli
do styku,

e zmény procest nebo materialli pouzivanych ke zlepSeni ochrany nebo k vylou-
deni rizika,

e zabezpedeni ochranného zatizeni a pomucek, ale jestlize se méni pouze design,
procesy nebo specifikace, nemuze to zcela odstranit rizika,

e $koleni pracovnikd, jak se vyhnout riziku,

s udrZovani dilen a zafizeni v naleZitém stavu, aby se vyloucila moZnost Skodli-
vych emisi, kontrolou pouzivani toxickych latek a vylou€enim rizika radiace,

e nalezitého uklidu, aby se budovy a strojni zafizeni udrZovaly v Cistoté a prosty
toxickych latek,

e pravidelné inspekee, zajist'ujici véasné odhaleni potencidlnich zdravotnich rizik,

e lékai'skych vySetfeni pfed nastupem do zaméstnani a pravidelné lékafské kont-
roly osob vystavenych néjakému riziku,

e zabezpeleni toho, aby byly brany v Gvahu ergonomické poznatky (tj. to, co se
tyka designu a pouzivani nastrojii, strojli, procesti a pracoviSt) pii vytvaieni
technickych podminek a predpisti, stanovovani pracovnich postup a vycviku; to
je obzvlasté dilezité jako nastroj minimalizace vyskytu bolesti zplsobenych
neustalym opakovanim uréitého tkonu,

e prosazovani programii preventivni mediciny, které vytvareji zdravotni standar-
dy pro kazdou préci a znamenaji pravidelny audit potencialnich zdravotnich ri-
zik a pravidelna 1ékafska vySetfeni viech osob vykonavajicich rizikovou praci.
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Zvlastni pozornost je tfeba vénovat omezovani hluku, Ginavy a stresu. Omezo-
vani stresu by mélo byt povazovano za hlavni sou¢ast kazdého programu ochrany
zdravi zaméstnanct.

Zvladani stresu

Existuji €tyfi hlavni divody, pro¢ by meély organizace brat na védomi stres
anéco s nim délat: za prvé, protoZze maji spoleCenskou odpovédnost zajistovat
dobrou kvalitu pracovniho Zivota, za druhé, protoZze nadmérny stres zpisobuje
onemocnéni, za tfeti, protoze stres mize vyustit do neschopnosti vyrovnavat se
s pozadavky prace, coz ovSem vyvolava dalsi stres, a kone¢né, protoze nadmérny
stres miiZe snizit efektivnost pracovnika, a tudiz ohrozit vykon organizace.

Cesty, jak mizZe organizace zvladat stres, zahrnuji:

e vytvdreni pracovnich mist — vyjastiovani roli, snizovani nebezpeli vyplyvajici
znejasnosti role a konfliktu roli a poskytovani lidem v&t§i miry autonomie
v ramci dané struktury za ucelem fizeni jejich odpovédnosti a povinnosti,

e umistovdni a rozmistovdni — péce o zafazovani lidi na takova pracovni mista,
ktera mohou s ohledem na své schopnosti zvladat,

e rozvoj kariéry — planovani kariéry a povySovani pracovnikil v souladu s jejich
schopnostmi, péce o to, aby nedochazelo nevhodnému povySovani nebo ne-
vhodnému nepovysovani,

e procesy Fizeni vykonu, které umoziluji dialog mezi manaZery a jedinci o pra-
covnich problémech a ambicich lidi,

e konzultace — davajici lidem prileZitost mluvit o svych problémech s ¢lenem per-
sondlniho tvaru nebo podnikovym lékafem, nebo k tomu ucelu pouZivat pro-
gram pomoci zaméstnancim (viz 44. kapitola),

e vzdeélavani manazerii v oblasti hodnoceni pracovniho vykonu a v oblasti metod
konzultovéni a radéni a v tom, co mohou manazefi udélat pro zmirnéni svého
vlastniho stresu a snizenf stresu u ostatnich.

43.8 Prevence nehod

Prevence nehod Ize dosahnout pomoci:

¢ identifikace pfi¢in nehod a podminek, za nichZ k nim s nejvétsi pravdépodob-
nosti dochazi,

e toho, Ze se vezmou v Uvahu faktory bezpenosti uz ve fazi vytvafeni systémi
a bezpecnost se do systému zabuduje,
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e navrhovéani bezpenostnich zafizeni a ochrannych pomucek a poskytovani
ochranného odévu,

e péce o pravidelny audit, inspekei, provéfovani a podnikani kroki k eliminaci rizik,

e vySetfovani vSech nehod majicich za nasledek $kodu za i¢elem nalezeni pficin
a iniciovani krokt smétujicich k naprave,

e vedeni dobré evidence a statistiky za G¢elem rozpoznani probiémovych oblasti

a odhaleni nezaddoucich trendu,

e provadéni nepietrZitého programu vychovy a vzdélavani, tykajicich se bezped-
nych pracovnich navyki a metod pfedchazeni nehodam,

e vedeni a motivovani — podpora téch metod vedeni a motivovani, které nekladou
na lidi nadmérné pozadavky.
Identifikace pFicin nehod

Pfi¢inou nehod je v podstaté systém prace, jemuZ jsou lidé vystaveni. Bezpro-
stfedni pfi¢inou miiZze byt neopatrnost, inava, nedostateéna zkuSenost, nedostated-
ny nebo nepfiméieny vycvik nebo Spatny dozor, ale v§echny tato faktory souviseji
se systémem prace.

Bezprostiedni faktory
Bezprostiednimi faktory zplisobujici nehody jsou:
e pouzivani nebezpetného zafizeni,
e pouzivani zafizeni nebezpecnym zplisobem — védomé nebo v disledku tinavy,
e nebezpetné vkladani materialti nebo ¢asti do strojii nebo na dopravniky,
e obsluhovani nedostate¢né vy<¢iSténych a udrzovanych strojd,

e operace provadéné s nebezpecnou rychlosti strojii a zafizeni nebo nebezpedné
rychle,

e vyfazovani bezpeCnostnich prvkil z provozu, protoze piekazeji, nebo aby se
zrychlila prace,

e rozptyleni pozornosti jinymi lidmi nebo hlukem,

e zanedbavani pouZivani ochrannych odévii nebo prostiedki.
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Systém faktorii prace
Systém faktori prace zahrnuje:

nebezpe&né navrzené a uspotadané stroje, dilny a procesy,

e pieplnéné nebo pielidnéné pracoviste,

e nechranéné &i nestiezené nebo nedostateCné chranéné (i stfeZené stroje,
e $patné nebo nedostalujici provozy, material nebo pracovni podminky,
e Spatny uklid,

e pretézovani stroji,

e $patné osvétleni nebo oslnéni,

e nedostateéné vétrani nebo nedostatecné prostiedky odsavani dymu a vypard
v toxickém prostredi,

e nedostatek ochrannych odévii a pomicek.

Zabudovani bezpefnosti do systému

Prevence nehod by méla byt hlavnim pfedmétem zdjmu v souvislosti s provo-
zem a praci. Je mnohem lepsi zabudovat bezpecnost do systému uz ve fazi jeho
vytvéafeni neZ si potom nouzové vypomahat pfiddvanim ochrannych prvki a rozda-
vanim ochrannych pomicek.

Inspekce bezpeénosti prace

Utelem inspekce bezpeénosti prace je lokalizovat a definovat chyby v systému
a provozni chyby, které umoziiuji vznik nehod. Systematicky pfistup tvofi v prvni
fadg to, Ze se manazerim a vedoucim tymu uloZi povinnost provadét kontrolu. To
nelze ponechat na poradcich pro bezpecnost, i kdyZ ti do toho budou samoziejmé
Gizce zapojeni. V nasledujicich krocich je pak nezbytné:

e ve formé jakéhosi kontrolniho seznamu definovat body, které je treba pfi in-
spekei plnit,

e rozdélit zavod &i dilnu do oblasti a sestavit seznam bodi, jimz se musi vénovat
pozornost,

e pouZivat kontrolni seznam k provadéni pravidelnych auditd bezpeénosti — for-
muléf pro zaznamenavani vysledkl je uveden na obrazku 43.3 (audity by mél
denné provadét mistr nebo vedouci tymu, ktefi by mohli pouzivat formulaf po-
dobny tomu, ktery je uveden na obrazku 43.4),
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Oblast auditu Proved| Datum
Body k Pfiznaky Pticiny Doporuéené Odpovédnost Datum
provéfeni kroky za tyto kroky dokonceni
Obrazek 43.3 Formulaf pro bezpecnostni audit
Oblast inspekci proved} Datum
Pocet pozorovani
Nebezpeéné postupy .
nebo podminky Oddéleni Oddéleni Oddéleni Oddéleni
A C D

Obrazek 43.4 Formulaf pro namatkovou inspekei bezpeénosti

Oddéleni Vedouci / mistr Datum
Polozka Stav Bezprostifedné Navrh na budouci
podniknuté kroky kroky

Obrazek 43.5 Denni kontrolni seznam vedouciho tymu
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e provadét ndhodnou vybérovou nebo namatkovou kontrolu nebo Setfit zviastn{
problémy, jako naptiklad nedostatky v pouzivani ochrannych odévi a zazname-
navat vysledky na formulaf podobného typu, jaky ukazuje obrazek 43.5,

e vytvorit systém hlaseni.

Hlaseni o nehodach

Meél by se pouzivat standardni systém hlaseni nehod, klasifikujici vechny ne-
hody podle pfedem vytvofenych bodi, uvadéjici pravdépodobnou piiinu a navr-
hujici n&jaké kroky k napravé. Prikladem takového hlaseni miZze byt formulaf na
obrazku 43.6.

Utvar

Jméno postizeného Datum uUrazu

Datum / €as navratu do prace

Kde a jak doslo k nehodé?

Povaha Grazu

Jméno (jména) svédkd

Klasifikace nehody

Typ nehody Misto nehody Zavaznost Urazu

Opatieni u€inéna a navrZena pro to, aby se nehoda neopakovala

Moevr

nazerem odpoveédnym za bezpecnost.
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43.9 Méreni v oblasti bezpeénosti prace

VSeobecné pouzivanym ukazatelem je tzv. ,mira vyskytu® &i ,,mira incidence*,
coZ je poCet hladenych urazii ptipadajicich na 1 000 pracovniki. Jinym ukazatelem
Je ,,mira nehodovosti®, coz je podet dnii ztracenych v disledku nehod v prepoétu
na milion odpracovanych hodin.

Je také nezbytné pouZzivat metodu ,.kontroly celkovych ztrat*, kterd bere v Giva-
hu néklady podniku v disledku nehod a ¢leni je na naklady spojené s thradou
vSech forem neodpracovaného &asu lidi, na $kody na budovach nebo za¥izeni a na
ztraty produkce. Lze pak vypogitavat naklady nehodovosti, coZ jsou celkové na-
klady souvisejici s nehodami na milion odpracovanych hodin.

43.10 Vzdélavani v oblasti ochrany zdravi a bezpe¢nosti p¥i
praci

Potfeby vzdélavani v oblasti ochrany zdravi a bezpe¢nosti pfi praci by mély byt
identifikovany na zaklad€ analyzy rizik obvykle existujicich pti praci a analyzy jakych-
koliv jednotlivych rizik spojenych s organizaci a jednotlivymi pracovnimi misty.

ManaZefi, vedouci tymi a referenti pro zdravi a bezpetnost by méli byt pro-
Skoleni ve zplisobech rozpoznavani potencialnich rizik, v provadéni inspekci a Set-
feni, v analyze dat o zdravi a bezpe&nosti a v komunikaci s lidmi o tom, jak by se
méli vyvarovat rizik. Zaméstnanciim by mé&lo byt poskytnuto jakési uvodni dkoleni
a rovnéz by jim meélo byt vyslovné fedeno a prakticky predvedeno, jaka rizika
existuji pii vykonu konkrétni préce.

Uvodni $koleni

Uvodni 8koleni by mélo byt zaméfeno na poskytnuti obecné informace pracov-
nikiim o tom, co museji délat, aby se vyhnuli riziku, a jak jim poméaha podnikova
politika ochrany zdravi a bezpecnosti p¥i praci k tomu, aby se vyhnuli nemocim
z povolani a pracovnim trazim. Skoleni by se mélo zabyvat nasledujicimi otdzkami:

e politika ochrany zdravi a bezpe¢nosti pfi praci,
e povinnosti zaméstnanci tykajici se bezpe&ného vykonavani préce,
e hlavni rizika, s nimiZ se mohou setkat, a jak jim &elit,

e pracovni postupy minimalizujici rizika ohrozujici zdravi nebo bezpednost pra-
covnikil a tykajici se takovych zalezitosti, jako je zvedani a noSeni predmétia
a prace u obrazovek,

e nebezpeiné praktiky, kterym je tfeba se vyhnout,
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e pouzivani ochrannych odévi a bezpecnostnich zafizeni,
e pravidla a postupy tykajici se bezpecnosti, véetné hlaseni nehod,
e postup pii evakuaci pracoviste,

e zafizeni prvni pomoci.

Vyevik v oblasti bezpefnosti priace na pracovnim misté

Vycvik v oblasti bezpeCnosti prace na konkrétnim pracovnim misté by mél byt
zaloZen na analyze zvlaStnich rizik, kterd dané pracovni misto pfinasi. Prici na
pracovnim misté je tfeba rozlozit do jednotlivych ¢asti a pro kazdou &ast je tieba
definovat body tykajici se bezpe¢nosti, kterym pak musi pracovnik vénovat pozornost.

43.11 Zavéry

Inspekce Seti'eni, hldSeni a statistiky jsou pro zlepSeni ochrany zdravi a bezpeg-
nosti pfi praci naprostou nezbytnosti. Avsak jejich efektivnost zavisi na odhodlani
vrcholovych manaZer, ostatnich manazert a vedoucich tymd minimalizovat rizika
a moznost vyskytu nehod dfive, neZ k nim dojde, a provadét okamzité kroky k na-
pravé, jestlize navzdory jejich predbéZnym opatfenim dojde k néjakému zdravot-
nimu problému nebo nehod¢. Vzd&lavani je rovnéz dilezité.
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44. KAPITOLA

PECE O PRACOVNIKY

PéCe o pracovniky se poskytuje z takovych diivodd, které bezprostiedng nesou-
viseji s jimi vykonavanou praci, i kdyZz mohou obecng souviset s jejich pracovi§-
tém. Péce o-pracovniky se tyka individualnich sluzeb péte o pracovniky, jako jsou
napiiklad pomoc &i poskytovani konzultaci p¥i osobnich problémech, pomoc sou-
visejici s problémy zdravi ¢i nemoci a zvlastni sluzby pro penzionované zamést-
nance. Skupinové sluzby se mohou tykat zabezpeCovani spolegenskych a sportov-
nich aktivit a stravovacich zafizeni. Zafizeni pée o déti Ize poskytovat jak na indi-
vidualni, tak na kolektivni bazi.

44.1 Proc poskytovat tyto sluiby?

Existuji argumenty proti poskytovani sluzeb péte o pracovniky. Naznaduji, Ze
Jde o idealistickou snahu o napravu svéta a Ze bratrstvo personalist stravilo mno-
ho let pokusy setfast ze sebe to, co povaZzuje p¥inejlepsim za okrajové a ptinejhor-
Sim za zbyte¢né Cinnosti. Socialni pé¢i poskytuji statni sluzby — pro¢ by mél pri-
mysl, obchod a vefejny sektor duplikovat to, co uZ tady existuje? Soukromé zéle-
Zitosti zaméstnancl a jejich mimopracovni z4jmy by se nemély tykat jejich za-
méstnavateld. Je to sobecké udrZovat velka hiisté a stavét obrovské sportovni haly,
jestlize je vyuziva jen zlomek zamé&stnanci po velmi omezenou dobu — prostor
a zafizeni by byly lépe vyuZity obci. Argument, Ze sluzby péée o pracovniky zvy-
Suji jejich loajalitu a motivaci, byl dlouho vyvracen. JestliZze se takové sluzby po-
skytuji, pak jsou povazovany za samoziejmost. Vdéénost, pokud vibec existuje,
neni motivacnim faktorem.

Boj proti sluzbdm péce o pracovniky je urputny; zejména posledn& uvedeny ar-
gument se neustale opakuje a je i néco pravdy na viech ostatnich — i kdyZ jejich
validita je omezend. Statni socialni péce je teoreticky dostupna viem, ale schop-
nost socialnich pracovnikii poskytovat individualni rady, zejména v piipadé pro-
blémii vyplyvajicich z prace, je omezena jak z hlediska Sasu, tak z hlediska jejich
znalosti. A pro lidi je piili§ snadné spadnout do n&jaké diry existujici v rozpadajici
se budové statu blahobytu.

Boj za poskytovani sluzeb zaméstnanciim se opird hlavng o abstraktni zaklady
socidlni odpové&dnosti organizaci za ty, ktefi v nich pracuji. To nenf paternalismus
ve viktoridnském smyslu — krocan o vanocich — ani v tradi¢nim japonském smyslu,
kde se cely Zivot d€Inika to¢i kolem zaméstnavatele. SpiSe jde o prosté pochopeni
toho, Ze vyménou za nabidku svych sluZeb jsou zaméstnanci opravnéni dostat néco
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vice nez jen plat, zaméstnanecké vyhody (autor zfejmé nepovazuje zaméstnanecké
vyhody — na rozdil od jinych autorii — za sou€ast péce o pracovniky a pojeti této
péce ponékud zuzuje poznamka piekladatele) a zdravé a bezpecné systémy prace.
Maji pravo byt povazovani za lidské bytosti, zejména kdyzZ si uvédomime, Ze mno-
hé z jejich osobnich problému vznikaji v souvislosti s praci a Ze je mozné je také
v souvislosti s praci nejlépe fesit. Lidské starosti a z nich vyplyvajici stres mohou
docela dobfe pramenit z prace a mohou se tykat jistoty, pené€z, zdravi a vztah s ji-
nymi lidmi. Ale lidé také piinasSeji své osobni problémy do prace; a mnohé z nich
nelze fesit bez souvislosti s praci — miiZe naptiklad jit o udéleni volna k pééi o sta-
ré rodic¢e ¢i nemocného Clena rodiny nebo o radu, jak fesit urCity problém tak, aby
se minimalizoval jeho dopad na préci.

Velice dobie argumentuje ve prospéch péce o pracovniky Martin (1957):

Persondl trévi pfinejmen$im polovinu svého fasu — nepoéitame-li spanek —

v praci nebo na cesté do prace ¢i z prace. Kazdy vi, Ze lidé pro organizaci pra-

cuji 1épe, kdyz nemaji celkem zadné starosti, a vSichni citime, aniz bychom to

fikali, Ze kdyZ maji lidé problémy, méli by dostat od organizace néco nazpét.

Lidé maji pravo, aby se s nimi nakladalo jako s plnohodnotnymi lidskymi by-

tostmi s jejich osobnimi potfebami, nadéjemi a obavami; jsou zamé&stnavani ja-

ko lidé; vnaseji do prace sami sebe, nikoliv jen své ruce, a nemohou prosté ne-
chat své problémy doma.

Spolecenské argumenty ve prospéch péce o pracovniky jsou nejnaléhavéjsi, ale
existuji i ekonomické argumenty. Riist moralky nebo loajality se nemusi odrazit
v souméfitelném, i vibec v jakémkoliv ristu produktivity, ale pf#ilisné obavy
a strach mohou mit za nasledek nizsi efektivnost. Dokonce i kdyby péce o pracov-
niky nemohla zvysit individualni produktivitu, miize minimalizovat jeji pokles.
Herzbergliv dvoufaktorovy model sice umistil pé¢i o pracovniky mezi faktory hy-
gieny, ale Herzberg nepodcetioval vyznam ,hygieny* jako nastroje odstratiujiciho
nebo alespoii redukujiciho pficiny strachu nebo nespokojenosti.

Dalsim praktickym argumentem ve prospéch péce o pracovniky je to, Ze orien-
tace na tuto péci pomaha zlepsSovat povést firmy jako dobrého zaméstnavatele a tak
pomaha pfi ziskavani pracovnikti. Pé€e o pracovniky moznéa nebude mit piimy vliv
na rist produktivity, ale mize zvysit oddanost pracovnikd a miZe pomoci organi-
zaci v tom, aby si udrzela své kliCové zaméstnance.

Existuji tedy velmi silné argumenty ve prospéch péce o pracovniky a skutena
otazka zni nikoliv ,,Pro¢ pée o pracovniky?“, ale ,,Jaky druh péce o pracovniky?“.
Tuto otazku je tfeba zodpovédét v obecné roving dfive, nez se budeme zabyvat ty-
pem sluzeb, které lze poskytovat, a tim, jak by tyto sluzby mély byt organizovany.
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44.2 Jaky druh sluZeb péce o pracovniky?
Sluzby pée o pracovniky spadaji do dvou kategorii:

1. Individualni nebo osobni sluzby souvisejici s nemoci, tmrtim blizké osoby, ro-
dinnymi problémy, problémy v zam&stnani a problémy star$ich nebo penziono-
vanych pracovnikil.

2. Skupinové sluzby orientované na sportovni a spolefenské aktivity, kluby pro
penzionovany personal a pomoc dobroginnym organizacim.

Principy individualni péce

Individualni sluzby vyZaduji osobni socialni praci a nejdilezit&j§im principem,
ktery je tfeba piijmout, je to, Ze tato price by méla byt zamétena na pomoc jedin-
clim, aby se pomohlo ndm samym, tedy organizaci. Zaméstnavatel, manaZer nebo
personalista by se nemé€li pokouSet stat mezi jedinci a jejich problémy a piebirat
tyto problémy z jejich rukou. Pfislusné kroky lze nékdy podniknout ve prospéch
Jjedincd, ale m€ly by byt podniknuty takovym zpiisobem, aby mohly pozdé&ji pomo-
ci k feSeni naSich vlastnich obtizi. Akce individualni pé¢e museji vychézet z toho,
Ze v prvnim moZném okamZiku dojde k ur¢itému uvolnéni nebo odpoutani se obou
stran, kdyZ jiZ pracovnici mohou — obrazn& fedeno — stat na vlastnich nohou. To
ale neznamena, Ze néasledujici kroky jsou zbyte&né, ale je to pouze potvrzeni toho,
Ze v3echno jde podle planu, a neznamena to, Ze by se neméla poskytovat dalsi po-
moc s vyjimkou ptipadii, kdy je néco vyrazné v nepoiadku.

Osobni sluzby by mély byt poskytnuty v okamziku zjisténi této potteby a péée
musi existovat vSude tam, kde je jasné pomoci zapotiebi, to jest, kdy tato pée ne-
miiZe byt efektivnéji poskytnuta z jinych zdroji a kdy jedinec miZe mit opravdovy
prospéch ze sluzeb, které mu lze nabidnout.

V podminkach organizace je podstatnym prvkem osobni socialni prace divér-
nost. Nema Zadny smysl nabizet pomoc nebo radu lidem, jestlize si mysli, Ze o je-
Jich osobnich problémech se dozvédi jini lidé — a moZn4 ke $kodé jejich budouci
kariéfe. To je argument pro to, aby dostateéné velké podniky, které si to mohou
dovolit, m€ly pro tuto oblast své specializované pracovniky. Ti mohou byt objek-
tivni a nezaujati do té miry, do jaké toho nejsou schopni liniovi manaZefi — a do-
konce ani personalisté.

Principy skupinové péce

Skupinové sluzby, jako napiiklad sport a spoletenské kluby, by nemély byt
provadény, protoZe jsou ,dobré pro moralku“. Neexistuje totiz zadny diikaz, Ze
tomu tak skuteCné je. Jsou nakladné a mély by byt poskytovany jen tehdy, existuje-li
redlnd potieba a poptavka po nich, vyplyvajici z velmi siln& vyvinutého podniko-
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vého ducha pospolitosti nebo z nedostatku takovych zafizeni v misté. Posledng
uvedeny divod by vSak mél vést k tomu, aby se takové zafizeni spravovalo spoleg-
né s organy lokalni spravy.

44.3 Individudlni sluzby

Nemoc

Ukolem t&chto sluzeb je poskytnout pomoc nebo radu zaméstnanciim dlouho-
dobé nepfitomnym v préaci z divodu nemoci. Praktickym divodem pro poskytova-
ni t&chto sluzeb je to, ze by mély urychlit navrat pracovnika do prace, neznamena
to viak, Ze by bylo Ukolem této sluzby zaméstnancim provéiovat mozné simulanty
a ulejvaky. Socidlnim divodem je poskytnout zaméstnanciim — pokud je potiebuji —
podporu a radu. Tato potieba existuje v piipadech, kdy se zam&stnanci bez této
podpory neobejdou a kdy takovouto pomoc nezabezpeduji statni zdravotni a social-
ni sluzby nebo ji nemize poskytnout vlastni rodina.

Potiebu této sluzby lze zjistit soustavnym kontaktem s nepfitomnym pracovni-
kem. To lze udélat tak, Ze k pracovnikovi, ktery je nepfitomen v praci jiZ vice neZ
deset dnii, zaskoCime na kus feci. Je vSak lepsi napsat nemocnému pracovnikovi a
vyjadrit tak zajem a pfani, aby se rychle uzdravil, a pfipomenout mu, ze pokud si
to bude pfat, firma mu poskytne pomoc, nebo se jej prosté miizeme zeptat, zda by
ho nékdo nemél navstivit (slusné je prilozit ozndmkovanou obalku opatienou adre-
sou ur¢enou pro odpovéd’). Takovy dopis by mél nejspiSe poslat liniovy manaZer
pracovnika.

V nékterych ptipadech se asi bude zaméstnanec zdrahat pozadat o pomoc nebo
navstévu a podnik pak musi rozhodnout, zda by jej nékdo mél navstivit, aby zjistil,
zda pracovnik nepotiebuje n¢jakou pomoc. To je otdzka vhodného posouzeni, vy-
chazejiciho ze znamych skute¢nosti o pracovnicich a jejich situaci.

Navstévu mize uskutecnit liniovy manazer, personalista nebo osoba specializo-
vana na takovéto navstévy nemocnych. Nekteré organizace pro tyto Gcely pouZi-
vaji penzionovanych zaméstnanci. Nékdy je vhodné, aby pfisel na navstévu kolega
nemocného zaméstnance. Cilem navstévy by mélo byt za prvé, ukazat zaméstnanci,
Ze firma a kolegové maji o n€ho starost, za druhé, pomoci mu piekonat pocit osa-
méni, a za tieti, poskytnout mu praktickou radu nebo pomoc. Ta miZe spodivat
v tom, Ze jej spojime s pfislusnou organizaci nebo zajistime, aby tato organizace
byla informovéna a podnikla pfisluiné kroky. Nebo Ize poskytnout bezprostiedni
pomoc tak, Ze mu pomiizeme ptekonat naléhavé problémy s domacnosti (ndkup
apod.).
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Umrti blizké osoby

Umrti blizké osoby je obdobim, kdy mnozi 1idé potiebuji viechnu pomoc a ra-
du, které mohou dostat. Sluzby statni socidlni péce nejsou schopny tuto pomoc po-
skytnout a rodina ¢asto neexistuje nebo nemiize pomoci. Organizace se zavedenou
pééi o pracovniky piikladaji této sluzb& znalny vyznam. Neékdy tato pomoc ne-
znamena nic vice, nez spojit postizeného pracovnika se spravnou organizaci, ale
Sasto se poskytuje pomoc spojena s uspofadanim pohibu a zalezitostmi posledni
vile a poztistalosti.

Rodinné problémy

Rodinné problémy se zdaji byt nejméné pravdépodobnou oblasti pro sluzby pé-
&e o pracovniky. Pro¢ by mél podnik zasahovat, a dokonce pro¢ by se mél vibec
ptat na Cisté soukromé zéleZitosti? Jestlize naptiklad zaméstnanec upadne do dlu-
hi, tak je to nepochybné jeho vlastni zalezitost. Co je do toho podniku?

To jsou spravné otazky. Ale zamé&stnavatelé, ktefi maji skuteny zdjem o Zivot-
ni podminky a blahobyt svych zaméstnancli, nemohou ignorovat volani o pomoc.
Pomoc by neméla spocivat v tom, Ze bude podnik dé€lat za lidi rucitele nebo uhra-
zovat za né dluh, kdykoliv se dostanou do problémil, nebo hrat roli amatérského
manzelského poradce nebo socialniho pracovnika pe€ujiciho o rodiny. Ale v sou-
ladu se svym jiz zminénym zékladnim principem osobni socilni prace miize za-
méstnanci poradit, jak by si mél pomoci nebo kde mize vyhledat odbornou radu.
Takové konzultace mize poskytnout personal podniku nebo je mozné je dostat
v ramci tzv. programu pomoci zaméstnanciim (viz zavér této kapitoly). Podnik mu-
Ze vykonat obrovské mnozstvi dobré prace pouze tim, Ze umozni zaméstnanciim,
aby prodebatovali své problémy s nezaujatou osobou. Tuto pomoc lze poskytnout
bud’ prostfednictvim podnikovych konzulta¢nich sluzeb, nebo prostifednictvim
programit pomoci zaméstnanclim, jimiz se budeme zabyvat na konci této kapitoly.

Jsou sice urdité hranice toho, co Ize, nebo co by se mélo udélat v tom, abychom
umoznili zaméstnancim vybtednout z jejich problémi, ale — pokud se pouziva
s rozvahou — je to dilezita sluzba.

Problémy v zaméstnani

Problémy v zaméstnani by se mély normaln¢ fesit pomoci rozhovoru pracovni-
ka s jeho nadiizenym nebo vedoucim tymu, poptipadé prostiednictvim podnikové-
ho postupu pro feseni stiznosti. Mlze vSak dojit k tomu, Ze pracovnici maji pro-
blémy s interpersonalnimi vztahy nebo maji pocit vlastni neschopnosti a potfebuji
si o tom s nékym popovidat. Takova konzultace jako nastroj pfinasejici oslabeni
takovych pocitl a nastroj pomoci zaméstnancli, aby se pies'své problémy pienesli,
mize udélat mnoho dobrého, ale vSichni podnikovi funkcionafi zapojeni do této
zalezitosti museji byt mimoradné opatrni. Nesméji narusit autoritu a pravomoci li-



824 PERSONALN[ MANAGEMENT

niového manaZera a soucasné museji respektovat divérnou povahu takového roz-
hovoru. Je to delikatni zaleZitost a v pfipadech, kdy mé urcity dopad na vztahy me-
zi jedincem a jeho nadfizenym, to mize byt zaleZitost, kdy poskéltnutl rjady muze
byt nebezpeiné. To nejlepsi, co lze udélat, je poskytnout zaméstnanci takovoq
konzultaci, kterd mu umozni vypovidat se ze svych probléml a konzultantovi
umozni, aby navrhl kroky, jimiZ by zamé&stnanec mohl celou zéleZzitost dat do po-
tadku. Konzultant nesmi v Zadném ptipadé komentovat ¢i kritizovat pogtyp a cho-
vani nikoho, kdo je do celé zalezitosti zapleten. Mlize komentovat ¢i kritizovat je-
nom to, co déla nebo by mél délat zaméstnanec hledajici jeho pomoc.

Stars$i a penzionovani pracovnici

Sluzby pro star$i a penzionované pracovniky v prvni fad¢ souviseji s pfiprg}/ou
na odchod do dichodu a s problémy, se kterymi se star$i zaméstnanci museji ve
své praci vyrovnavat. Piprava na odchod do diichodu a na Zivot v diichodu je vy-
soce cennou sluZbou, kterou nabizi mnoho firem. MiiZze se omezovat na poskyto-
vani informaci o kursech a moZnostech, které nabizeji pro lidi pted diichodem ne-
bo pravé penzionované osoby lokalni instituce, nebo Trllo,_hou boyt tyto sluib?/ rozsi-
feny na pofadani zvlastnich kursti pro osoby odchézejici do diichodu, které se ko-
naji v pracovni dobé. , N

Nékteré podniky zavedly pro star$i zaméstnance zvléé,tn? op,atrem spolivajic
v tom, Ze jim vyhradily zvlastni pracovni mista nebo oblasti prace. Io miZe rnolt
své Gskali. Zachazet s predstihem se zaméstnanci jako se zvlé_§tnim1 Vprlpady Je mi-
Ze pfivést k tomu, Ze si budou pfili§ uvédomovat svou situaci nebovze buC.lOl’,l prili§
zéavisli na poskytovanych sluzbach. Mnohé by se dalo fici ve prospéch stejnejho za-
chazeni se star§imi pracovniky jako s normalnimi pracovniky, a to do}ion?e i pff-
padech, kdy sluzby zdravi a bezpe¢nosti pfi praci budou vél}cv)va‘g zvlastni péci pro
zabezpedeni toho, aby starnuti pracovnikii neznamenalo zvySené nebezpeci trazi
nebo nemoci z povolani. '

Penzionovani zaméstnanci, zejména ti, ktefi pracovali v podniku dlouho, si za-
slouZi trvaly zdjem svych byvalych zaméstnavateld. Tento zéjvem nemttsi byt th'ril-
vy a prili§ peCovatelsky, nicméné je naptiklad vhodné nav§i;evovat diichodce bé-
hem jejich nemoci &i pofadat pro diichodce rizné spolecenské akce.

44.4 Sluzby skupinové péce

Sluzby skupinové péce obvykle tvoii stravovaci zafizeni, sportovni a spO!eéen-
ské kluby a zatizeni péce o predskolni déti (jesle, matefslfé §kolky?: Nelsizere pod-
niky navic podporuji rizné dobro¢inné spolecnosti, které poskytuji dalsi pomoc,
a v piipadé potteby i finan¢ni prosttedky.

PECE O PRACOVNIKY 825

Podnikové stravovaci zafizeni jsou samoziejmé Zadouci vude tam, kde je to
vzhledem k velikosti organizace rozumné a kde jsou jen omezené stravovaci moz-
nosti v bezprostfednim okoli organizace. Alternativng Ize poskytovat stravenky na
obédy.

Rozsahlé investice do sportovnich a télovychovnych zafizeni maji obvykle po-
chybnou hodnotu. Vyjimkou miZe byt situace, kdy v okoli nic takového neni
a podnik je pfipraven spravovat zafizeni spole¢né s mistnimi organy. Ve velkém
podniku sidlicim ve velkém mést& je velmi obtizné vytvofit pocit loajality a fan-
dovstvi k podnikovym sportovnim tymim nebo pfimét lidi k tomu, aby vyuZivali
sportovnich klubii. Pro¢ by m&li fandit n&jakému obskurnimu a bezvyznamnému
podnikovému klubu, kdyz uz celd 1éta fandi Gsp&$nému mistnimu kiubu? Prog by
méli jezdit kilometry daleko, kdyZ maji mistni sportovni a t€lovychovna zafizen{
pobliz svého bydlist€? Takové podnikové kluby jsou zpravidla podporovany jen
malymi zjmovymi skupinami nad$enct, které maji jen maly &i dokonce zadny vliv
na ostatni zaméstnance, ktefi obvykle lhostejn& nechdvaji tyto nadSence, at’ si dg-
laji, co chté&ji.

TotéZ Ize fici o spoledenskych klubech, zvl4sts pak o t&ch, které provozuji pa-
ternalistické podniky. Néco jiného je, kdy takové kluby vzniknou spontdnng jako
vyraz potfeb zaméstnancii. KdyZ se zamé&stnanci cht&ji sdruzovat v klubu, pak by
Jjim mél podnik popiat mnoho §té&sti a poskytnout jim piim&fenou podporu. Tato
podpora by vSak neméla kryt vSechny néklady klubu. Klub by mé&l vytvaret své
vlastni fondy a rovn&Z vytvaret sviij vlastni entuziasmus. Klub mize byt umistén —
pokud je to tfeba a pokud je to moZné — v budovich podniku. K investovani do
zvlastnich zafizeni by se mélo pikrogit pouze tehdy, existuje-li realna pravdépo-
dobnost, Ze toto zafizeni bude vyuZivano pravidelng velkou &4sti zamestnancty. Jde
o zaleZitost, o niz je tfeba pfedem se diikladng poradit. Také je tfeba zvazit otazky
autonomni spravy takového zatizeni.

Jesle a jind zafizeni péde o déti zamé&stnanci maji samoziejm& vyznam jako na-
stroj pfilakani a udrzeni rodi¢d, ktefi by jinak nemohli pracovat na plny nebo ani
na Casteény ivazek.

44.5 Poskytovani sluZeb péce o pracovniky

Zda se samoziejmé, Ze sluzby péée o pracovniky by mél zabezpecovat perso-
nalni Gtvar. Personalisté se nutné budou zabyvat Jednotlivymi pfipady a poskytovat
radu zaméstnanciim, protoZe jsou to oni, kdo je se zam&stnanci v neustilém kon-
taktu, a Ize je také povaZovat za nezaujaté a objektivni. Je také nadéje, Ze budou
mit urité zkusenosti s poradenstvim.

Stale vice se vSak dochézi k ndzoru, Ze pée o pracovniky je zaleZitosti linio-
vych manaZerl a bezprostfednich nad¥izenych. Jestlize bezprostiedni nadf¥izeni
spiSe plni svou normalni roli vedoucich tymi nez svou tradiéni autokratickou a di-
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rektivni roli, m&li by mit dostate&né blizko ke vSem ¢leniim svého tymu, aby znali
osobni problémy ovlivitujici jejich praci. Méli by byt vyskoleni pro rozpoznavéani
symptomi a pfinejmensim by m&li byt schopni lidem fici, kde se mohou poradit
v ptipadech, kdy je jasné, Ze potiebuji pomoc, kterou jim vedouci tymu nemiize
poskytnout.

Sluzby péte o pracovniky lze zabezpetovat jak pomoci vnitropodnikovych kon-
zultadnich sluZeb, tak pomoci externich agentur provozujicich programy pomoci
zamé&stnanciim.

44.6 Vnitropodnikové konzultaéni sluzby

Vhnitropodnikové konzultadni sluzby mohou zabezpe€ovat pracovnici na plny
tivazek nebo dobrovolnici, kteti mohou pracovat na zkraceny tivazek. Pro tuto pra-
ci se nevyZaduje Zadné konkrétni vysokoSkolské vzdélani, ale ti, co ji vykonavaji,
by méli byt petlivé posouzeni z hlediska své vhodnosti a odpovidajici zkuSenosti
a méli by projit dikladnym vzd&lavanim zaméfenym na metody konzultovani.

44.7 Programy pomoci zameéstnanciim

Programy pomoci zaméstnanciim vznikly v USA v 60. letech. Myslenka se
uchytila i v dalich zemich a napfiklad ve Velké Britanii vyuZiva této moZnosti vi-
ce nez 100 organizaci.

Existuje fada externich agentur, které sluzby programu pomoci zam&stnancim
nabizeji. Na zaklad® smlouvy nabizeji Styfiadvacetihodinovou telefonni sluzbu,
poskytujici zamé&stnancim a jejich rodinnym piislusnikiim moZnost ziskat konzul-
taci o celé fadé problémi, véetn& stresu, problémi s alkoholem nebo drogami,
manZelského rozvratu, finanénich a pravnich problémi. VétSina sluzeb diagnosti-
kuje problém a zafidi, aby se telefonicky ozval pislusny specialista. Lze vSak na-
bidnout i osobni konzultaci, bud’ na lokalnim pracovisti pfislusné agentury, nebo
v podnikové Iékaiské ordinaci. Kromé toho mohou zamé&stnavatelé své zaméstnan-
ce na tuto sluzbu odkazovat. Tam, kde je zapotiebi dlouhodobéjsi péce, tykajici se
problémi s alkoholem &i drogami nebo psychologickych problémi, jsou zamést-
nanci odkazovani na statni sluzby.

Uzivatelim program@i pomoci zam&stnancim je zarucena diveérnost, i kdyZ za-
méstnavatelé dostavaji periodické statistické pfehledy o vyuZivani sluZeb, posky-
tujici nékdy informace t¥idéné podle pohlavi, v€ku, podnikového utvaru &i typu
problému. Obhgjci programii argumentuji tim, Ze anonymita, kterou nabizeji, je
vhodné zejména v zemich,-kde nejsou lidé ptili§ zvykli diskutovat o svych problé-
mech. V&t§i agentury poskytujici programy pomoci zaméstnanciim nabizeji klien-
tim statistické informace umoZitujici porovnat, v jaké mife tyto sluzby vyuzivaji
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zam‘esfrvlanm srovnat.eln}’/ch organizaci. Mezi dali sluzby téchto programt pati{
semindfe na pracovistich, které se tykaji obzvla§té Sastych problémi, dale pak
vzd€lavani manaZerd a personalistti a informaci o piislusné literature. f]hrady za

tyto sluibyvse’ ﬁétujl’ tak, Ze se plati jakysi pausil za jednoho pracovnika, nebo
podle skute¢ného vykonu, ktery se miize tykat az 25 % pracovnich sil.



Cast X
Zachazeni se zaméstnanci 2 informace
v personalistice

Tato kniha zdiiraziuje, Ze pro spinéni stanovenych cilii maji znacny
vyznam strategické vuvahy pri formulovani persondini politiky a plino-
vani persondlnich programii. Skutecnosti ziistavd, Ze znacnd cdst per-
sondlniho Fizeni se tyka Fizeni zaméstnaneckych zdleZitosti a FeSeni
problémil, kieré se objevuji vidy, kdykoliv nékde lidé pracuji pospolu.
Patii sem i Fada postupii souvisejicich se zaméstnavinim lidi a Fada
DFistupii potFebnych k zabezpeceni toho, aby zaméstnanci i organizace
citili, Ze dochazi k uspokojovani jejich potreb. Témito zdleZitostmi se
zabyvd 45. kapitola.

Organizace rovnéz musi udrZovat komplexni persondini informacni
systém, 1j. nejen vést evidenci pracovnikii, ale také — coz je diileZité —
vybudovat pocitacovou databdzi, kterd bude slouzit strategickému
rozhodovani. O tom pojednavd 46. kapitola.
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45. KAPITOLA

ZVYKLOSTI A POSTUPY V OBLASTI
ZAMESTNAVANI LIDI

V kazdé organizaci je tieba stanovit zvyklosti a postupy v oblasti zam&stnavani
lidi v nasledujicich oblastech:

e pracovni smlouvy,
e stiznosti, ‘
e prevedeni na jinou praci (jiné pracovists),
e povySovani,
e fizeni pfitomnosti v praci,
e stejna piileZitost (antidiskrimina¢ni zaleZitosti) a otdzka etnickych skupin,
e fizeni rozmanitosti (fizeni heterogenni pracovni sily),
e vék a zaméstnavani,
e sexualni obtéZovani,
e uzivani Skodlivych latek pti praci,
e AIDS.

Je takeé tieba vytvofit administrativni postupy pro to, jak se vyrovnat se zékon-
nymi pfedpisy souvisejicimi s matetfskou dovolenou a vyplacenim davek b&hem ni
a s vyplacenim davek b&hem nemoci. Problémy propousténi z divodu nadbyted-
nosti a disciplinarnimi postupy se zabyvala 25. kapitola.

45.1 NaleZitosti a podminky pracovni smlouvy

Nalezitosti a podminky zaméstnani, které plati v§eobecn& nebo pro skupiny za-
méstnanc, je tfeba definovat v pracovni smlouvé. '

Individuélni pracovni smlouvy museji splitovat naleZitosti poZadované ziko-
nem. Zpravidla jde o pracovni povinnosti a jméno nebo nézev funkee jedince, kte-
rému je zam&stnanec odpovédny. RovnéZ by v pracovni smlouvé mély byt uvedeny
takové skuteCnosti, jako je mzda nebo plat, pfiplatky, pracovni doba, narok na do-
volenou, néroky souvisejici s odchodem a penzionovanim a odkazy na odpovidaji-
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ci podnikovou politiku, postupy a pravidla. Vzrista pouzivani pracovnich smluv na
dobu urcitou.

Zakladni informace, které by méla pisemna pracovni smlouva obsahovat, se
méni podle funkéni urovné pracovniho mista, ale typicke body pracovni smlouvy
uvadi nasledujici piehled:

e nazev prace ¢i pracovniho mista,
e pracovni tikoly a povinnosti, vetn& tzv. klauzule flexibility, napf. v nasledujici
podobg: ,,Zaméstnanec bude &as od Casu vykonavat podle potieby podniku i jiné

povinnosti a bude odpov&dny jiné osob&“ a v nékterych pripadech: ,Zamést-
nanec bude pracovat podle potfeby podniku na riiznych pracovistich®,

e datum zahdjeni pracovniho pomé&ru a pravidla pro vypoCet doby zaméstnani,

o mzdovy/platovy tarif, ptidavky, ptiplatky za praci pfesas a za sménovou praci,
zplsob a termin vyplaty mzdy/platu,

o pracovni doba v&etn& prestavek v praci a organizace presCasii a sménové prace,

e organizace dovolené
¢ roéni podet dni placené dovolené,
¢ vypodet ndhrady mzdy/platu po dobu dovolené,
¢ doba zaméstnani pro ptiznani dovolené,
¢ rust délky dovolené a nahrady mzdy/platu po dobu dovolené,
+ podrobnosti o vyb&ru dovolené a presunech dovolené mezi roky,
¢ obdobi v roce, kdy si 1ze vybrat dovolenou,
¢+ maximalni doba dovolené, kterou si 1ze vybrat najednou,
¢ zastup po dobu dovolené,
¢ statni svatky,

e nemoc
¢ proplaceni neodpracované doby,
¢ doba vyplaceni nemocenskych davek,
¢ vypodet davek povinného nemocenského pojisténi,
¢ ukonéeni pracovniho poméru z diivodu trvalé nemoci,
¢ hlageni nemoci (Iékaiské potvrzeni),

o vypovédni lhita (pro zaméstnavatele a pro zaméstnance),
e postup pro vyFizovani stiznosti (nebo odkaz na ngj),

e disciplinarni postup (nebo odkaz na néj),
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e pravidla pro vykonavani prace (nebo odkaz na né&),
e Uprava tykajici se ukonceni pracovniho poméru,
e uprava tykajici se ¢lenstvi v odborech (pokud je to mozné),

e zvlastni podminky tykajici se prav vztahujicich se k patentim a navrhim, di-
vérnych informaci a riznych omezeni po ukonéeni zamé&stnani (napf. tzv. kon-
kurenéni klauzule),

e prava zaméstnavatele ménit podminky pracovni smlouvy na zikladé ¥adného
oznameni (potrebna lhiita).

45.2 Klauzule tykajici se mobility

Ve Velké Britanii bylo na zaklad¢ jednoho rozsudku stanoveno, Ze zaméstna-
vatelé mohou pouZit klauzuli o mobilité, ktera specifikuje, Ze zaméstnanci museji
pracovat v jakémkoliv misté tak, jak to potfebuje zaméstnavatel, a rovnéz Ze tato
volnost v jednani zaméstnavatele musi byt racionalni a pfiméfena a nelze také
timto zplisobem piekazit zaméstnanci to, aby byl schopen dodrZet sviij zdvazek
plynouci z pracovni smlouvy. Klauzule o mobilité by oviem mohla byt povazova-
na za opatieni diskriminujici Zeny, které mozna nebudou moci pfejit jinam. Pro-
blém je zjistit, zda zamé&stnavatel postupoval racionalné, zdivodnéng &i p¥iméfens,
nebo nikoliv.

45.3 StiZnosti

Casto se tika, Ze nejlepsim zpiisobem, jak vyfesit stiznosti, je zjistit potfebné
skutec¢nosti a pak spravedlivé, poctivé a nestranné rozhodnout. To se oviem snad-
néji fekne, nez udéla. Cely problém je Casto komplikovan vselijakymi nézory
a predsudky, a je tedy diileZité se pokusit prorazit fasadu — zdanlivy problém nebo
stiznost — a vytvofit si pravy obraz véci. V kazdém pripad¢ jsou fakta pfedmétem
interpretace a pocity a ndzory jsou uz ze své definice subjektivni. Neni mozné na-
hlédnout za fasadu nebo dosahnout spoluprace lidi pti feSeni problému, jestlize se
pouzije autokraticky nebo direktivni pfistup — tj. Ze se lidem fekne, v em dany
problém spociva, a zaroveil se jim nafidi, co s tim maji délat. V&tsi spoluprace do-
sdhneme a vice informaci ziskame, jestlize pouzijeme nasledujici nedirektivni,
konzultativni pfistup:

e Naslouchejte s porozuménim a sympatiemi. Pro lidi v obtiZné situaci je velmi
prospésné, kdyZ si mohou promluvit o svych problémech s nékym, kdo jim se
sympatiemi naslouché: pozorné mléeni je Casto to nejlep$i, co miZzeme udélat.
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o Definujte problém. V idealnich piipadech by méli byt jedinci vedeni k tomu,
aby pomoci chapavého naslouchdni a stru€nych, dobfe nasmérovanych otazek
sami definovali problémy. Je nanejvys dileZité mit problém jasn€ pojmenovany
a odsouhlaseny jak &lovékem, ktery si stéZuje, tak tim, ktery mu nasloucha. N¢-
kdy je tfeba hodng naslouchat a ptat se, neZ jasn€ pochopime problém, protoZe
silné emoce a jasnost vyjadfovani jdou jen zfidkakdy dohromady. KdyZ si mys-
lite, 7e jste porozuméli stanovisku stézujiciho si jedince, je Casto uZite€né mu
polozit jakési shrnujici nebo reflektujici otazky — ,,Je to ono, co jste myslel?*
nebo ,,Pokud dobfe rozumim, fekl jste mi, Ze jste pfesvédCen, Ze...“ — aniZ byste
pfitom v této fazi vyslovovali néjaky usudek.

e Budte ostraZiti a pruzni. Naplanujte setkani pfedem a v obecnych rysech se roz-
hodnéte, jak se do daného problému pustite, ale bud'te pfipraveni zménit svij
plan ve svétle novych informaci.

e Pozorujte chovéani. Zatimco budete naslouchat tomu, co se fikd, pozorujte fe¢
t&la (gestikulaci, zp@isob chovani), ton a modulaci hlasu, pfestavky a jiné reakce.

o Shriite zavéry setkani. Pokuste se, aby &loveék pfichazejici se stiznosti shrnul
sviij problém a navrhl feSeni. Jestlize mu to nejde, pomozte mu bud’ s onim shr-
nutim, nebo s formulaci stanoviska, napfiklad slovy: ,Mam pravdu, kdyZ si
myslim, Ze va$ problém lze struéné vyjadrit jako...?

Cilem by mélo byt dostat se na kofen véci, a pokud ve skute¢nosti k zadné kfiv-
d& nedoslo, nechte jedince, at’ si to sdm pro sebe jesté zvazi, a pokud to bude nut-
né, délejte mu pfi tom jakéhosi napovédu. Pokud je oviem stiznost v né¢em oprav-
néna, pak je lepsi vénovat das a usili odhaleni pfi€in problému, neZ abychom se
sousttedili jen na pouhé symptomy.

Pracovnikiim by mélo byt poskytnuto pravo se odvolat v ptipadech, kdy dosli
k zavéru, Ze jejich stiznost nebyla odpovidajicim zplisobem vyfeSena. Postup pfi
vyfizovani stiznosti by mél lidem umoznit, aby pfednesli svou stiznost vyse posta-
venym autoritdm, a tfeba i nejvy$§imu predstaviteli organizace, pokud si to pfeji.
Ptiklad takového postupu je uveden v piiloze E.

45.4 Postup p¥i pievadéni pracovnikii na jinou praci
(jiné pracovisté)

Flexibilita a pfemistovani pracovniki, jako odpovéd’ na ménici se nebo sezonni
potiebu prace, je nezbytnym rysem kazdého velkého podniku. Neobratnd realizace
ptevadéni pracovnikii na jinou praci &i pracovisté ze strany manaZerd vSak miZe
dlouhodob& narusit atmosféru zaméstnaneckych vztahl stejné jako jiné Spatné
uvazené kroky manaZerti v jakékoliv oblasti personalni prace.
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Manazeti mohou byt pfinuceni k pfemistovani lidi v zdjmu vyroby. Ale mé&li by
si pii tom byt védomi obav lidi, kterych se to tyka, aby tyto obavy mohli pokud
mozno co nejvice rozptylit.

Prvotni obavu miiZze vyvolat zmé&na sama — strach z nezndmého a z rozvratu za-
vedené a osvédCené situace: prace, platu, prostredi, kolegli a spolupracovniki
i dojizd’ky do prace. Bude tu bezprostfedni obava z toho, Ze nova prace bude klast
dalsi a nepiijemné pozadavky na kvalifikaci a Gsili. Bude se projevovat strach ze
ztraty vydé€lku, protoZe je tfeba zvladnout nové druhy prace, nebo protoZe na no-
vych pracovnich mistech existuji jiné tarifni stupnice nebo systémy prémii. Rovnéz
se miZe objevit obava ze ztraty piileZitosti k pfes€asové praci nebo obava ze smé-
nové i noéni prace.

Politika prevadéni pracovnikl na jinou praci ¢i pracovisté by méla vytvofit
podminky, za jakych lze pracovniky ptevést, a méla by obsahovat i pravidla tykaji-
ci se mezd nebo platl, prestéhovani se i preskoleni. Jestlize k prevedeni dochézi
na zadost podniku a v jeho prospéch, je normalni vyplacet zaméstnance bud’ podle
dosavadnich tarift, nebo podle tarifGi pro novou praci — podle toho, které jsou vys-
$i. Tuto politiku Ize snadnéji uplatiiovat v piipadech do¢asnych pievodii. V ptipadé
dlouhodobych nebo trvalych prevodi ji l1ze modifikovat tak, abychom se vyhnuli
riznému odméfiovani téZe prace v téch ¢astech podniku, kde pracuji jak pievedent,
tak ptivodni pracovnici. Jinak by to mohlo zpiisobit v fadach ,,starousedliki* vaz-
nou nespokojenost. ‘

Kdyz dochézi k pievedeni z toho divodu, aby se organizace vyhnula propous-
téni na soucasném pracoviSti pracovnika, mély by se pouzivat tarify platné pro
praci v novém Utvaru. Zaméstnanciim by za této situace méla byt poskytnuta moz-
nost zvolit si mezi propusténim a pfevedenim na méné placenou praci.

Politika pfevadeéni na jinou praci ¢i pracovisté by také méla poskytovat navod,
jak postupovat, kdyz pozadavek na prevedeni piedlozi samotny zaméstnanec.
Normalni by mélo byt vyjit takovému pozadavku od dlouholetych zaméstnanci
vstiic, zejména tehdy, kdy jde o ptevedeni ze zdravotnich nebo rodinnych davodu.
Ale prevedeni zaméstnanci by v tomto piipadé méli byt vyplaceni na zakladé tarift
platnych pro jejich nové pracoviste.

Postupy uplatitované u prevodii museji v pripadeé kazdé vétsi akce zahrnovat
spole¢nou konzultaci nebo diskusi s pfedstaviteli pracovnikll (odbory). Dochazi-li
k pravidelnému sezonnimu prevadéni pracovnikd, je nejlepsi vytvorit standardni
postup, ktery bude obsahovat i otdzky odmeénovani. Jednotlivé pfevody mohou ¥i-
dit ptislusni vedouci pracovnici, ale museji si byt védomi podnikové pelitiky a po-
stupti a museji peclivé a s rozvahou fesit vSechny problémy souvisejici s pfevodem
lidi.
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45.5 Postup p¥i povySovani pracovniki

Cilem postupti uplatiiovanych pfi povySovani pracovnikil by mélo byt za prvé,
umoznit manaZeram obsadit vy3§i funkce nejtalentovanéj$imi lidmi existujicimi
v podniku a za druhé, poskytnout zaméstnanciim pfilezitost posunout kupfedu svou
kariéru v podniku v souladu s existujicimi piileZitostmi (je tfeba pfitom respekto-
vat politiku stejné pileZitosti) a jejich vlastnimi schopnostmi.

Kazdé organizaci, kde asto dochazi k povySovani a kde tento proces vytvari
problémy, lze doporugit, aby si vytvofila svou politiku a své postupy pro povySo-
véani. S touto politikou a postupy museji byt obeznameni jak manazefi, tak i za-
méstnanci, a tato politika a postupy museji plné respektovat politiku stejné pfile-
sitosti (obvykle byvéa vtélena do prohlaSeni o politice stejné pfilezitosti). Hlavni
skutednosti, které by postup pro povySovani mél obsahovat, jsou:

e volné funkce, vytvarejici piflezitost k povyseni, by mély byt oznameny perso-
nélnimu Otvaru,

e volné funkce by mély byt inzerovany uvniti organizace,

o vedouci oddéleni by neméli mit moZnost odmitat povySovani svych podtize-
nych, pokud se nejedna o jedince, ktefi pracuji v oddéleni feknéme méné nez
rok, nebo pokud oddéleni neutrp&lo v nedavné dob& t€zké ztraty pracovniki
v disledku povyseni pracovniki nebo jejich pfevedeni na jiné pracoviste,

e piilezitosti k povySeni by mé&ly byt oteviené vSem, bez ohledu na rasu, nabo-
7enské piesvédéeni, pohlavi nebo rodinny stav.

Piiklad postupu pii povySovani pracovniki je uveden v piiloze E.

45.6 Rizeni p¥itomnosti v praci

Rizeni pfitomnosti v praci je proces minimalizace opozdénych piichodii a ab-
senci. Tradiéni metodou bylo vyzadovat od pracovniki placenych v ¢asové mzde,
aby si na zvlastni kartu oznaovali na piislu$ném zafizeni hodinu pfichodu a od-
chodu z prace. Byly zaroveil stanoveny srazky za pozdni pfichody nebo za neo-
mluvené absence. V soudasné dobé se projevuje rostouci tendence k harmonizaci
podminek zamé&stnani v organizacich a manuélni pracovnici na plny avazek maji
pracovni podminky, které obsahuji odménu i béhem absence. Nékteré organizace
vyzaduji pouzivani ,,pichalek® u viech zaméstnancil, jiné je viibec zrudily. At uz
doslo k harmonizaci podminek zaméstnani &i nikoliv, nebo at’ uz se ,,pichacky*
pouZivaji & nikoliv, porad je zapotiebi kontrolovat pozdni dochézku a absence.
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DodrZovani pracovni doby

Nejlepsi metoda, jak kontrolovat a zlepSovat dodrzovani pracovni doby, je po-
vetit vedouci tyml odpovédnosti za dodrzovani pracovni doby. Ti pak vedou z4-
znamy (miiZe se pfitom vyuZzivat pocitacli) a podnikaji potfebné kroky, jestlize za-
mulZe znamenat srazky platu a nakonec pfisné disciplinarni fizeni. Ale je povin-
nosti vedouciho tymu vést lidi a vytvaret tymovy duch, ktery bude minimalizovat
vyskyt takovychto kroki.

Politiku dodrzovani pracovni doby lze dohodnout s odbory podle vzoru dohody
uzaviené mezi podnikem Continental Can a jeho odbory, o niz pise Wickens
(1987). Tato dohoda obsahuje nasledujici prohlaSeni:

Podnik diivéfuje svym zaméstnanciim, Ze se budou chovat odpovédné a budou
v praci véas. V pfipadg, Ze bude tato diivéra zneuzZita a podnik bude u néjakého
zaméstnance nespokojen s dodrzovanim pracovni doby, miize byt tomuto za-
méstnanec zastaveno vyplaceni mzdy nebo platu a mizZe se od n&j vyzadovat,
aby dodrZzoval piisnéjsi formu dodrZovani pracovni doby. Bude také vystaven
disciplindrnimu fizeni. Podnik a odbory uznavaji, Ze je v zdjmu vSech zilastné-
nych stran minimalizovat pozdni ptichody, a budou spolupracovat ve viem, co
bude pro splnéni tohoto cile nezbytné.

Absentérstvi

Absentérstvi mize byt rozkladné a drahé. Je tieba je kontrolovat a snizovat.
Kroky potiebné k dosaZeni efektivni kontroly absenci a jejich snizovani jsou:

e angazovanost manazerl ve snizovani nakladi vyplyvajicich z absenci,

e divéra — absentérstvi se nejlépe sniZuje, jestlize je zaméstnancim poskytnuta
dtivéra — podniky, které stavéji na tomto zéklad€, poskytuji véem pracovnikéim
nemocenské davky a spoléhaji za Gi¢elem minimalizace zneuzivin{ tohoto dob-
rodini na oddanost, angaZovanost a motivaci svych zaméstnanci (ktefi jinak
pilné pracuji), ale vyhrazuji si pravo prezkoumat vyplaceni nemocenskych da-
vek v pfipade, Ze bude absence z diivodu nemoci nepiijatelna,

e informace — bohuzel, metoda diivéry nemusi nutn¢ fungovat a je zapotiebi mit
konkrétni a presné informace o absencich — ty mohou poskytnout pogitadové
systémy,

e politika dokladované pritomnosti v prdci, vyjadfujici nazor organizace na ab-
sentérstvi a pravidla pro vyplaceni nemocenskych davek,
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e pravidelné vzdéldvani manaZerii a vedoucich tymil, které zabezpeCuje, aby si
byli védomi své odpov&dnosti za kontrolu a snizovani absence, a informuje je
o tom, jaké kroky mohou podniknout,

e komunikace, ktera zaméstnanciim poskytuje informace o tom, pro¢ je dilezita
kontrola a snizovani absenci,

e poradenstvi pro zaméstnance, u nichz se problémy s piftomnosti v praci obje-
vily pti jejich hodnoceni, které poskytuje rady, jak prekonat tyto problémy,
a které vytvari ovzdusi divery,

e disciplindrni Fizeni — musi byt provadéno spravedlivé, disledné a zasadove.

45,7 Stejna prilezitost

Politikou stejné ¢i rovné prileZitosti (antidiskriminaéni politikou) jsme se zaby-
vali v 10. kapitole. Pfi jeji realizaci by se melo postupovat podle nasledujicich kroki:
1. Ziskavani pracovnikii:
e mit pfesné, aktualizované popisy pracovnich mist, které nebudou tendencni
z hlediska pohlavi,

e vyhnout se pfebujelym kritériim prace ve specifikaci pracovniho mista,

e provéfit, zda pozadavky pracovniho mista jsou skutené nezbytné pro praci
a neodrazeji tradiéni tendenéni praktiky,

e dat si pozor na to, abychom se v inzeratech a literatufe slouzici ziskavani
pracovnikid nedopoustéli toho, Ze budeme uvadét pouze muzsky rod (3.
misto tradi¢niho ,,hledame pracovniky*“ pouzivat ,hleddme pracovniky/pra-
covnice® — prosté nediskriminovat Zeny) nebo nezdiivodnitelnou vékovou
hranici.

2. Vybérovy pohovor — abychom redukovali pfedpojatost a tenden¢nost u pohovori:
e proskolit vSechny, ktefi provadeji vybérové pohovory,
o zabezpedit, aby predb&iné pohovory vedli pouze proskoleni pracovnici,

e vyhnout se diskrimina¢nim otdzkdm, i kdyz lze s uchazeem diskutovat
o viech rodinnych a osobnich okolnostech, které mohou mit negativni dopad
na pracovni vykon, pokud to oviem neobsahuje ani stin pfedsudkil viici po-
hlavi uchazece.

3. Vzdélavani:
e provéfit, zda Zeny a muzi maji stejné piileZitosti pro ucast na programech
vzdélavani a rozvoje,
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e zafazovat nove ziskané pracovniky do vzdélavacich programil,

e zabezpelit, aby kritéria vybéru pro potieby vzdélavani nediskriminovala Zeny,

e zvazit pozitivni vzd&lavaci opatieni pro Zeny a etnické menSiny.

4. PovySovani:

e zlepsit postupy pfi hodnoceni pracovnikii tak, aby se minimalizovala ten-
denénost a predpojatost vici n&jaké skupiné pracovnikii (Zenadm, etnickym
mens§inam),

e zabranit tomu, aby se vliv minulych diskriminaénich vybérovych postupti
projevil i pii povySovani pracovniki,

e nepiedpokladat, Ze Zeny ¢i piislusnici mensin nestoji o povyseni.

(Autor pii sestavovani tohoto piehledu vychazel z doporudeni britského Insti-
tute of Personnel and Development, které je ziejmé star§iho data. V novéjsich
predpisech Evropské unie ma zasada stejné prilezitosti Sir§i zabér, zejména se sna-
Zi zabranit vékové diskriminaci pracovniki. Je tedy zakazano uvetejiiovat inzeraty
uvadgjici vé€kovou hranici pfijatelnosti uchazece o zaméstnani, pokud neni pravné
zdGvodnitelna — napf. u policie ¢i jinych ozbrojenych slozek —, a je zakazano pou-
zivat véku jako jednoho z rozhodujicich kritérii vybéru pracovnika. — Poznamka
prekladatele.) :

45.8 Otazka etnickych menSin

Pokud jde o otazku etnickych mensin, doporucuje se provadét analyzu podni-
kové pracovni sily dostatecn€ podrobné, aby bylo mozné zjistit, zda jsou ptislu$ni-
ci etnickych menSin dostatecn¢ zastoupeni ve skupinach kvalifikovanych a fidicich
pracovnik a zda nejsou koncentrovani jen v uréitych zamé&stnanich. Dilezité je
monitorovat proces ziskavani a vybéru pracovnikil, protoze v ném se snadno uplat-
nuyji piedsudky nebo skryta diskriminace etnickych mensin.

Vysledky monitorovani etnickych mensin by mély ukazat, zda:

e v porovnani s podnikovou pracovni silou jako celkem, nebo v porovnani s lo-
kalnim trhem préace nejsou pracovnici etnickych mensin v nékterych oblastech
nedostate¢né ¢i naopak nadmérné zastoupeni,

e se reprezentativni pocty pracovniki etnickych mensin uchézeji o pracovni mista
a jsou na né pfijimany,

e maji pracovnici etnickych mensin vy3$§i nebo niz§i podil na pracovnicich pro-
pousténych z organizace,

e existuji néjaké dalsi disproporce v padilech pracovniki etnickych mensSin.
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Pokud je to nezbytné, Ize podniknout urcité kroky k zabezpeceni napravy. Mize
se postupovat podle nasledujicich bodut:

e zvolit takovou inzerci zaméstnani, aby se informace dostaly do rukou skupin,
které jsou v podniku nedostatecné zastoupené,

e spolupracovat s fady prace a zprostiedkovatelskymi agenturami v Uzemich,
kde jsou tyto skupiny soustiedény,

e ziskavat a zabezpecovat vzdélavani pro absolventy Skol tak, aby se zohlednily
etnické otazky,

e povzbuzovat zaméstnance z téchto skupin, aby se uchazeli o povyseni ¢i preve-
deni na jinou préci ¢i jiné pracoviste,

e vzdélavat pro udely povySovani nebo zvySovat kvalifikaci té&ch zaméstnancii
z fad etnickych skupin, ktef{ postradaji uréitou odbornost, ale maji dostate¢ny
potencial.

45.9 Rizeni rozmanitosti

Jak napsali Kandola a Fullerton (1994):

Zakladni myslenka fizeni rozmanitosti akceptuje to, Ze pracovni silu tvofi rizné
populace lidi. Rozmanitost tvoii viditelné a neviditelné rozdily, které se tykaji
takovych faktort, jako je pohlavi, v€k, dosavadni zkuSenosti, rasa, zménéna
pracovni schopnost, osobnost a styl prace. Je zaloZena na piedpokladu, Ze vyu-
ziti té€chto rozdilt vytvoti produktivni prostfedi, v némz se bude kazdy citit va-
zeny, kde talenty lidi budou pIné¢ vyuzity a v némz dojde k naplnénf cili organi-
zace.

Rizeni rozmanitosti se soustfed’uje na to, aby lidé maximalizovali sviij potencial a
své prispéni k UspéSnosti organizace. Znamena vazit si rozmanitosti, tj. vazit si
rozdilii mezi lidmi a rozdilné kvality, kterou vnaSeji do prace. MiZe to vést k vy-

Stanovisko podniku International Distillers and Vintners k fizeni rozmanitosti
citované Kandolou a Fullertonem fika:

Rizeni rozmanitosti se tyka fizeni lidi, kteti nejsou jako vy a ktet{ ani mozné

neaspiruji na to, byt jako vy. Tyka se toho, Ze musite mit manazerské doved-

nosti, umoziujici, aby jejich rozdilné uhly pohledu a nazory zvysily kvalitu va-

Sich rozhodnuti.

vvvvvv

pfijatych organizacemi, které uplatfiuji politiku rozmanitosti:
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1. Zavést stejna prava a zaméestnanecké vyhody, jaké maji pracovnici na plny ava-
zek, i pro pracovniky na zkraceny tvazek.

2. Umoznit pruzny piistup, pokud jde o pozadavky na podnikovou uniformu &i
oblékani viibec.

3. Umoznit poskytovani volna pro pééi o osoby zavislé na zaméstnancich nad hra-
nici stanovenou zdkonem, napt. prodlouzeni matei'ské/otcovské dovolené.

4. Zameéstnanecké vyhody poskytované partnerim zaméstnancii se poskytuji nejen
partneriim opa¢ného pohlavi, ale i partneriim stejného pohlavi.

5. Nakoupit specialni zafizeni, napf. klavesnice opatfené slepeckym pismem.

6. Zaméstnavat pomocniky pro ty, ktefi je potfebuji (napf. osoby doprovazejici
slepce zamé&stnané v podniku po tzemi podniku, osoby pomahajici vozi¢karim,
negramotnym nebo jazyka neznalym zaméstnancim apod.).

7. Vzdélavat Skolitele specializované na oblast stejnych piileZitosti (oblast anti-
diskriminadéni politiky).

8. Vyloudit vékova kritéria z rozhodovani o vybéru pracovniki.
9. Poskytovat pomoc v oblasti péce o déti.

10. Umoziiovat personalu preruSeni pracovni kariéry (pferuSeni vykonu prace
v podniku).

45.10 Veék a zaméstnani

Pii ziskavani, zaméstnavani a vzdélavani pracovnikii by se mély vzit v ivahu
nasledujici skute¢nosti o véku a vékové diskriminaci, které zpracoval na zakladé
platnych mezindrodnich dokumentii Institute of Personnel and Development ve
Velké Britanii:

e V¢k je Spatny prediktor pracovniho vykonu.
e Je zavadéjici spojovat fyzické a duSevni schopnosti s vékem.
e Vice lidi nez kdykoliv v minulosti Zije aktivné a ve zdravi i ve vy$§im véku.

e V disledku demografického starnuti populace vzristda mnoZstvi starSich pra-
covnikl na trhu prace.

e Vek miZe byt jen vzicne skuteCnym a pfijatelnym pozadavkem na zaméstnance.
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e Spoleenské postoje mohou podporovat pouZivani zastaralych persondlnich
praktik, tykajicich se ziskavani, vybéru, povySovani, vzd€lavéani, propousténi
a penzionovani pracovnikd.

e SniZend sebedlivéra, sebelicta a motivace, spolecné se ztratou nebo sniZenim fi-
nanéni nezavislosti jedincid a osob na nich zavislych, jsou nékteré ze Skodlivych
duasledkt vékové diskriminace.

45.11 Sexualni obtéZovani

Sexuélni obtézovani bylo bohuZel vzdy soudasti pracovniho Zivota. Snad uz
dnes neni tak ocividné jako v minulosti, ale potad ve vice ¢i méné patrné formé
existuje a je prave tak nepfijemné.

Osoby vystavené obtéZovani mohou podat soudni Zalobu, ale musi samoziejmé
existovat i podnikova politika, ktera by jasné davala najevo, Ze sexualni obtézovani
nebude tolerovano.

Problémy boje proti sexudlnimu obtéZovani

Prvni problém, na ktery obvykle nardzime pii potlatovani sexualniho obtézova-
ni, spodiva v tom, Ze miiZe byt velmi obtizné cely pripad objasnit. Obvinéni z obté-
zovani mize byt téZko prokazatelné, pokud neexistuji svédci. A ti, ktefi se toho
dopoustéji, si davaji pozor, aby se to odehravalo jen mezi ¢tyfma ofima. Za této
sitnace mlze stat tvrzeni proti tvrzeni. ObtéZujici osoba, téméf vZdy jde o muze,
pouziva dva zplsoby obrany: za prvé, Ze k nicemu nedoslo (,,vymyslela si to),
a za druhé, ze pokud k nééemu doslo, bylo to vyprovokovano chovanim zeny. Za
této situace kazdy, kdo se pripadem zabyva, musi prokazat soudnost a pokusit se —
byt to bylo jakkoliv obtizné — zbavit jakychkoliv tendenci k preferovani slova mu-
ze, Zeny, nadfizeného nebo podfizeného.

Druhym problémem je to, ze obéti sexualniho obtéZovani nejsou ¢asto ochotné
podniknout prislusné kroky a ve skutecnosti to délaji jen vzacné. Je tomu tak pro-
to, Ze si uvédomuji skute¢nou nebo domnélou obtiznost takovéto obtéZzovani pro-
kazat. Ale také mohou mit pocit, ze se jim nedostane patfi¢né pozornosti, a obavaji

se dusledkii takového obvinéni a také toho, jak s nimi bude jednat nadfizeny nebo

kolegové v budoucnosti — bez ohledu na to, zda praveé oni byli obvinéni, &i nikoliv.

vvvvvv

to, Ze sexualni obtéZovani mlze byt soudasti kultury organizace — zplisobem Zivo-
ta, ,,normou’ uplatiiovanou na viech trovnich.
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Reseni
Neexistuje zadné snadné feSeni t&chto problémi. Bude asi velmi obtizné sexu-

alni obtdZovani zcela vymytit. Ale je tfeba vynakladat soustavné usili na boj proti
tomuto obt&Zovani a je tieba piitom zvazit nasledujici pfistupy:

1. Vydat jasné prohla3eni nejvyssiho piedstavitele organizace, Ze sexudlni obtézo-
vani se nebude tolerovat. Absolutni poZzadavek zachazet se viemi lidmi stejné,
bez ohledu na jejich pohlavi, roli, naboZenské vyznani, sexualni orientaci nebo
zménénou pracovni schopnost, by mél byt zakladni hodnotou organizace. To by
mé&lo byt zdirazn&no vyslovnym odsouzenim obtéZovani jako pfimého a nepfi-
jatelného poruseni této hodnoty.

2. Je tieba podpotfit toto prohlaseni smérnicemi tykajicimi se sexudlniho obtéZo-
vani, které budou vyslovné uvadét, jak je organizace odsuzuje, proC neni piija-
telné a co mohou udélat lidé, ktefi se domnivaji, Ze mu byli vystaveni.

3. Posilit tuto hodnotu a politiku chovanim lidi ve vysSich funkcich, které bude
demonstrovat, Ze nejde o pouha slova, ale Ze toto nabadani ma sviij vyznam.

4. Zabezpeéit, aby podnikova politika tykajici se obtéZovani byla jasn€ sdélovana
uz v kursech pro nové ptijaté pracovniky a aby byla kazdému diirazn€ ptipome-
nuta u piilezitosti jeho povySeni. :

5. Je tfeba uginit opatieni pro zaméstnance vystavené sexuélnimu obtéZovani, aby
mohli hledat radu, podporu a konzultaci, a to pii zachovani diivérnosti sdélent
a bez jakékoliv povinnosti podniknout dal3i kroky. Poradce miZe poskytovat
radu a pomoc a plnit nasledujici funkce:

e nabizet vedeni pfi projednavani problémi sexudlniho obtéZovani,

o neformalné pomahat pii feSeni problémi tim, Ze bude se souhlasem st&€zujici
si osoby hledat cesty, jak si divérné a na bazi dobrovolnosti pohovofit s ob-
vinénou osobou a vyfesit tak zaleZitost bez formalniho disciplindrniho fizeni
nebo projedndvani stiZnosti,

o pomahat p¥i podavani stiznosti, pokud si zamé&stnanec bude piat projednat
zaleZitost formalng,

e tam, kde je to vhodné, &init pfislusné kroky, aby osoba, obvinén se sexudl-
niho obt&Zovani, nepokradovala ve svém chovani,

e v pifpadg, Ze problém byl vyfeden neformalnim zpisobem, radit obéma stra-
nam, jak si v budoucnu vést pii vzajemnych kontaktech.

6. Vytvofit zvlastni postupy pro projednavani stiznosti na sexualni obt€Zovani —
normalni postup pro vyfizovani stiZznosti by nemusel byt vhodny, protoZe obté-
ujici osoba by mohla byt liniovym manazerem st€Zujiciho si zaméstnance. Po-
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stup by mél byt takovy, aby stéZujici si osoba mohla — pokud si to bude ptat —
predloZit svou stiznost osobé stejného pohlavi.

7. ProSetfovani stiZnosti by se mélo provadét citlivé a s ohledem na prava stéZo-
vatele i obvinéného. Je tfeba zabezpedlit, aby projednavani bylo vedeno slusng
a spravedlivé a aby obé strany mély stejnou moznost vyloZit své stanovisko.
Meély by zvitézit principy pfirozeného prava, o kterych jsme se jiz v této kapi-
tole zminili. Je tfeba pedovat o to, aby nedo$lo k nespravedlivému poskozeni
kariéry a povésti Zadné ze stran.

8. Tam, kde doslo k sexualnimu obtéZovani, je s nim tfeba zatogit. Mélo by byt
Jjasné feceno, Ze je povazovano za vazné poruseni zadouciho pracovniho chova-
ni, a prokaze-li se, mé¢l by byt ptislusny jedinec okamzité propustén. Méné tvr-
dé tresty by mély byt vyhrazeny pro nezavazné piipady, ale i v téchto piipa-
dech je tfeba varovat, Ze opakovani takového chovani bude mit za nasledek
propusteni.

9. Zabezpelit, aby si kazdy byl védom toho, Ze organizace podnikne potfebné kro-
ky k potrestani kazdého, kdo se dopusti sexualniho obtéZovani.

10. ProSkolit manaZery a vedouci tymi tak, aby se zajistilo, Ze se bude tato politika
fadn¢ realizovat, a aby si byli védomi toho, Ze jsou piimo odpovédni za pied-
chazeni projeviim sexudlniho obtéZovani i za prislusné kroky, pokud k nému
pfece jen doslo.

45.12 Koureni

Pravidla pro koufeni na pracovisti maji zaméstnanciim zabezpedit zdravé a pii-
jemné pracovni prostiedi a predejit konfliktim. Pravidla pro koufeni by mé&la byt
vytvofena po konzultacich se zaméstnanci a lze vyuzit i zvlaStniho Setfeni ndzord
zaméstnancll. VéEtSina kuidk(i souhlasi s tim, Ze nekufdci maji pravo pracovat
v ovzdusi bez tabakového koute. Pravidla pro koufeni mohou znamenat totalni za-
kaz koufeni, obvykle s vyjimkou koufeni ve vyhrazenych prostorach mimo praco-
vi§t€. Pamatujme na to, Ze i kufdci maji né¢jaka prava a Zze zakaz ve vSech prosto-
rach organizace by mohl byt prili§ tvrdy a pro nékteré kuraky nesnesitelny. Nékdy
na zakladé dohody existuje ¢aste¢ny zakaz se zvlaStnimi pracovisti pro ty, ktefi
cht€ji koufit. Kuchyné a vytahy jsou vzdy nekufackymi zénami a jidelny a odpo&i-
varny vSeobecné¢ také.

Nekdy je vhodné zavést zékaz koufeni postupné tak, Ze se zane omezenim
koufeni v zasedacich mistnostech, na chodbach a v kantynach a postupng se prejde
na zékaz koureni v jinych spolenych a pracovnich prostorach.
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45.13 Uzivani skodlivych latek pri praci

UZivani alkoholu, drog a dalSich skodlivych latek zpusobuje takové pracovni
problémy, jako je absentérstvi, nizky vykon a interpersonalni problémy, naptiklad
nepiedvidatelné reakce na kritiku, paranoiu, podrazdénost, stranéni se kolegti, vy-
pijcovani si penéz nebo fyzické &i verbalni utoky na kolegy. Postup, jak se vypo-
fadat s projevy uzivani skodlivych latek, je nezbytny, protoze:

e mnozi zaméstnavatelé maji nékolik zaméstnanci, ktefi maji problémy s pitim
a mozna i drogami,

e uzivani Skodlivych latek mize vyvolavat ur€ity pracovni tlak, napéti pti praci,
za které museji zaméstnavatelé prebirat uréitou odpovédnost,

e od zaméstnavatell se vyzZaduje, aby udrzovali bezpecné a zdravé pracovni pro-
stedi.

Institute of Personnel and Development ve Velké Britanii vytvoril smérnice pro
ptipravu politiky tykajici se uzivani Skodlivych latek. Smérnice naznaduji, Ze by se
tato politika méla tykat nasledujicich zalezitosti:

e zabezpeceni toho, aby zaméstnancim, u nichz byly zjistény takoveto problémy,
byla nabidnuta rada a dalSi nezbytnd pomoc,

e poskytovani rozumného pracovniho volna nezbytného pro léceni zavislosti na
stejné bazi jako v pripadé onemocnéni a plné spoluprace se zaméstnancem, kte-
ry se snazi vymanit ze své zavislosti,

e vytvafeni prilezitosti k prodiskutovani zalezitosti, ktera vySla najevo, nebo
k prodiskutovani podezieni, ze pracovni vykon ovliviiuje uzivani Skodlivych
latek,

e umoznéni, aby pracovnika na vSechna jednéni doprovézel pritel nebo piedsta-
vitel zaméstnancii (odborovy funkcionar),

e respektovani prava na diivérnou povahu téchto ptipadd,

e nabizeni instituci, kde se miize zaméstnanec uchazet o pomoc, nebo poskytova-
ni stejné pomoci vSude tam, kde zaméstnavatel provozuje své vlastni 1é¢ebné ¢&i
poradenské sluzby,

e zabezpedeni vSech zaméstnaneckych prav po dobu 1é€eni, véetné prava navratu
na totéZ pracovni misto nebo na jiné vhodné pracovni misto (to zavisi na mife,
v jaké si zamé&stnanec zachova potiebnou pracovni zplisobilost),

e propojeni politiky tykajici se poZivani skodlivych latek s disciplinarnim fizenim,
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e politiky tykajici se nasledné recidivy (otazka recidivy se musi dikladné zvézit
a je tieba vyhodnotit jeji skutkovou podstatu),

e postupli pouzivanych k monitorovani, vyhodnocovéni a revizi této politiky,

e jmenovani lidi odpovédnych za zabezpeCovani realizace této politiky a vybér
osoby primarné odpovédné za jeji zavedent,

e zafazeni téchto zéleZitosti do vzdélavacich programli pro zameéstnance i pro
osoby odpovédné za zavadéni a realizaci této politiky v zajmu toho, aby vSichni
méli dostateéné znalosti a dovednosti pro pInéni svych povinnosti v ramci reali-
zace této politiky.

45.14 AIDS

Neexistuje zadny logicky divod pro to, aby se s AIDS zachizelo jinak nez
s ostatnimi chorobami, kterymi mohou byt zaméstnanci postiZeni, a z nichz mnohé
jsou nakazlivé a nékteré dokonce smrtelné. AIDS je vSak nova, désiva a lidi ohro-
Zujici choroba, jiz se dostalo mimotadné — nikoliv vZdy pfesné — publicity. Z toho
dtivodu je nutné vytvorit podnikovou politiku tykajici se AIDS, ktera by mohla ob-
sahovat nasledujici body:

e Riziko infekce prostiednictvim kontaktd na pracovisti je zanedbatelné.

e Tam, kde zaméstnani lidé piichazeji do styku s krvi, jako naptiklad v laborato-
fich, nemocnicich a ordinacich, je tfeba uCinit zvlastni opatfeni ve smyslu
smérnic platnych v dané zemi.

e Zaméstnanci, kteti védi, Ze jsou infikovani virem HIV, nejsou povinni sdélovat
tuto skuteénost podniku, ale pokud to udélaji, pjde o sdéleni zcela diivérné.

e Nebude diskriminovan nikdo s AIDS ¢&i nikdo, kdo je vystaven zvySenému rizi-
ku onemocnéni AIDS.

e Se zaméstnanci infikovanymi virem HIV nebo trpicimi AIDS se nebude zaché-
zet jinak, nez s kymkoliv jinym trpicim néjakou vaZnou chorobou.
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46. KAPITOLA

PERSONALNI INFORMACNI SYSTEM
A EVIDENCE PRACOVNIKU

46.1 Uvod

Kvalita rozhodovani tykajici se lidi a kvalita sluZeb poskytovanych personalnim
atvarem jsou do znacné miry zavislé na kvalité informaci a existujici evidence.
V této souvislosti je uzite¢né rozliSovat mezi Gdaji, informacemi a znalostmi:

e udaje (data) tvori zékladni stavebni bloky,

e informace jsou smyslupln¢ usporadané udaje — jak napsal Drucker (1988),
informace jsou tidaje majici konkrétni smysl a Gicel”,

e znalosti predstavuji aplikaci a produktivni vyuziti informaci.

Znalosti jsou kliCem. UmoZziiuji personalistlim nejen vykonavat jejich funkce
efektivné, ale také pfispét ke strategickému rozhodovani o zalezitostech tykajicich
se lidi. Umoziuji, aby odpovédnost za personalni praci stale vice pfechazela na li-
niové manazery, ktefi — vybaveni znalostmi ziskanymi z poc¢itacového persondlni-
ho informacniho systému (CPIS) — mohou kvalifikované€ji rozhodovat v ramci
svych kompetenci tykajicich se fizeni tymu. Jak to vyjadril Richard Wheeler
(1995): ,,Poéitacovy informacéni systém o lidskych zdrojich funguje jako sklad a
pramen dulezitych informaci a jako néco, co umoziuje zmény... Kli€em k ziskani
znalosti o lidskych zdrojich a k porozuméni lidskym zdrojim je mit pfistup k in-
formacim a schopnost s nimi zachazet.*

Zakladem pro ziskani téchto znalosti a zadkladem pro rozhodovani a organizo-
vani je informaéni technologie. Tato kapitola tedy zacina analyzou prospéSnosti in-
formaéni technologie pro persondlni préaci tak, jak se pouziva v pocitaovém per-
sonalnim informacnim systému, a poté se zamysli nad tim, jak informacni techno-
logie ovliviiuje strategii tykajici se persondlnich informaci. Nasledné se zabyvame
ptiklady pouziti pocitacového personalniho informacniho systému a metodami je-
ho vytvareni.

Personalni informaéni systém vsak bude obvykle zahrnovat urcitou formu ma-
nualniho uchovavani informaci (osobni spisy pracovniki{) a mnohé malé podniky
stale jesté pracuji s manudlnimi zdznamy na kartach. Posledni ¢4st této kapitoly te-
dy struéné popisuje prvky manualni evidence pracovnikil.
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46.2 Prospésnost pocitacového personalniho informaéniho
systému (CPIS)

CPIS muze:
e umoznit personalnimu utvaru, aby poskytoval lepsi sluzby liniovym manazertim,

e byt jakymsi potrubim propojujicim personalni politiku a persondlni procesy
v celé organizaci a tak usnadiiovat formovani a rozvijeni integrovaného a pro-
mySsleného ptistupu k personalnimu fizeni,

e poskytovat dulezité Gidaje pro strategické personalni rozhodovani a umoziiovat
personalistim rychlé ziskani a analyzu informaci, aby si mohli provéfit své na-
pady a plany — pomaha to pfi identifikaci pfinosu personélnich strategii v tom
smyslu, Ze podnik miZe tento ptinos vidét v podobé jakési ptidané hodnoty, ni-
koliv jen v podob¢ sniZeni nakladd,

e pomoci pfi procesu posilovani pravomoci liniovych manaZzerd, tykajicich se je-
jich vlastnich personalnich zalezitosti, coz — jak fikd Wheeler (1995) — podpo-
ruje ,,pfenasent fizeni lidskych zdroji na linii nejen tim, Ze pouze zabezpecuje,
aby politika lidskych zdroji vyhovéla dikladnym provérkam platnosti, ale také
tim, Ze poskytuje liniovym manaZerim radu a vedeni prostfednictvim pogitato-
vé sité”,

e snizit ndklady prace pfi vykonavani persondlnich Cinnosti tim, Ze eliminuje
malo hodnotné {koly, na druhé strané vSak umozZiiuje persondlnimu utvaru
u¢inné zabezpeCovat administrativai sluzby.

Téchto vyhod lze dosahnout v plné mife pouze tehdy, jestlize se v poZadavcich
na persondlni informace uplatni strategicky a podnikovy pohled. Jestlize CPIS je
pouzit pouze k tomu, aby se zautomatizovaly urcité stranky personalni administra-
tivy, napriklad evidence pracovniki, pak neni plné vyuzit jeho potencial.

46.3 Strategie informacni technologie pro CPIS

Strategie tykajici se personalnich informaci v néjaké organizaci se zabyva, za
prvé, pouzitim poéitacovych informaci pro strategické rozhodovani, za druhé,
okruhem aplikaci, které by mély byt zahrnuty do systému, a kone¢né, zabezpede-
nim potfebného vybaveni liniovych manazerti, aby méli ptimy pfistup k jakymko-
liv personalnim udajim, které potiebuji k fizeni svého tymu v decentralizované or-
ganizaci.
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Strategické rozhodovani

Strategické oblasti, v nichZ pocitatové informace a znalosti ziskané analyzou
téchto informaci obsahuji i makra (jednotlivé pogitaové instrukce, které piedsta-
vuji sekvenci operacf), se tykaji organizace, potieby lidskych zdroji a pozadavka
na né&, vyuziti lidskych zdroji, rozvoje pracovnikii a ,,zdravi“ organizace.

Konkrétng se informace mohou zamé&fit na takové oblasti, jako napiiklad:

® rozvoj organizace — jakd by méla byt struktura organizace, aby vyhovovala bu-
doucim potiebam, a jakd informalni technologie miize umoznit strukturdlni
zmény, napiiklad struktury sloZené z vysoce vykonnych tymil,

e plany lidskych zdrojd, zv1asté pak ty, které se tykaji ,mapovani“ pozadavki na
budouci schopnosti a rozsifeni kvalifikadni zakladny,

e rozhodovani o budoucim rozvoji a potiebach vzdélavani,

e rozhodovani o vykonnosti a osobnich charakteristikach lidi, kteti budou v orga-
nizaci Gspésni,
e hodnoceni ,,zdravi* organizace méfeného pomoci zkoumani postojii a statistiky

fluktuace a absence a slouZiciho k vytvafeni strategii motivace, stabilizace pra-
covnikli a omezovani absence,

e analyza produktivity jako zdkladny pro programy zlepSovéni produktivity,

e analyza rozsahu sniZovdni poltu pracovnikil v zdjmu omezovéni zbyte&nych
nakladu.

Okruh aplikaci

Existuje obrovsky okrah aplikaci, z nichZ si miizeme vybrat, poéinaje zakladni
evidenci pracovnikil a konCe vysoce sloZitymi ,.expertnimi systémy, které se za-
métuji na zékladni personalni rozhodovaci oblasti.

Prizkum pouZivan{ po&itatli v personalistice z roku 1994 (Richards-Carpenter,
1994) zjistil, Ze aplikace, které byly povazovany za nejuZitedngjsi, byly (v zavor-
kach je procento z celkového poétu respondenti):

e evidence pracovniki (86)
e mzdy (86)
e evidence absenci a dovolené (43)
e nemocenské a matei'ské davky (35)
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Mensi podily respondentii (13-17 %) povazovaly za vysoce dileZité nasledujici
&innosti: informace o schopnostech, ziskavani pracovniki, porovnavani pozadavki
pracovnich mist a kvalifikace pracovniki a fizeni vzd€lavani.

Plné rozvinuty personalni systém by mél pokryvat nasledujici oblasti:

e zikladni udaje o zaméstnancich,

o analyza hodnoceni pracovnikd,

e vzdélavani pracovnikd, -

e planovani pracovnikd,

e vyhledavani a ziskdvani pracovniki,
e komunikace s pracovniky,

e evidence absenci,

e evidence dovoleng,

e sledovani vykonnosti,

e odmétiovani a zaméstnanecké vyhody,
e strukturovani a analyza platd,

e hodnoceni préce,

e zdravotni zalezitosti.

Na zdklad& banalni pravdy, Ze informace je uZite¢na pouze tehdy, je-li uzivana
a vyuzivana, bude rozhodnuti o tom, ktera aplikace bude zvolena, zavisl¢€ na analy-
ze toho, co jsou prioritni oblasti &i aspekty persondlniho fizeni, kde informace
pravdépodobné nejlépe pispéji k redukci administrativai prace, ke snizeni nakla-
di, k urychleni poskytovani informaci a ke strategickému rozhodovani. Lze zalit
s témi aplikacemi, které pfedstavuji podporu zékladnich administrativnich funkci,
a po vytvofeni databaze postupné rozsifovat systém o dalsi aplikace.

Zapojeni liniovych manaZeri

Se vieobecnou piistupnosti osobnich poéitacii a rozvojem zpracovani dat v nej-
rtiznj$ich sitich je moZné, aby data potfebna pro liniové manaZery byla do sité
vkladana z centra. ManaZefi mohou mit rovnéz své vlastni tdaje a vSelijak mani-
pulovat s Gdaji a modelovat je, napiiklad, kdyZ zvazuji alternativni zpisoby roz-
déleni rozpo&tovych prostredkid urenych na pririistek mezd a platd svého perso-
nalu. Viechno je to tieba samoziejmé& zabezpedit tak, aby se informace dostaly
pouze k lidem, ktefi maji pravo je znat, a nékteré Gdaje mohou byt dokonce po-
skytovany tak, ze je bude mozné pouze Cist.
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Strategie rozsifovani CPIS na liniové manazery bude zcela jasné do zna¢né mi-
ry zavisla na politice organizace, tykajici se pfenaSeni odpovédnosti za personalni
rozhodovani na liniové manazery. Ale pokud tato politika bude existovat, jeji rea-

lizace bude pravdépodobnéjsi, jestlize budou mit liniovi manaZzeti k dispozici po-
tfebné informace.

46.4 Vytvareni CPIS

Obecny pristup
Wheeler (1995) konstatuje, ze typické faze vytvareni CPIS jsou nasledujici:

e Stanovit soudasné a budouci potieby podniku a odhadnout, jak se tyto potieby
dotknou lidskych zdroji a jaké budou mit disledky pro informadni systémy.

e Pripravit pro vrcholové organy stanovisko, tykajici se potfeby informacénich
systémil.

e Rozpoznat moznosti pro uspokojeni pozadavkil v oblasti lidskych zdroja.

e Ptipravit doporuceni pro schvaleni vrcholovymi organy a pro nakup o tom, jak
postupovat. Doporuceni musi byt podporeno jak finanéni rozvahou, tak analy-
zou prinost, které to bude znamenat pro podnik, i jakékoliv s tim souvisejici
zmeény podnikovych postupii. Bude asi zapotiebi jakéhosi planu piechodu, ktery
stanovi potadi Cinnosti, které podniku umozni rychle a efektivné pfejit na jaky-
koliv novy systém s minimem problémi.

Preferované charakteristiky CPIS
Jak uvedl Richards-Carpenter (1993), soucasny CPIS musi klast diraz na:
e piimé vkladani dat u pramene,

e snadny pfistup liniovych manaZerl do sité (s naleZitym opatfenim, zajist'ujicim
bezpeénost osobnich Gidajit),

e systémy, které mohou byt pouZity i ,pfilezitostnym uzivatelem®, nejen zasvé-
cenym odbornikem,

e systémy schopné vyporadat se s rutinnimi administrativnimi procesy a nikoliv
jen systém informaci pro fizeni, ktery miiZze byt programovan na zabezpecovani
ptilezitostnych procestl,

e systémy poskytujici informace potfebné pro liniové manazery ve snadno sro-
zumitelné podobé.
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Okruh aplikaci bude definovan strategii tykajici se informacni technologie. Bu-
de duilezité zajistit, aby hardware odpovidal poZadavkim organizace a aby osobni
poéitade a termindly byly tam, kde jsou zapotiebi, a byly navzajem propojeny do
potiebné site.

Stejné tak je dilezité zajistit, aby byl systém vytvoren takovym zplisobem, aby
uchovaval v8echny zakladni udaje potiebné pro zadouci informovani manaZerd.
Systém by mél byt ,,user-friendly (pratelsky, vstiicny vici uZivateli) a mel by mit
na paméti, ze Gkol, ktery vyzaduje pfi uzivani CPIS nejvice Casu, je vkladani uda-
jb, a ze zpisob vyhledavani informaci v systému musi byt tak snadno nauditelny,
jak je to jen moZné.

Jednotlivé otazky, které je tieba zvazit v souvislosti s vytvafenim systému, jsou:

e vybér zafizeni (hardware),

e vybér programového vybaveni (software),

e zachazeni s databazi,

e mira, v jaké bude systém propojen s odmé&fovanim,

e vytvafeni programu.

Vybér zarizeni (hardware)

Nemusi existovat zadny vybér zafizeni — znatna ¢ast CPIS (39 % podnikd za-
pojenych v roce 1994 do prizkumu vyuzivani pocitacl v personalistice ve Velké
Britanii) je stale jest€ zaloZena na elektronkovém samocinném poéitaci. Ale 39 %
systémi je uz zaloZeno na minipoditadich a pocet systémi zaloZenych na siti osob-
nich poéitacii pouZivajicich minipoéitate nebo mikropoéitace (tyto terminy jsou
v angli¢tiné pon¢kud neurdité a pouzivaji se v rizném vyznamu od kalkula¢ky po
vSechno, co jesté neni elektronkovy samocinny pocitac; v tomto ptipadé€ asi plijde
o stolni osobni pocitae a notebooky — poznamka prekladatele) vzrista jednak
proto, Ze je to vSeobecny trend v organizacich, jednak proto, Ze je obzvlasté vy-
hodné mit po celém podniku rozmistény a snadno pfistupny systém pro pouziti
v personalistice. Pocet tzv. UNIX systému je stale jesté maly, ale neustale vzrista,
protoze vyrobci neustale propaguji a zleviiuji tento piistup (UNIX je sdileny vice-
ucéelovy operaéni systém plivodné vyvinuty pro minipocitace, ale nyni vice uZivany
pro zatizeni (workstations), ktera jsou nééim mezi mikropo¢itaci a minipoéitaci).

Zachizeni s databazi

Systém by mél byt zaloZzen na databazi — souboru integrovanych personéalnich
registri. Zvlastni pozornost by méla byt vénovana zachazeni s databazi a jejimu
vyuZzivani, tedy programu nebo fad€ programi, jejichz pomoci se databaze vytvari,
¢i které umoziiuji jeji vyuZivani a aplikace. Znac¢nou péci je tieba vénovat navrhu
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forem databaze: forem vstupti dat, zobrazeni pouzivanému pii vkladani a zméné
dat, dotaziim za pouZiti standardnich forem dotazii a formam pisemnych vystupt
z databaze. Udaje budou mnohem kvalitn&ji, jestlize budou pouZivany v takovych
kazdodennich personalnich Cinnostech, jako je ziskavani pracovniki, fizeni vzdé-

lavani pracovnikd a hodnoceni prace.

Propojeni s odménovanim

I kdyZ mnohé organizace maji agendu odménovani oddélenou od &isté perso-
nalnich aplikaci (agenda odméovani byva Casto fizena udetnickymi tutvary), exis-
tuje mnoho argumentll pro to, aby mély podniky integrovany systém. Vede to
k hospodarnému vyuZivani jedné velké databaze a usnadiuje to takové véci, jako jsou
flexibilni systémy odmeéiovani (napt. kafeteria systém zaméstnaneckych vyhod).

Programové vybaveni (software)

Existuje zna¢ny a téméi matouci vybér soubort programového vybaveni pro
aplika¢ni programy poskytovani informaci a generovani pisemnych dokumenti.
Softwarové firmy neustale inovuji a vytvareji své produkty, a mezi nimi se najde
néco pro kazdého. Jestlize vSak ma organizace své vlastni analytiky a programéto-
ry, mé vyhodu v tom, Ze si miize vytvofit programové vybaveni §ité na miru. Znac-
na péce vsak musi byt vénovana tomu, aby se vychytaly rizné mouchy systému,
zejména, kdyZ se vytvéii decentralizovany systém zapojujici liniové manaZery.

Vytvareni programu
Pti vytvareni a realizaci CPIS je tfeba postupovat v nasledujicich deseti krocich:

1. Definovat cile — jde o usporu administrativnich nakladd, urychleni prace, po-
skytovani kvalitngjSich podkladd pro rozhodovani, nebo o kombinaci vSech
téchto cila?

2. Vypracovat rozvahu zvazujici aplikace a jejich naklady a pfinosy. Tuto rozvahu
by mohli vypracovat externisté, nebo by mohla byt vypracovana za pomoci ex-
ternich konzultanti nebo softwarovych firem, které poskytuji poradenské sluz-
by. Tato rozvaha bude obsahovat dikladnou analyzu a bude definovat pozadav-
ky uzivatelil a zajiStovat, aby vSichni zi€astnéni si byli védomi toho, co se pla-
nuje, jaky z toho budou mit prospéch a co se od nich ocekava pii vytvaieni a
aplikaci systému. Je tfeba specifikovat, jaké informace bude systém uchovavat
a zpracovavat a jak se tyto informace budou pouzivat. Je tieba vénovat pozor-
nost i ochrané udaji.

3. Pripravit specifikaci poZadavki, které podrobné stanovi, co se od systému ode-
kéava a jak by jej mél podnik vyuZzivat. Tuto specifikaci 1ze jests pfed vybérem
systému pouzit k informovani dodavateld pfistrojového a programového vybaveni.
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4. Zvolit systém v podobé potiebného piistrojového a programového vybaveni.
Lze ptitom zvazit a rozhodnout, do jaké miry bude pouZito existujici piistrojové
vybaveni nebo systémy (napfiklad systém odménovani). Je také treba zvazit
potiebu a rozsah vytvoreni sité, tj. propojeni uZivatell pfes terminél, a také po-
uziti textovych editord.

5. Naplanovat program realizace tak, aby se zajistilo, Ze budou cile splnény béhem
daného ¢asového terminu a v souladu s rozpoctem.

6. Zapojit uzivatele, aby se dala moznost kazdému, kdo bude mit ze systému pro-
sp&ch (liniovi manazefi a také personalni tvar), aby mohl pfispét svymi napady
a mél tak pocit, Ze je to spiSe jeho systém, neZ Ze mu byl néjakym zplisobem
vnucen.

7. Porovnat projekt s programem realizace, aby se zajistilo, Ze poskytne to, co je
tieba, vCas a v souladu s rozpoctem.

8. Zabezpelit 8koleni pro vSechny uzivatele tak, aby mohli systém uzivat a vyt&Zit
Z néj co nejvice.

9. Sledovat fungovani systému a zjistit tak, zda systém funguje podle oCekavani.

10. Soustavné rozvijet zdkladni systém tak, aby se zvySovala mira jeho vyuZitel-
nosti a samoziejme i vyuzivani pii rozhodovani.

46.5 Priklady aplikace CPIS

Evidence pracovniki

MiiZe obsahovat podrobné tdaje o pracovnicich, pracovnich mistech, pracov-
nich smlouvach, odmétiovani, hodnoceni pracovniho vykonu, spojenich a adresach
a Udaje o vSech zaleZitostech tykajicich se pracovniki. Ty mohou obsahovat
viechny specifické oblasti informaci, které miize podnik o svych zamé&stnancich
potiebovat, napiiklad informace o kvalifikaci, zvlaStnich dovednostech a schop-
nostech, vzdélavani, absencich, zdravotnim stavu a jeho zménach a disciplinarnich
zélezitostech.

Planovani lidskych zdrojt

CPIS lze pouzit k modelovani dopadu, ktery v pribéhu ¢asu bude mit na skupi-
ny lidi organizace zmén. Pijde o dopad na velikost a strukturu kazdé skupiny a na
pohyby pracovniki do skupiny, uvniti skupiny a ze skupiny. Takovy model vypada
jako schéma pouzivajici systém pracovnich sil tvofeny stupni a toky. UZivatel ma
zna¢nou volnost v definovani poZadovaného poctu a typu pohybil dovnitf, uvnitf
i ven z kazdé urovné systému, tj.:
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e pohyby dovnitt — ziskavani pracovniki, pfevadéni odjinud,

e pohyby ven — pfevadéni jinam, penzionovani, rezignace (netizené ztraty), pied-
casné penzionovani (fizené ztraty). (Autor neuvadi mezi nefizenymi ztratami
umrti a mezi fizenymi ztratami propousténi. — Poznamka piekladatele.)

Sledovani a Fizeni fluktuace pracovnikii

Pocitacové modely mohou monitorovat a fidit fluktuaci pracovniki. Mohou tu-
diz zabezpecovat dillezité vstupy pro ostatni oblasti Fizeni lidskych zdroji, napii-
klad pro politiku ziskdvani, povySovani, pfemistovani, vzdélavani a planovani ka-
riéry pracovnikd.

Formovani pracovni sily

CPIS lze pouzit k zabezpeCeni integralniho systému pfizplisobovani poétu pra-
covnikli podnikovym potiebam. Proces formovani lidskych zdroji tak, aby byly

vev

vvvvvvvvvv

Sir§i ¢i viceoborovou kvalifikaci (pracovniky, ktefi jsou schopni vykonavat riizné
tikoly a nejsou pfitom omezovani odborovymi pfedpisy), pouzivani osob pracuji-
cich na zdkladé dohody o provedeni prace nebo pracovni ¢innosti ¢i na zakladg
kratkodobé pracovni smlouvy, pouZivani distan¢nich pracovnikii (lidi pracujicich
doma nebo nékde jinde — zpisob, ktery umozZiiuji pocitatové sité a elektronicka
posta), pouzivani tzv. podve€ernich smén (lidé ptichazeji pracovat v hodinach ve-
¢erni §pi€ky — pouziva se napf. v obchod¢), veéts§iho mnozstvi osob pracujicich na
zkraceny ivazek, sdileni pracovniho mista atd.

Planovani lidskych zdrojii je interaktivni proces, ktery vzdy pouziva vystupy
jedné &asti procesu k ovliviiovani jiné ¢asti procesu. Tak napiiklad odhady poptav-
ky a nabidky tykajici se lidi, pravidla a moznosti spojovani lidi s pracovnimi tko-

vroor.o 1

niyje politiku organizace v oblasti pokryvani potieby pracovnika.

Profilovani pracovniki

Profilovani pracovnikil je zvlastni ¢asti formovani pracovni sily, ktera se tyka
spojovani lidi s pracovnimi tikoly a zabezpeCovani toho, aby byl k dispozici sprav-
ny pocet lidi schopny piekonat dopad vykyvli v potfebé prace v priibéhu ¢asu.
Metody profilovani se pouzivaji vSude tam, kde existuje méfitelné mnoZstvi prace,
které muze byt odhadovéno a predvidano s dostate¢nou presnosti. Profilovani mi-
7e byt propojeno s fizenim nédkladd prace v tom smyslu, Ze zaméstnavani a vyuzi-
vani lidi je omezeno a ovlivnéno mnozZstvim prostiedkil, které lze vynaloZit na od-
ménovani lidi, pracovnim vykonem a cili tykajicimi se stavu zamé&stnanch.
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Modely profilovani lze pouzit k:
e monitorovani a analyze vyuZzivani pracovnik,

e testovani disledkd piesunu nékterych €innosti do riiznych obdobi roku a k ana-
lyze jeho pfedpokladanych dopadii na profil podnikové pracovni sily,

e monitorovani pohybu vydajii na mzdy a zamé&stnanecké vyhody a k provadéni
testd citlivosti na dopad riiznych moznosti odménovanti,

e predpovidani budouci potieby pracovnikd,

e synchronizovani procesu ziskavani stalych a doCasnych pracovnikli s progné-
zami potfeby prace (pracovniho zatiZeni),

e uzpiisobovani rozpo¢td na zaméstnavani lidi (rozpoctl nakladd prace) na zékla-
dé& revidovanych prognoz intenzity ¢innosti,

e kontrole rozpodtii na zaméstnavani lidi (rozpoct nakladi prace).

Informace o kvalifikaci pracovniki a audity kvalifikace

Mnohé organizace potfebuji mit evidovany informace o dovednostech, schop-
nostech a zkuSenostech svych zaméstnanct. Jednotlivd informace o kvalifikaci
pracovnika mtiZe byt propojena s databazi o personalu tak, aby jakékoliv individudlni
zmény nebo dodateéné vzdélavani mohly byt do této databaze automaticky zaneseny.

CPIS mizZe provadét periodické audity dovednosti a schopnosti, které mé orga-
nizace k dispozici. Ty pak mohou byt porovnavéany s odhady sou€asnych a budou-
cich pozadavku, aby se zjistily oblasti, kde je nebo bude zapotiebi ziskdvat nebo
vzdélavat pracovniky.

Modelovani schopnosti

Modelovani schopnosti spojuje planovani organizace a iidaje o pracovnim vy-
konu za uéelem zjisténi dovednosti a schopnosti poZzadovanych pro vykon urcité
prace &i zastvani uréitého pracovniho mista. Pomdha to pti rozhodovéani o umis-
tovéni, povySovani a vzdélavani pracovnikli. Analyza schopnosti zkouma jak to,
jaké ukoly se na daném pracovnim misté museji vykonavat, tak to, jaké schopnosti
se k tomu vyZaduji. Je pak mozné pomoci pocitate vytvorit profil jednotlivych
pracovnich mist a porovnavat jej s hodnocenim soucasnych drziteld téchto pracov-
nich mist nebo uchaze¢t o né.
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Ziskavani pracovniki

Systém ziskavani pracovnikd v rimci CPIS mize vykonavat Sty zakladni ad-
ministrativni ukoly:

e uchovavat detailni informace o uchazed&ich,
e opravovat a doplilovat tyto informace,

e psat dopisy (ve spojeni se systémem textové editace) — potvrzeni piijeti Zadosti
o zamé&stnani a podékovani za zdjem o toto zaméstnani, pozvani k pohovoru,
nabidka pracovniho mista vybranému uchazeéi a odmitnuti uchazede,

e pfipravovat hlaseni, analyzovat odezvu na inzeraty uvefejnéné v jednotlivych
médiich ¢i analyzovat efektivnost jednotlivych metod ziskavani pracovniki vi-
bec a sledovat naklady ziskavani.

Komputerizovany program ziskavani pracovnikii nejen automatizuje korespon-
denci (propojeni CPIS s textovymi editory), ale také umoZiiuje uZivatelim rychle
zjistit, kdo se uchézi o jakou funkci, sledovat postup ziskavani pracovnikii na ur-
Cité pracovni misto a vyhledat a zabyvat se uchazegi z vniténich zdroj.

Databazi CPIS. Ize vyuZit jako pomocnika pfi vytvafeni kritérii vybéru pracov-
nikd, s nimiZ se budou poméfovat uchaze¢i o zamé&stnani, tak aby na pracovni
mista byli umisténi nebo povySeni ti spravni lidé.

Rizeni odmé&iiovani

CPIS Ize vyuzit pro modelovani odméiiovani a pro provadéni fady administra-
tivnich Cinnosti souvisejicich s odménovanim. Lze jej, jak jeto popsano déle, vyu-
zit 1 pti hodnoceni prace.

Modely odméfiovani poskytuji odpovéd’ na otazku typu ,,co kdyz?, naptiklad:
»Kolik by to stalo, kdybychom dali x % této ¢asti podniku, y % jiné &4sti podniku
a zavedli pro tyto useky tomu odpovidajici zvlastni odmétiovani?«

CPIS miize rovnéz:

e analyzovat a poskytovat informace o primérné mzd& nebo struktufe mezd podle
pracovnich mist, mzdovych tfid, vé€ku nebo doby zaméstnani,

e zpracovavat srovnani ukazujici, jak se primérna mzda v urgité oblasti 1i§i od
cilové mzdy,

e vypocitavat dopad sniZovani poétu pracovnikil ptirozenym zpisobem (neobsa-
zovani uvolnénych pracovnich mist) na naklady prace,

e pomahat pfi hodnoceni prace,
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e progndzovat budouci naklady odméfiovani na zékladé predpokladi o poctech
pracovnikd, povySenich a Grovni odmén,

e zabezpedovat revizi odméiiovani pomoci vytvafeni forem této revize, analyzy
navrh& odmén v porovnani s rozpoétem a propodtli nakladi odmén zaloZenych
na pracovnim vykonu podle riiznych pfedpokladii o velikosti a struktufe odmén
v ramci rozpoctu,

e poskytovat takové informace liniovym manaZzerim, které je budou-usmériiovat
pti jejich rozhodovani o odménach,

e vytvafet pokyny pro tpravu odmén a zéroveti dopisy informujici jedince o zvy-
Seni jejich mzdy nebo platu.

Rizeni pracovniho vykonu

CPIS miize pomoci pii fizeni pracovniho vykonu tim, Ze bude vytvafet formula-
fe pro hodnoceni pracovniki, analyzovat vysledky hodnoceni a pfipravovat zpravy
o hodnoceni, ukazujici strukturu lidi podle rizné Grovné jejich potencialu nebo
rizné trovné jejich pracovniho vykonu a odhalujici jedince s konkrétnimi doved-
nostmi nebo zvlat’ nadéjné jedince. Tento systém miZe byt propojen s jinymi
systémy a poskytovat tak integrovanou zakladnu pro vytvafeni a realizaci politiky
fizeni lidskych zdroja.

Vzdélavani pracovnika (pofitadem fizené vzdélavani)
CPIS lze pouzit v oblasti vzdélavani pracovnikll. MizZe:

e uchovavat v databazi vzd&lavaci moduly, které budou umoziiovat $kolitelim
vybrat vhodny modul nebo kombinaci moduld pro potifeby uspokojeni urcité
potfeby vzdélavani,

e za udelem identifikace kolektivnich a individudlnich potieb vzdélavani analy-
zovat rizna doporudeni tykajici se vzdélavani, kterd vyplynula z hodnoceni
pracovnikil,

e pro potieby uspokojovani potieb vzdélavani identifikovat vhodné vzdélavaci
kursy,

e piipravovat organizaci kursti mimo pracoviste,
e informovat zaméstnance o kursech a podminkéach 0casti v nich,
e pomoci s korespondenci tykajici se vzdélavani,

e uchovavat tidaje o standardnich nebo individualn€ vypracovanych vzdélavacich
programech tykajicich se zacviku, doskolovani nebo rozvoje, véetné sylabi,
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stanoveného postupu, odpovédnosti za poskytovani vzdélavani, pouZivanych
testl a hlaseni vysledkd,

e vytvafet pokyny a poznamky pro usmériiovani viech, ktefi zabezpe€uji nebo
podstupuji vzdélavaci programy pti vykonu prace,

e uchovavat hlaSeni o vzd€lavani a monitorovat plnéni cilii vzdélavani,

e pripravovat hlaSeni o sou€asnych a planovanych vzdélavacich aktivitiach a pro-
pocitavat -piinosy vzdélavacich programi — mizZe to byt propojeno s modely
planovani lidskych zdrojii, veetné téch, které urtuji mnoZstvi a profil skoliteld
vyzadovanych danym systémem vzdélavani,

e evidovat a sledovat vydaje na vzdélavani a porovnavat je s rozpo&tem.

Pocitatli 1ze rovnéz pouzit jako nastroju vzdélavani (viz pfilohu D).

Rizeni kariéry

CPIS muze prispét k realizaci politiky i procedur souvisejicich s fizenim karié-
ry, a to jak v souvislosti s planovanim kariéry, tak v souvislosti s rozvojem mana-
Zerli. Pomoci systému lze analyzovat rozvoj jedincl a porovnavat vysledky této
analyzy jednak s odhadem potieb organizace, vyplyvajicich z planovani lidskych
zdroji, jednak s vysledky hodnoceni pracovniho vykonu pracovniki.

Kontrola absence

Kontrolu absence lze provadét pomoci poéitatové evidence ¢asu a piftomnosti
v praci, ktera:

e zaznamenava pouziti pichacek pfi pfichodu &i odchodu z prace a skuteéné od-
pracovanou dobu,

e umoZzituje zaméstnancim evidovat Cas straveny né&jakou konkrétni praci,

e umoZituje zamestnanchim, aby vysvétlili divody pozdniho ptichodu, ptedgasné-
ho odchodu nebo jiné absence na pracovisti,

e miiZe byt propojena se systémem odméiiovani pro Gcely vypodtu mezd a prémii
i se systémem pruzné pracovni doby,

e poskytuje vedoucim tymii informace o déice a diivodu absence.

Pokrocilejsi systémy propojuji informace od pichadek p¥imo s obrazovkou po-
¢itate v kancelati vedouciho tymu tak, aby mél okamzitou informaci o tom, kolik
lidi je v praci a jak lidé dodrzuji pracovni dobu.
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Monitorovani zasady stejné prileZitosti

CPIS muZe uchovavat zaznamy o etnickém sloZeni pracovni sily. Tyto informa-
ce je pak mozné analyzovat a zpracovavat daje o struktufe piislusnikdi etnickych
mendin podle zamé&stnani, tfidy zaméstnani, véku, doby zaméstnani a umisténi
v podniku. Analyza muZe poskytnout informace o celkovém podilu zaméstnanci
z fad etnickych mengin a porovnavat jej s jejich podily v jednotlivych tiidach za-
méstnani. Podobnou statistiku lze zpracovavat pro muZe a Zeny. Analyza mize byt
roz§ifena i na oblast rozvoje kariéry a lze tak porovnavat rozdily v rozvoji kariéry
Zen a muzd &i rznych etnickych skupin.

Expertni systémy

Na znalostech zaloZeny software nebo expertni systémy jsou pocitatové pro-
gramy, které obsahuji znalosti o jednotlivych oblastech lidskych aktivit a zkuSe-
nosti, které prostfednictvim propojeni a pravidel zabudovanych do systému mohou
pomoci pii feSeni problémi fizeni lidskych zdroji. Na rozdil od databazového
systému, ktery uchovava, tfidi, zpracovava a poskytuje mnoZstvi informaci — tj.
udaje — expertni systémy uchovavaji, tfidi, zpracovavaji a poskytuji manaZertim
okamZité pouZitelné znalosti tykajici se manazerské praxe a napsané jazykem, je-
muz manazeti rozumeji.

Expertni systémy jsou vytvofeny pomoci procesu znalostniho inZenyrstvi, ktery
zalina jakousi zakladnou znalosti, kterd obsahuje fakta a soubor ndvodli (metodic-
kych nebo praktickych), jak tato fakta pouZzivat. Tato ,,pravidla® umoziiuji rozho-
dovat na zéklad¢ faktickych informaci ptedloZenych pocitaci. Takovym faktem
muze byt informace o fluktuaci pracovnikli béhem poslednich tif let a pfitom lze
pouzit navod, jak pfedpovédét fluktuaci na nasledujici tfi roky. Tato fakta
a pravidla jsou zpracovavana nééim, co se nazyvéa ,usuzovaci stroj“, ktery resi
problémy nebo vytvari predpovédi a vysledky tohoto procesu jsou uzivateli pre-
zentovany v ,,uZivatelském rozhrani®.

Expertni systém miZe pomoci informaci z databdze zpracovdvat seznamy
vhodnych uchaze¢ii pro Gcely povySeni. Jestlize se vyZaduje vice informaci, miize
systém uzZivateli zadat otazku k zodpovézeni. Odpovi také na uZivatelovu otazku,
ktery konkrétni uchaze¢ byl vybran, a poskytne podrobné Uidaje o jeho kvalifikaci,
vysledcich hodnoceni jeho pracovniho vykonu atd.

Expertni systémy se rovnéz pouzivaji pii hodnoceni prace, kde vyuZzivaji za
ti¢elem odpovidajiciho posouzeni hodnoty prace databazi o analyze pracovnich
mist a hodnocenf prace. Expertni systém to déla pomoci:

e definovani pravidel hodnoceni, tykajicich se vahy faktord, bodu, Girovni a stup-
fiti prifazenych kazdému faktoru, a pomoci hodnoticich standardd, které vedou
hodnotitele k pfitazovani spravné vahy jednotlivym pracim — ty mohou mit po-
dobu vzorovych praci a/nebo definic Grovné,
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e programovani pocitade, aby pokladal vhodné otazky tykajici se kazdého faktoru
prace a umoziujici aplikovat pravidla hodnoceni — to zahrnuje analyzu struktu-
rovanych dotazniki, které byly specialné navrzeny, aby usnadnily sbér a analy-
zu udaji,

e vhodné aplikace pravidel a stanoveni skére u pfislusného faktoru prace,

e klasifikace prace,

e zafazeni prace na konkrétni misto v poradi praci,

e uloZeni informaci v podob¢ faktorové analyzy do paméti pogitade tak, aby moh-
ly byt kdykoliv vyvolany na obrazovku a vytistény.

46.6 Ruféni evidence pracovniki

Uplny systém registri pokryva viechny informace o Jjednotlivych pracovnicich,
které jsou potifebné pro rozhodovani v personalni oblasti. Jak uZ jsme se v této ka-
pitole zminili, vétSina podnikdi ma nyni poditaCovou evidenci pracovniki, coZ
znamena, Ze jedinym manudlnim registrem bude svazek dokumentl obsahujici
dotaznik pouZivany pfi ziskavan{ pracovnikii, pracovni smlouva a dal$i dokumenty
tykajici se jeho zaméstnani. ‘

Jestlize neni evidence pracovnikd vedena na poéitacich, bude nezbytné mit né-
jakou podobu manuélni evidence. Takova evidence bude obsahovat zdznamy tyka-
jici se jednotlivych zaméstnanct i hromadna data o vSech zaméstnancich, ktera
jsou zakladem pro rGzna hlaSeni nebo statistické vykazy.

Individualni adaje
Udaje tykajici se jednotlivcii by m&ly obsahovat:

e dotaznik pouZzivany pfi ziskdvani pracovnikl a poskytujici osobni (idaje v&etng
udajut o kvalifikaci,

e zaznamy o pohovoru a testech,

e informace o jejich dosavadni praci od okamziku nastupu do organizace, véetng
podrobnosti o pfevedeni na jinou praci (jiné pracovisté), povySeni a zménich
zaméstnani,

e informace o sou¢asné mzdé/platu a dal§ich odménéch a zmény mzdy nebo platu,
e piehled dovednosti a schopnosti drzitele pracovniho mista,

e informace o vzdélani a vzdélavani s podrobnostmi o nav§tévovanych kursech
a o vysledcich vzdélavani,
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e detailni informace o hodnoceni pracovniho vykonu a zpravy z hodnoticich nebo
konzultativnich rozhovort,

e informace o absenci, pozdni dochazce, nehodach, zdravotni zdznamy a discipli-
narni zaznamy s podrobnostmi o formalné udélenych vystrahach a suspendovani,

e narok na dovolenou,
e Udaje pro poteby diichodového zabezpeceni,

e zaznam o ukondeni pracovniho poméru, s podrobnostmi o vystupnim pohovoru
a s informaci o vhodnosti zamé&stnance pro opétné piijeti.

Hromadné tdaje
Hromadné tdaje mohou obsahovat:
e polty, kategorie a zaméstnani pracovnikd,
e udaje auditu kvalifikace — analyzy stavajici kvalifikace pracovniki,
e statistiky o absenci, fluktuaci a pozdni dochazce,
e miry nehodovosti a irazovosti,
e udaje o struktufe pracovnikti podle véku a doby zaméstnani,
e mzdové tarify a platové tfidy,
s statistiku pfescasi,
e zaznamy o stiZznostech a vyjednavani,

.o zéznamy o vzdélavani.

Vytvareni systému

Typ a rozsah persondlni evidence a systému informaci samozfejmé zavisi na
podniku a jeho potiebach. Malé podniky budou potiebovat pouze zakladni kartoté-
ku zaméstnancd a jednoduchy soubor formulai pro zaznamenavéani informaef
o poétech zaméstnanych, fluktuaci a absencich. Ale vétSi podniky budou téméi ur-
&ité potiebovat komplexngjsi systém, protoze budou operovat s vétSim mnozstvim
informaci, budou provadét vétsi mnozstvi rozhodnuti a Gdaje se u nich budou mé-
nit astéji. Kartotéka uz v tomto piipadé nestaci a bude zapotiebi dalSich registri,
které by poskytovaly podrobn&jsi informace o jednotlivych zaméstnancich. Vy-
hodnost potitatové evidence je za téchto okolnosti znaCna.

Pfiklady formula#i a zaznami jsou uvedeny v piiloze C.

* Prilohy
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PRILOHA A

POPISY PRACOVNICH MIST
V PERSONALISTICE

A.1 Popis pracovniho mista — personalni Feditel

Obecny 1ucel

Poskytovat rady tykajici se personalni strategie a politiky a zabezpedovat to,

aby personalnf utvar poskytoval podporu potiebnou k realizaci této strategie a po-
litiky a aby vSechny personalni procesy fungovaly efektivng.

Zakladni povinnosti

1.

Jako ¢len nejvysSiho vedeni podniku se podilet na formulovani podnikovych
strategii, politiky, planti a rozpotii a monitorovat vykon podniku tak, aby se
zabezpecilo, Ze bude dosaZeno poslani a cilii podniku.

. Radit nejvy$8imu piedstaviteli podniku a ostatnim manaZertim v otazkach per-

sonalni politiky a politiky zaméstnaneckych vztahti, které podnik potfebuje ve
vSech oblastech persondlniho fizeni v zajmu udrZeni a posileni zakladnich pod-
nikovych hodnost a plnéni své socialni odpovédnosti.

. Formulovat a realizovat personalni strategie, které jsou pIng integrovany s pod-

nikovymi strategiemi a jsou pevn& skloubeny se vSemi aspekty personalniho ¥i-
zeni.

. Vytvéfet plany realizace téchto strategii tak, aby se zabezpegilo, e bude k dis-

pozici potiebny podet pracovnikii s odpovidajicimi dovednostmi a schopnostmi,
umoziiujici podniku realizovat podnikové strategie a splnit podnikové cile.

V zdjmu maximalni efektivnosti organizace radit pii vytvafeni organizalnich
struktur a procesil a pfi fizeni zmény.

Planovat a fidit programy a procesy rozvoje pracovniki, ¥izeni vykonu a fizeni
kariéry smefujici ke zlepSeni individualni a podnikové efektivnosti a zajistujici,
aby zamé&stnanci méli maximalni piileZitost rozvijet v podniku své schopnosti
a svou kariéru.

. Vytvafet takové procedury a procesy politiky a systému odméiiovani (véetng

podnikovych dichodf), které by pfitahovaly, stabilizovaly a motivovaly za-
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10.

11.

méstnance, byly vnitropodnikové spravedlivé a konkurenceschopné na vné€j$im
trhu prace a byly nakladové efektivni.

Radit v oblasti strategie a politiky zam&stnaneckych vztahii a komunikace tak,
aby piinasely maximalni participaci a angazovanost pracovniki a minimalizo-
valy konflikty. '

Ridit a kontrolovat fungovani personalniho utvaru tak, aby poskytoval néklado-
vé efektivni sluzby v celé organizaci.

Pomoci rad a monitorovani zabezpe&ovat, aby byla personélni politika realizo-
véna odpovidajicim zplisobem a aby se udrzovaly a rozvijely zékladni hodnoty
organizace tykajici se lidi, zejména pak takové hodnoty, které se tykaji sprave-
dlnosti, stejné piileZitosti a fizeni rozmanitosti.

Zabezpelovat, aby se personalni prace v podniku provadéla na nejvyssi mozné
{irovni a na zaklad& nejnovéjsich poznatkil a zkuSenosti a pouZivat k tomu na-
piiklad benchmarking (porovnavani vykonu vlastni organizace s organizacemi
podobného zaméfeni, zejména pak s témi, které patfi ke Spi€ce) a jiné nastroje
a zavadét vhodné inovace.

A.2 Personalni manazer

Obecny ucel

Poskytovat rady a nakladové efektivni personalni sluzby, umozilujici organizaci

dosahovat svych cilfi a plnit své povinnosti vii¢i lidem, které zaméstnava.

Hlavni oblasti ¢innosti

1.

Poskytovat rady tykajici se personalni strategie, politiky a praxe a podporujici

-plnéni podnikovych hospodaiskych cilii i povinnosti podniku vi¢i zam&stnan-

cim.

V z4jmu uspokojeni poZadavki podniku pfipravovat prognézy poptavky a na-
bidky tykajici se po&tu, dovednosti a schopnosti pracovniki a plany ziskavani
a stabilizace zaméstnanci. :
V z4jmu uspokojeni podnikovych potieb poskytovat sluzby tykajici se ziskava-
ni a vybéru pracovnikd.

Poskytovat radu tykajici se viech zaleZitosti ochrany zdravi pracovniki a bez-
pe¢nosti pii praci, vietn& otazek vyplyvajicich ze zékonii o zaméstnavani lidi,
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9.

tak, aby podnik plnil své povinnosti vyplyvajici ze zdkona i své spoleenské
povinnosti a vyhnul se pravnimu postihu.

. Vytvaiet procesy fizeni pracovniho vykonu, pomahat manaZeriim a fadovym

pracovnikiim pfi jejich udrZovani a vyznamné pfispivat k motivovani, vykon-
nosti a rozvoji pracovnikd.

. Planovat a realizovat programy rozvoje pracovnikii tak, aby byly uspokojeny

zjiSténé potieby i pozadavky podniku na efektivni pracovni silu, vyznadujici se
Sirokou ¢i viceoborovou kvalifikaci.

. Radit v zélezitostech Fizeni systémi odmériovani a fungovani podnikové mzdo-

vé struktury a vykonovych forem odméiiovani tak, aby bylo moZné ziskat, sta-
bilizovat a motivovat pracovniky.

. Radit v zaleZitostech zaméstnaneckych vztaht a koordinovat podnikové procesy

participace a komunikace tak, aby se podnikové zaméstnanecké vztahy vyzna-
covaly atmosférou spoluprace a klidu.

Vytvafet a udrzovat efektivni po¢itatovy personalni informaéni systém.

Normy vykonu

Vykon bude odpovidat normé, kdyz:

. Pfi pfedkladani navrhii tykajicich se vytvafeni a rozvoje personalni politiky

a praxe zlepSujici podnikovy vykon a hodnotu podniku se bude disledn& pouzi-
vat proaktivni pfistup.

Budou se vytvafet realistické plany anticipujici budouci potfebu pracovniki,
které zabrani vzniku nedostatkil v oblasti kvalifikace pracovnikli a vzniku ne-
zvladnutelného prebytku zaméstnancd.

. Pfi ziskdvani a vyb&ru pracovniki se bude postupovat systematicky, coZ bude

poskytovat liniovym manaZerim plné ptijatelné sluzby. Pfijatelné sluzby jsou

takové, které znamenaji:

e pohotovou (béhem jednoho pracovniho dne) reakci na Zadost o radu nebo
pomoc pii ziskavani pracovnikii,

e dodani pfesnych a pfijatelnych popisti pracovniho mista, specifikaci pracov-
niho mista, navrhii inzeratl a navrhi tykajicich se volby médii pro umist&ni
inzeratd béhem tii pracovnich dni,

e pouzivani takovych testli pracovni zpisobilosti, které byly fadné provéteny
a vyhodnoceny, pracuje s nimi $koleny personal a poskytuji informace, které
jsou pro Gcely vybéru cenné a relevantni,
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o dodani seznamu vybranych uchaze¢i, ktefi vyhovuji specifikaci obsazova-
ného pracovniho mista — v&etné jejich dobfe zpracovanych charakteristik —
v dohodnutém terminu.

4. Budou se v piipadé problémii souvisejicich se zaméstnavanim lidi nebo s ochra-
nou zdravi a bezpe&nosti pii praci poskytovat uZite¢né rady, zalozené na di-
kladném pochopeni odpovidajici legislativy a podnikové politiky a postupi.
Rady pfitom budou takové, aby to pro podnik nemélo Zadné nepfijemné pravni
nasledky.

5. Bude zavedeno kaZdoro&ni hodnoceni pracovniki, provérky ukazi, Ze je pfija-
telné jak pro manaZery, tak pro fadové pracovniky a vSichni jsou dikladn€ se-
znameni s cili a postupy hodnoceni a prokoleni tak, aby bylo hodnoceni Gsp&s-
né a smysluplné.

6. Programy rozvoje pracovniki budou zaloZeny na systematické analyze potfeb
a budou splitovat kritéria isp&3nosti stanovena programem a piislu$nym kursem.

7. Politika a praxe odméiovani bude vytvofena tak, aby zajidtovala, Ze odmény
budou konkurenceschopné a spravedlivé, budou poméhat podniku ziskat a udr-
7et si vysoce kvalitni pracovniky a budou poskytovat odpovidajici a nakladové
efektivni zakladnu pro zlepSovani motivace, oddanosti zaméstnancii podniku
a pracovniho vykonu. Provérky pracovniho vykonu a odméiiovani budou pro-
vadény vias a piesné a manaZefi budou dostavat praktické a G€inné rady pro
praci pii fizeni odméiiovani na svém useku.

8. Budou udrzovany dobré zamé&stnanecké vztahy promitajici se do vysledkii anket
mezi zaméstnanci, nebudou se vyskytovat spory a stiznosti.

9. Pro vedeni piesné evidence a pro ulely poskytovani informaci potfebnych pro
rozhodovani v kli¢ovych personalnich zéleZitostech bude pouZivan potitalovy
personalni informaéni systém.

A.3 Popis pracovniho mista, definice ulohy, specifikace
pracovniho mista a analyza faktorid — Personalista
Popis pracovniho mista

Nazev pracovniho mista: Personalista
Odpovédny komu: Personalnimu manaZerovi

Kdo je odpovédny drziteli pracovniho mista: Sekretatka (na pll avazku)
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Obecny ucel

Poskytovat personalni sluzby (ziskdvani, hodnoceni price a vieobecné rady)
vSem Ofednikiim a niz§imu odbornému personalu.

Hlavni ukoly

1. Poskytovat rady a sluzby v souvislosti se ziskivanim a vyb&rem administrativ-

nich a niz§ich odbornych pracovniki.

2. Organizovat spole¢né s manaZerem pro vzdélavani zdcvikové programy pro no-
v& pfijaté pracovniky.

3. Fungovat jako tajemnik skupiny zabyvajici se hodnocenim prace.

4. Ridit analyzu pracovnich mist a pfipravovat popisy pracovnich mist pro uely
hodnocenti prace.

5. Radit pfi projednavani disciplindrnich zaleZitosti az do faze formalniho pisem-
ného varovani.

6. Radit v dalSich zalezitostech tykajicich se zaméstnavani lidi, v&etnd otazek
stejné piileZitosti, matef'ské dovolené a projedndvani stiznosti.

7. Radit mlad3im a niZ8im pracovnikiim ve vSech problémech souvisejicich s praci.
8. Poskytovat administrativni pomoc pti provadéni kaZdorodni analyzy odméfiovani.

9. Zabezpelovat, aby personalni udaje byly vkladany do podnikového pogitaové-
ho systému evidence.

Definice ulohy

Kontext, povaha a rozsah

Personalista pracuje v pobo¢ce podniku nebo v zdvodg. Je odpovédny personal-
nimu manazerovi pracujicimu na Gstfedi podniku. Personalista se stara o ziskavani
administrativniho a mlad$iho &i niz§iho odborného personélu. Personalni manaZer
m4 na starosti zaméstnance vysSich kategorii. Personalista pfipravuje popisy pra-
covnich mist, odsouhlasuje platy, inzeruje, t¥idi uchazede, provadi testovani a prv-
ni pohovory. Miize odmitnout nevhodné uchazede, ale konedny vybér provadi vidy
manazer. Musi dodrzovat podrobné odstupiiovani mzdovych a platovych tiid.
Spole¢né s manaZzerem pro vzdélavani organizuje personalista vzdélavaci a zacvi-
kové programy pro nové pracovniky.

Kromé ziskavani pracovniki je personalista i tajemnikem skupiny zabyvajici se
hodnocenim prace, které piedseda personalni manaZer. Personalista ¥idi analyzu
pracovnich mist u administrativnich a niZ8ich odbornych pracovniki. Podili se
rovnéz na hodnoceni téchto pracovniki.
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Mezi dal§i povinnosti drzitele pracovniho mista pati{ radit v disciplinarnich
zélezitostech a zaji$tovat fadny postup pii projednavani té€chto zalezitosti. Formu-
luje pisemna varovani a odsouhlasuje jejich pfedani pracovnikovi, ale nezabyva se
propousténim — to je zaleZitost personalniho manaZera. Personalista radi v zéleZi-
tostech tykajicich se stejné pfileZitosti, matefstvi a stiznosti a je schopen radit
mlad$im a niz§im pracovnikiim v problémech souvisejicich s praci. Je samoziejmé,
7e drzitel pracovniho mista je také zapojen do feSeni personalnich problémil.

Personalista poskytuje administrativni pomoc pii provadéni kazdoro¢ni analyzy
odméiiovani, ale neziéastiiuje se rozhodovani o zvySovani mezd a plat. Zabezpe-
&uje to, aby persondlni Gidaje byly vkladany do pocitatové evidence.

Uloha
Personalista pini ¢tyti hlavni role:

e spolupracuje s liniovymi manaZery pii ziskavani pracovnikd a riznych dalSich
personalnich zaleZitostech — to vyZaduje schopnost pouZivat interpersonalni
dovednosti v jednanich s lidmi, kterd mohou byt obtizna a nérolna, a citlivost
a takt v zaleZitostech tykajicich se problémi mezi oddé€lenimi,

e spolupracuje s jednotlivymi zaméstnanci pii feSeni pracovnich a n&€kdy i osob-
nich problémi — to vyzaduje rovn&Z interpersondlni dovednosti a znalost kultu-
ry organizace,

e aplikuje personalni metody a postupy, coZ vyZaduje schopnosti v takovych ob-
lastech, jako je hodnoceni préce, testovani pracovni zplsobilosti a rovnéZ zna-
lost poéitadového personalniho informaéniho systému,

e funguje jako administrator, ktery musi zvladnout znaéné mnoZstvi papirovani,
souvisejici se ziskavanim pracovniki, hodnocenim prce a analyzou odméiio-
vani.

Prace vyzaduje pruzny piistup a schopnost zapojit se do fady riiznych zpisobi
prace. Praci doprovazi znadny stres, plynouci z pozadavkd manaZer( i personalu

a ze stietl v8elijakych priorit.

Specifikace pracovniho mista — specifikace pracovnika (pro ucely
ziskavani)
1. Kvalifikace
e nezbytni — maturita a odpovidajici zkuSenosti v persondlnim fizeni, které
zajistuji, Zze bude mit pracovnik dostalujici trovefi schopnosti v kazdé
z hlavnich oblasti prace vykonavané na daném pracovnim mistg,
¢ idedlni — absolvent pomaturitniho manaZerského studia se zaméfenim na
personélni praci a drzitel piislusného osvédceni.
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2. Pracovni schopnosti

e nezbytné v oblasti:

¢ vSech stranek ziskdvani pracovniki, véetné provadéni testd,

¢+ metodiky vybérovych pohovord,

¢ analyzy pracovnich mist,

¢ vkladani dat do pocitace,

¢+ zvladani dosti slozitého administrovani,
e Zzadouci v oblasti:

¢ provadéni testi osobnosti,

¢+ hodnoceni prace,

¢ metod konzultovani,

¢ vzdélavani pracovnikii.

3. Charakteristiky chovani:

e schopny jednat s lidmi a pouzivat interpersonalnich dovednosti k dosahova-
ni Zadoucich cild,

e schopny ovliviiovat chovani a rozhodovani lidi v zéleZitostech tykajicich se
ziskdvani pracovnikd nebo dalSich personalnich nebo individualnich pro-
blému,

e schopny se vyrovnat se zménou, byt flexibilni a zvladat nejistotu,

e schopny orientovat se v zaleZitostech, rozpoznat a fesit problémy a stat pev-
né na zemi,

e zaméfeny na dosahovani vysledkd,

o schopny udrZovat si vhodné orientovanou energii a vytrvalost, kontrolovat
se a osvojovat si nové chovani,

e schopny dobie Ustn€ i pisemné komunikovat.

Analyza pracovniho mista (pro Gcely hodnoceni prace)

Znalosti a dovednosti

Musi dikladné znat postupy pouzivané v podniku pfi vybéru pracovniki a hod-
noceni prace. Mél by mit dobré znalosti pracovni legislativy, zejména piedpisi ty-
kajicich se disciplinarnich zalezitosti, stejné pfilezitosti a matefské dovolené.

Mé&I by umét vést vybérové a dalsi pohovory, navrhovat pracovni inzeraty, pro-
vadét analyzu pracovnich mist, konzultovat a instruovat lidi. Musi byt schopen
pracovat s poc¢itacovou evidenci pracovnikii.

Idealn€ by mél byt personalista absolventem specializovaného pomaturitniho
studia. Ale nezbytné znalosti a dovednosti by mél ziskat kombinaci pracovnich
zkuSenosti a vzd€lavani, je vSak nepravdépodobné, ze potfebnou kvalifikaci by
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mohl mit nékdo, kdo ma méné nez pét let praxe v praci tykajici se extenzivniho
jednani s lidmi.

Odpovédnost

Drzitel pracovniho mista miize mit zna¢ny vliv na efektivnost pobocky ¢&i zavo-
du tim, Ze ptispiva k udrzovani moralky a k ziskavani vysoce kvalitniho persondlu.
Jeho chyby mohou mit $kodlivy dopad na praci nebo na vztahy mezi personilem,
ale jsou snadno zjistitelné. Drzitel pracovniho mista fidi sekretaiku (na zkraceny
tivazek), ale jinak uZ nekontroluje jiné zdroje.

Rozhodovani

Drzitel pracovniho mista pracuje v mistné oddélené jednotce a odpovida personal-
nimu manaZerovi ve vzdaleném ustfedi. Casto musi v ramci jemu danych pravo-
moci &init neodkladna rozhodnuti. Pracuje podle jasné definovanych pokynid
(administrativnich a pravnich), ale protoZe se zabyva zalezitostmi souvisejicimi
s lidmi, zéleZi Casto na jeho interpretaci, jak se bude konkrétni pokyn aplikovat.
Meélo by se vSak pamatovat na to, Ze kone¢né rozhodnuti o personalnich zaleZitos-
tech spo¢iva na personalnim manaZzerovi, i kdyZ je personalista odpovédny za po-
skytovéni solidni rady tykajici se pravnich nebo proceduralnich otazek. Zalezi vSak
na ném, zda piesune tyto zalezitosti na personalniho manazera.

Slozitost

SloZitost této prace vyplyva z toho, Ze za drZitelem pracovniho mista neustéle pii-
chézeji 1idé a on se musi kazdodenné zabyvat Sirokou Skalou problémi (ziskdvéani
pracovnikd, hodnoceni prace, otazky zaméstnavani lidi). Trvale vSak uplatiiuje do-
sti omezené mnozstvi dovednosti (interpersonalni a administrativni).

Kontakty

Drzitel pracovniho mista soustavné jedna s manaZery vsech arovni a ofekava se od
né&j rada a sluzba. Je rovnéZ zapojen do poskytovani rad zaméstnanclim, pfi¢emz se
Sasto jedna o citlivé zaleZitosti. Vné&jsi kontakty se tykaji vSelijakych agentur zpro-
stfedkujicich zaméstnani a inzertnich agentur.
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PRILOHA B

DEFINICE DRUHOVYCH ROLI

B.1 Druhové role manazert

Rizeni operaci
1. Stanovovat jasné cile, zavadét vhodné zmény a zlepSeni a udrzovat kvalitu slu-
Zeb pomoci:
e identifikace potieb a stanoveni pozadavki uzivatele/zékaznika,
e identifikace ptileZitosti ke zlepSeni sluzeb,
e vyhodnoceni vyhod a nevyhod navrZzenych zmén,
e projednavani a dosahovani souhlasu o oblastech zmény,
e zajiStovani toho, aby byly k dispozici potiebné zdroje,

e zkouméni poskytovanych sluzeb z hlediska plnéni cili a norem kvality.

Rizeni financi

2. Zajistovat zdroje pro efektivni fizeni sluzeb a zabezpeGovat, aby tyto zdroje
byly nalezité vyuzivany:
e projednavanim a kontrolou vydaji ve smyslu rozpodti,

e zabezpeCovanim minimalniho plytvani se zdroji a zabezpedovanim potieb-
ného mnozstvi penéz,

e sledovanim a kontrolou vydaji ve smyslu rozpo&ti.
Rizeni lidi
3. Efektivné fidit lidi pomoci:
e rozvijeni pozitivnich vztahi s kolegy a ¢leny tymu,
e vytvareni a udrzovani diivéry a podpory kolegli, manaZer( a tymd,
e rozpoznavani budoucich potfeb formovani podnikové pracovni sily,

e dodrZovani stanovenych pravidel ziskavani, vybéru a hodnoceni pracovniki
i pravidel tykajicich se disciplinarnich zaleZitosti a stiZnosti,

e zabezpecovani vhodného vzdélavani a rozvoje jedincti i tymd,
e podpory seberozvoje a sebemotivovani pracovnikd,

e propagace dobrych pracovnich postupl a dobré prace viibec,



