Personalni oddéleni najimaé lidi, ktefi maji organizaci
pomoci pti dosazeni jejich cilii. Aby byla organizace
efektivné vybavena pracovni silou, persondlni oddé€leni se
snazi definovat budouci potieby v oblasti personalnich
zdrojti. Potom déla nabor a vybér lidi, ktefi maji zaplnit
volné pracovni mista.

Nésledujici ¢tyti kapitoly se zabyvaji Cinnostmi,
prostfednictvim kterych se vybiraji zaméstnanci. Tyka se
to i vas, protoze at’ jste odbornikem v personalni oblasti ¢i
vedoucim, vas ispéch zalezi na tom, jake lidi zaméstnate.
Kdyz budete své zamé&stnance Gsp&$né vybirat, pomiize vaim
to zajistit dobry pracovni vykon. Proces vybéru novych
zaméstnanct se vas dotkne pokazdé, kdyz hledate novou
praci.
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E E Zpétné vazba mezi 9 Vlivy okolniho prostfedi
&innostmi a cili na ¢innosti v personalini oblasti

...znac¢na pozornost se soustfedi na strategické planovani

v oblasti personéinich zdroj(i jako na prostfedek, ktery slouZi
ke spojeni cil organizace s cili a plany v personélni oblasti.
STELLA M. NKOMO 1

Prostfednictvim planovani v personélini oblasti

se vedeni pfipravuje na to, aby mélo

ve spravné dobé spravné lidi na spravnych mistech
a tak mohlo plnit organizacni i osobni cile.

JAMES W. WALKER 2

HLAVNI CiLE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:

1

2

3

4

5

6

Vysvétlit, pro¢ velké organizace vyuZivaji planovani

v oblasti persondlnich zdrojd vice neZ malé organizace.
Promluvit o vztahu mezi planovanim v oblasti personainich
zdrojl a strategickym planovanim.

Urdit faktory, které formuji potfeby organizace

v persondlni oblasti.

Popsat nedostatky metod, kterych se pouziva pro predpovéd
potieb v personalini oblasti.

Vytvofit soupis dovednosti a schopnosti jako soudast kontroly
personalnich zdroju.

Doporudit feseni pfi nedostatku ¢i nadbytku pracovnich sil.
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Definice
planovani

v personaini

Pldnovdni'v persondini oblasti je systematicky uskuteCiiovanou piedpove-
di budoucich potfeb a rezerv v personélni oblasti.® Pomoci odhadu mnoz-
stvi a druhd zamé&stnanci, které bude organizace potfebovat, miZe per-
sondlnf oddéleni 1épe napldnovat jejich ndbor, vybér, odbornou piipravu,
pracovni postup a ¢innosti podobného druhu. Pldnovéniv personélni ob-
lasti ¢i persondln{ pldnovani, jak se mu také fikd, umozituje oddélent, aby
poskytlo organizaci v ten spravny ¢as ty spravné zaméstnance. Person4lni
planovéni nejen pom4hd organizacim, jako je napf. AT&T, vypotfddatse se
svymi cili v oblasti pozitivnich ¢innosti, ale zlepSuje také schopnost per-
sondlniho oddéleni aktivné reagovat na problémy a cile, kterym musi celit.
Kréatkodobé a dlouhodobé pldny jsou utvdfeny lidmi. Pokud organiza-
ce nenf f4dné& vybavena sprdvnym mnoZstvim a druhem lidi, miZe dojit
k tomu, Ze se jeji spoleenské plany nevydafi. Vyrobni pldny, plany trhi
a financf jsou jist& také diileZitymi zdkladnimi kameny strategickych pland
spole¢nosti. Stdle vice vedoucich viak zjiSt'uje, Ze dobie vypracované pldny
v persondln{ oblasti jsou dal3im velice dileZitym pfedpokladem, protoZe
cile v kazdé oblasti se jednoduseji uskutedni s kvalifikovanymi a schopny-
mi lidmi. ¥ Napt. v§echna rozhodnuti firem s vrcholnou technologii, jako
je Motorola & IBM, o v§voji novych vyrobki a oviddnuti novych trhi vét-
$inou z4visi na dostupnosti kvalifikovanych a schopnych lidi. Bez dosta-
te¢ného mnoZstvi odborné talentovanych lidi by mohlo dojit k tomu, Ze trh
ovlddnou konkurenti, ktefi jsou Iépe vybaveni v persondlni oblasti.

V IBM za t Anovani tim, Ze planovaci komise spolednosti naplanu-
j& hlavni clle v oblasti vinost a Mmu Fo‘iom fediislé {Ji otlivych oddéleni a pro-
vozl v ické metody an
druhy z m prodeji. Od tohoto r

i i wpm*u”)y v abla-
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sriich &i provozech.
hny plany uréené
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Inotlivy
Senim persondlnich otézek

Jak uvedl Business Week:

Kazdy rok persondlnf oddéleni v IBM... vypracuje na jafe pétilety strategicky
plén a na podzim dvoulety takticky plan. Pfed tim, neZ dojde k predloZeni kazdé-
ho diileZitého rozhodnuti ke schvéleni komisi, sloZen€ z nejvyssich pfedstaviteld
spoleénosti, musf byt toto rozhodnut{ uvedeno do souladu s danymi plany. ©

Tim, 7e se odbornici IBM na pldnovini v persondln{ oblasti zapojuji
do strategického pldnovédni organizace, je pro né potomsnadné&jsi vytvéaret
organiza¢ni a funkéni persondlni plény.” Je také pravdépodobné&js, Ze ty-
to planybudou odpovidat krdtkodobym a dlouhodobym pldniim organiza-
ce.

V idedlnim pfipad¢ by mély vSechny organizace uréovat své krdtkodobé
a dlouhodobé potieby v persondlni oblasti prostfednictvim persondlniho
pldnovéni. Krdatkodobé pldny upozoriiuji na volnd pracovni mista, kterd
musi byt béhem nadchazejiciho roku zaplnéna. Dlouhodobé plany hodno-
tf situaci v persondlni oblasti na dva, pét, popf. deset let doptedu. K plénovs-
niv persondlnioblasti dochdzi ¢astéji ve velkych organizacich, protoZe jim
to umoziuje:

B zlepSit vyuZiti zaméstnanct,

# pfizpisobit u¢inné ¢innosti v persondinf oblasti budoucim cilim orga-
nizace,

#@ dosdhnout co nejvétsi hospoddrnosti pii pfijimdni novych zamést-
nanci,

B rozSifit informadni zdkladnu personédlniho managementu, aby mohlo
byt jeji vyuZivani prospéSné ostatnim ¢innostem v persondlni oblasti
a ostatnim jednotkdm organizace,

B Gspésné uskutelnit hlavni poZadavky v oblasti mistnfho trhu pracovni
sily,

# koordinovat rizné plany v oblasti persondlniho managementu, jako je
napf. plan pozitivnich ¢innosti ¢i potfeby novych zaméstnancd.

V malé€ organizaci mohou oekdvat podobné vyhody, co do efektivnos-
ti je viak uZitek Casto znalné€ niZsi, protoZe situace v malé organizaci neni
tak komplikovand. Vyhoda persondlniho pldnovani pro malé firmy ne-
miiZe ve skute¢nosti vynahradit ¢as a ndklady nezbytné na jeho provedeni.
Posud'te, jak 0odli$n4 je situace, ve které se ocitne predstavenstvo z velké-
ho a malého mésta.

e
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du v hlavnim meé-

o
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Presto je pldnovdni v persondlni oblasti uZite¢né pro mal€ i velké orga-
nizace. Malym organizacim to ukazuje, jaké situaci v persondlni oblasti by
celily, kdyby se m¢ly rychle rozsifit. (KdyZ by napf. v okresnim mést€ vzni-
klo né€kolik velkych tovdren, zvySeni vydajii na sluzby, poskytované meé-
stem, by zédviselo ¢dsteCné na pldnovéni v persondlni oblasti v daném me¢-
sté.) Velké organizace t€Zi z persondlniho pldnovénizejména proto, Ze mu
ukazujezpisoby, jak co nejefektivnéji naklddat se zaméstnanci, a to zejmé-
na v takové spolecnosti, jako je IBM, kterd se snaZi za kazdou cenu vy-
hnout do¢asnym propousSténim.
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Co ovliviiuje

potieby
v personéini
oblasti?

Viada
a spoleénost

Tato kapttola ukazuje dveé dimenze pldnovdni v persondlni oblasti. Za-
¢ind vysvetlenim, jak persondlni odd¢leni ptedbézné odhaduje budouct
volnd pracovni mista, koncf tim, Z¢ ukazuje metody, které vyuZivaji per-
sondlni odbornici pfi osamostatnéni potencidlnich zdrojd, které by mély
zaplnit vznikl¢ mezery.

Budouci potfeby organizace v oblasti persondlnich zdrojd tvoi{ jadro per-
sondlniho pldnovéni. VESina organizaci se snaZi pfedpovedét své budou-
ci potfeby v oblasti pfijimani novych zaméstnanci, i kdyZ tfeba nedé&ld od-
hady svych rezerv v této oblasti. Jedna studie napf. uvddi, Ze je dvakrét
pravdépodobnéjsi, Ze organizace hodnoti své potfeby v persondlni oblas-
ti, nez ze hodnoti své rezervy. ® Vlivy, které urCuji tyto potfeby a metody
piedpovédi, si zasluhuji podrobné&jsi rozbor.

Priciny potreb

Ackoliv potfeby v persondlni oblasti jsou ovlivn€ény mnoha vlivy, mezi ty
nejcastéjsi patfi zmény v okolnim prostiedi, v organizaci, a zmény tykaji-
cf se pracovni sily. ? Tyto faktory se obvykle objevuji v krdtkodobych
a dlouhodobych pldnech. Nekteré z té€chto pfiin jsou shrnuty v piiloze
4—1. Neékteré tyto pfiCiny mé organizace pod kontrolou, nékteré ne.

Vné&jsi vlivy. Pfedvidat zmé&ny v okolnim prostfedi organizace je pro per-
sondlni odborniky obtiZzné v kratkodobych pldnech a n€kdy i zcela nemoz-
né v planech dlouhodobych. Znovu se podivejme na pfiklad jednoho
okresnfho mésta. Mistni tviirci pldnd se zfidka kdy dovédi o ptemistova-
nivelkych tovdren diive, neZse schyluje ke stavbé. I dalsi ekonomické zmé-
ny maji znacny ucinek a jsou velice 1€Zko odhadnutelné. Je to napf. infla-
ce, nezaméstnanost a pomérny zdjem, podle kterého se miiZe tfeba zasta-
vit stavba ¢i zmenSit poptdvka po zednicich.

Socidlni, politické a prdvni viivy se daji pfedpovidat snadnéji, ale jejich
ddsledky jsou ziidkakdy zcela ziejmé. Vliv zdkond o ob¢anskych pravech
z roku 1960 na pldnovani v persondlni oblasti nebyl zfejmy do sedmdesatych
let. Nyni m4 v&tSina velkych firem pldny pozitivnich ¢innosti a tfedniky,
kteti dohlizeji na dodrZovani t&chto zdkoni, jak jsme o tom jiZ psali ve 3.
kapitole. Podobné vliv zru$eni povinného odchodu do diichodu pfi dosa-
Zeni urcitého v&ku z roku 1986 nebyl znatelny do t€ doby, neZ se stdvajict
generace doZila 65 let a vice. 1

Vlivytechnologie jsou t&Zko ptedvidatelnéa t€Zko odhadnutelné. Mno-
zi se napf. domnivali, Ze politate zplsobi obrovskou nezaméstnanost.
Dnes je pocitacovy priimysl jednim z nejrychleji se rozvijejicich odvétvi,
které zaméstn4vé pfimou i nepfimou cestou tisice lidi.

Velice ¢asto je pldnovdni v persondlni oblasti zkomplikovdno prdvé
rozvojem technologie, protoZe ta Casto vede ke snizovani zamé&stnanosti
v urcité oblasti (napf. acetnictvi) a zvySovani v jiné (napf. v oblasti vypo-
¢etni techniky). Vyuzivani robotd, jak jsme o tom mluvili ve 2. kapitole,
bude nepochybné jest€ vice komplikovat budouci pldnovéni v persondln{
oblasti.

VNEJSE ORGANIZACNI DANE PRACOVNI
SILOU
# Ekonomické B Strategické plany & Odchod do dichodu
& Socidlni - politické ® Rozpolty B Vypovézeni smlouvy
- pravni @ Prodej a vyrobni B Ukondeni prac. poméru
& Technologické predpoklady & Umrti

# Konkurenén{ @ Nové obchody

# Organizace a forma préce

& Nepiitomnost

Konkurence je dalsim vné&jSim vlivem, ktery ovliviiuje potieby organiza-
ce v persondln{ oblasti. Zamé&stnanost v automobilovém primyslu & v o-
celdistvi sotva roste z diivodu zahrani¢ni konkurence. Ale v odvétvi elek-
troniky vede velkd konkurence ke snizovani cen, zvét§ovani trhu a dal§imu
zamestndvani lidi. N

Organizacni rozhodnuti. Mnohd organizac¢ni rozhodnuti ovliviiuji potie-
byiv persondlni oblasti. Tim nejvlivn€jsim rozhodnutim je strategicky pldn
organizace. "Diky nému se organizace zaméfuje na dlouhodobé cile, napf.
na tempo ristu, zavedeni novych vyrobkd, trhy i sluzby. Tyto cile uruji
mnoZstvi a druh zamé&stnanct, ktefibudou v budoucnosti potfebni. Pokud
m4 dojit ke spInénf dlouhodobych cild, persondini odbornici musi vytvo-
fit dlouhodobé plény v persondlni oblasti a pfizpisobit je strategickému
planu. V krétké dobé& odbornici na pldnovani zjistili, Ze strategické plany
jsou nejfunkénéjsi v podobé rozpocul. ZvySovani Ci snizovani rozpoCtu je
tim nejvyznamnéjsim krdtkodobym vlivem na potieby v personalni ob-
lasti. ,

Predpovédiv oblasti vyroby a prodeje uZnejsou tak pfesné jako rozpoc-
ty, ale poskytujijesté rychlejsi zpravu o kratkodobych zménéachv personal-
nich potfebéch.

KdyZ se organizaci nepodafi pfizpisobit se zménénym poZadavkim
v persondlni oblasti, miZe to vést k nezbytnému sniZeni poctu zamést-
nancd ¢ k dotasnému vysazen{ ur¢itych zaméstnanci z préce.

Nové pokusy znamenaji také zménu potieb v persondlni oblasti. KdyZ
se za¢ind vlastné od zdkladd s novym pokusem, mél by Cas potiebny k jeho

PRILOHA 4-1
Pfiginy budoucich
potfeb

v personalni
oblasti
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realizaci staCit pldnovac¢iim k tomu, aby vytvofili kratkodobé a dlouhodo-
bé pldny. Ale nové pokusy za¢inaji vétSinou rozsitenim podniku ¢ splynu-
tim s n¢jakym jingm, coZ vede k potfeb& okamzitého ptizpdsobeni per-
sondlnich potfeb a miiZe to vést i k nové organizaci a k novému charakte-
ru praci. Reorganizace, zv145t€ po splynuti n€kolika podnikd &i zdniku jed-
noho podniku, miZe radik4In¢ zménit potieby v persondln{ oblasti. Podob-
n¢ i zména pracovnich piileZitosti znamend, Ze jsou kladeny jiné ndroky
na budouci zaméstnance. '» V dobé, kdy spole¢nosti neustéle rozsituji,
slucuji ¢i rusi své jednotlivé pobocky, zavddéji nové provozy a rusi ty staré,
musi vedeni fesit vice neZ kdy jindy zdsadni otdzky tykajici se zamé&stnancd
- musi uzpdsobit poZadované schopnosti danym pracovnim mistim, po slou-
Cent si ponechat nejddleZit€jsi pracovniky a feit persondlni problémy,
které vzniknou po zavedeni nové technologie & uzavieni tovarny. 9

Faktor pracovnich sil. Potfebyv persondlnioblasti jsou ovlivitovany tako-
vymi zmé&nami, jako jsou odchody do dfichodu, ukonéeni pracovni smlou-
vy, podani v§povedi, amrti zaméstnance ¢i absence. Pokud je v organizaci
velk¢ mnoZstvi zamestnancd, jako pfesnd a rozumnd ndpovéda poslou
minuld zkusenost. KdyZ se v§ak persondlni odbornici spoléhajina minulou
zkusenost, musf byt zdroveil vnimavi ke v§em zmé&n4m, které se nestuduji
s minulymi tendencemi.

Piedpovédi v personalni oblasti jsou vlasiné pokusy, jak odhadnout bu-
douci persondlni potfeby v organizaci. ' Jak ukazuje p¥iloha 4-2, tyto me-
tody zahrnuji celou Skdlu pfedpoveédi, od té&ch piibliznych aZ po ty podrob-
n¢ vypracované. AvSak ani ty nejpropracovanéj$i metody nejsou zcela
pfesné; piindSeji spiSe pfiblizné ddaje. VEtsina organizaci d&ld pouze
piiblizn¢ odhady, které se tykaji bezprostfedni budoucnosti. Teprve kdy#
ziskaji zkuSenost s pfedpoviddnim potieb v persondlni oblasti, mohou
pouZit sloZit€jsich metod (obzvl4ste v tom ptipadé, kdyZ si mohou dovolit
specidlni odborniky). VSechny ptedpovédni metody, uvedené v piiloze
4—2, jsou vysvétleny v n€kolika nésledujicich odstavcich.

ODBORNE PODLE TENDENCI OSTATNI

& B&n4d a okamZitd B Extrapolace 8 Rozpoltové a pldnovaci
rozhodnuti B Indexovani analyzy

# Formaln{ prizkumy B Statistické analyzy & Potitadové modely
mezi odborniky

B Skupinova metoda

Metoda Delty

Odborné predpovédi. Odborné predpovédi jsou zaloZeny na Gsudku od-
bornikd, ktefi znaji budouci potieby v persondlni oblasti. ProtoZe v&tsina
rozhodnuti tykajicich se zamé&stnanci vychdzi od vedoucich s ¥idici pravo-
moci, musi pldnovaci vymyslet rizné postupy, jak se dozvédét co nejvic
o persondlnich potfebéch t€chto vedoucich. V malych organizacich m4
vétSinou potfebné znalosti v této oblasti feditel provozu ¢i feditel per-
sondlniho oddé€leni. Ve vétsich organizacich je nejjednodus$im zpisobem,
jak ziskat tyto informace, prizkum mezi vedoucimi, ktetf jsou hlavnimi
znalci budoucich potfeb v persondinim sloZeni jejich oddélent.

Tento prizkum miiZe byt uskute¢nén prostfednictvim neformélnfho
hlasovéni, pisemnych dotaznikd & diskuse zamé&fené na urdity problém
s vyuZitim skupinové metody. Skupinové metody se i¢astni skupina vedou-
cich, kteff vysiechnou ur€ity problém - napf. otdzku: "Co bude piisti rok
zplsobovat zmé&ny nasich potfeb v persondlni oblasti?" KaZdy z p&ti ¢i
patnécti icastniki napiSe vSechny odpovédi, které honapadnou. Po pétiaz
deseti minutéch se tyto odpovédi bez ohledu na potadi shroméaZdi. Viech-
ny ndzory jsou prodiskutovany a prostfednictvim hlasovani o tfech aZ pé-
ti nejdileZit&jsich sefazeny. ¥

Pokud neni mozné pouZit skupinovou metodu, miiZze byt prizkum zdo-
konalen jinou metodou, které se fikd metoda Delfy. 19 Ta se snaZi ziskat od-
hady od skupiny odbornikd, vé€tSinou vedoucich pracovnikd. Pldnovaci
z persondlniho oddé€leni v tomto pfipadé vystupuji jako zprostfedkovate-
1€, ktefi shrnuji rizné odpovédi, a své zdvery sdéluji zp&t odbornikiim. Po-

té, cosi odbornici touto formou zpéiné kontroly oveéti své ndzory, jsou zno-

vu dotazovéni. Priizkumy a jejich vyhodnocent se opakuji do té doby, nez
se odbornici ve svych ndzorech na budouci vyvoj sjednoti. (VétSinou po-
stadi Ctyfi aZ pét priizkumd.) PersondIni oddéleni miZe podrobovat prizkumu
napf. v8echny vyrobni feditele a vedouci, aby se takto dohodli na poctu
nutnych ndhradnikd béhem piistiho roku.

Predpovédi pomoci vyznafeni minulych tendenci. Snad nejrychlejsi
pfedpovédni metodou je vyznaCeni minulych tendenci. Mezi dvé nejjedno-
dus8i metody patfi extrapolace a indexovani. Extrapolace znamend pouZi-
ti pomé&rnych hodnot, vyjadiujicich zmény v minulosti pro budoucnost.
KdyZ bylo napt. za posledni dva roky pfijato kazdy mésic dvacet délnikd,

PRILOHA 4-2
Metody
ptedpovédi

pfi odhadovani
budoucich
potfeb

v personéln{
oblasti

Metoda Delfy

Extrapolace
a indexovani
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pomoci extrapolace se da ptedpovedet, 7e vzhledem k budoucim tenden-
cim to je 240 délnikd behem nadchdzejiciho roku.

Indexovdni je metoda, kdy se budouci potieby v oblasti pfijimani no-
vych zaméstnanct odhaduji prostfednictvim porovndni tempa rlistu poc-
tu zaméstnancl s néjakym indexem - ukazatelem. Obvyklym piikladem je
pomér zamdstnancd ve vyrobe s objemem prodeje. Pldnovadi napf. musi
pEijit na 1o, 7¢ s kazdym vzestupem prodeje o milién dolard potiebuje vy-
robni oddéleni deset novych montérd.

Extrapolace a indexovéni vedou k velmi hrubym kratkodobym odhaddm,
protoze jejich pfedpokladem je, Ze se piiciny potfeb - vngjsi, organizacni
a faktory pracovnich sil - nebudou ménit, k CemuZ dochdzi jen zfidka. Ty-
to metody jsou velmi nepiesné z hlediska dlouhodobych plani v personél-
ni oblasti. Propracovangjsi statistické analyzy berou ohled i na zmény
v zésadnich pfic¢indch potfeb. 1

Dalsi predpovédni metody. Existuje jeSté€ n€kolik dalSich zplisobd, pomo-
ci kterych mohou pldnovaci odhadnout budouci potfeby v persondlni ob-
lasti. Jedna z nich vyuZiva rozpoctové a pldnovaci analyzy. Organizace,
pro né&? je pldnovani v persondlni oblasti nezbytné, maji detailn¢ propra-
cované rozpo¢ty a dlouhodobé plany. Studie rozpoctu dan¢ho oddéleni ¢i
provozu odhaluje finan¢ni moZnosti vzhledem k dal$im zamé&stnanciim.
Tyto tdaje plus pomoci extrapolace zhodnocené zmeny v pracovnisile (vy-
pov&zeni pracovni smlouvy, poddni vypovédi apod.) mohou poskytovat
kratkodobé odhady v oblasti persondlnich potieb. Dlouhodobé odhady se
mohou &erpat z dlouhodobych pldnd kazdého oddéleni ¢i provozu.

KdyZ nové pokusy ve vjrob¢ komplikuji pldnovani personélnich po-
tfeb, mohou se zadit vyuZivat analyzy novych pokusi. Analyzy novych po-
kusit nuti pldnovace k tomu, aby odhadli potfeby v personélni oblasti po-
moci srovnéni vlastni situace s organizacemi, v nichZ podobny provoz jiz
funguje. Napf. ropnd spole¢nost, kterd chee oteviit uhelny dil, miZe od-
hadnout budouci potifeby v persondlni oblasti tim zpisobem, Ze je urci
podle situace v persondlni oblasti v ostatnich uhelnych dolech.

Nejpropracovangjsi metodou pro pfedpovedi je ta, pii niZ se vyuZivaji
potitate. Pocitacové modely  tvoii sérii matematickych vzorcd, které
pii odhadu budoucich persondlnich potieb vyuZivaji zdrovei extrapolaci,
indexovani, vysledky prizkumi a odhady zmén v pracovni sile. Priib&zné
se vyuzivé skutednych zmén v oblasti persondlnich potfeb k upfesnéni po-
¢itacovych vzorci.

Existuji ¢tyti Grovng sloZitosti v pfedpoviddni persondlnich potteb. ¥
Tyto stupné pfedpovédni propracovanosti jsou shrnuty v piiloze 4-3. Jak
si miZete v§imnout, pohybuji se od formdlnich diskusi aZ po vysoce kom-
plikované poditacové predpovédni systémy. Propracovanéjsi metody se
pouZivaji hlavné ve velkych organizacich, které maji mnohalet€ zkusenos-
ti s pldnovdnim v persondlni oblasti. Malé organizace (i ty, které odhad
persondlnich potieb délaji poprvé, pravdépodobné zacinaji na stupni . 1
a postupuji k ostatnim stupiiim podle toho, jak odbornici na pldnovani
ziskdvaji v€tsi piesnost.

Tyto pfedpovédni metody musi byt pouZivany velice opatrné v cizim
prostfedi. Rozdily v kultufe mohou vést k radikdln€ odli§nym vliviim. V a-
rabskych stdtech jsou napf. Zeny vyloudeny z vykonu ur¢itych pracf ¢i pra-
covniho prostied{ prave€ proto, Ze t0 jsou Zeny. Projekt pracovni sily zalo-
Zeny na pom¢&rném zastoupeni Zen by byl v Severni Americe zcela nevhod-
ny. V zemich, jako je Indie, omezuje druh préce, kterou miize urcitd oso-
ba vykondvat, jeji piisiusSnost k urcité kasté. Ackoliv se mizZe zd4t, Ze jsou
tyto specifické ndrodni vlivy nevyznamné, ¢asto jsou hluboko zakofen¢né
v kultufe a ndboZenstvi dan¢ho ndroda. Plany v persondlni oblasti, které
nedokdzou do sebe zadlenit tyto proménlivé prvky, by pravd€podobné€ ne-

mély Zddny uZitek a mohly by byt dokonce Skodlivé.

PRILOHA 4-3

Stupné podle sloZitosti a vypracovanosti pfi pfedpovédich v personélni oblasti

STUPEN 1

STUPEN 2

STUPEN 3

STUPEN 4

B Vedouci projednévaji
cile, plény, druhy a mnoZz-
stvi lidi, které budou po-
tfebovat béhem kratkého
obdobf.

B Velmi neforméalni
a subjektivni.

B KaZdoro¢ni proces
planovéni rozpodtu, kte-
ry zahrnuje i potfeby
v persondln{ oblasti.

B Co nejpresnéjsi uréeni
mnoZstvi a charakteru
potfebné inteligence.

# ]dentifikace problémi,
které si Z4daji odvetnou
&innost - at’uZ individual-
né ¢i obecné.

8 VyuZiti politatovych
analyz pfi¢in problémd
a budouci tendence, ty-
kajici se pfilivu talento-
vanych sil.

& VyuZitf po&itaci k zba-
veni vedoucich b&Znych
ptedpovédnich tkold
(volno ¢i fluktuace pra-
covnich sil).

B Pocitatové modely a poci-
taov4 identifikace potfeb
talentovanych sil, jejich pfi-
livu a nédkladd. PouZitf
pfi nepfetrZitém procesu
modernizace a vyjadfovani
potfeb, pland v oblasti za-
méstndvani, moZnosti
postupu a programovych
pléni tohoto druhu.

| Poskytovani nejnové&jsich
informaci, nutnych Kk roz-
hodnutim vedoucich.

# Vyména informaci s jiny-
mi spole¢nostmi a s viddou
(ekonomického rdzu, o za-
méstndvani, informace
z oblasti socidlnf).

Pramen: James W. Walker: "Evaluating the Practical Effectiveness of Human Resource Plan-

ning Applications", Human Resource Management, jaro 1974, str. 21.

Ptiloha 4-4 zndzortiuje pfehled hlavnich zfeteld, které se musi bratv 4-

vahu pii odhadovéni potiebv persondlni oblasti. Ukazuje ndm, Ze pfedpo-
védi vlastné prevadgji pticiny potieb do podoby kratkodobych ¢i dlouho-
dobych potteb. Vysledné dlouhodobé plény jsou nevyhnutelné obecnym
vyjaddienim mozZnych potieb. Definitivni Ciseln€ Gdaje jsou bud’ odhadnu-
ty ¢i dplné vynechdny, protoZe ve své pocitecni podobé nejsou vétSinou
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moc piesné. Jak se plénovali postupné seznamuji s pfiCinami potieb
a s pfedpovédnimi metodami, jejich odhady tykajici se persondlni oblasti
jsou stdle pfesn&jsi.

Krétkodobé pldny jsou presnéjsi a mohou vyjadfovat soupis zamést-
nanci (ptiloha 4-5). Soupis zaméstnancil je seznamem budoucich potieb
novych zamé&stnancd pro kaZdy druh préce. Tento soupis miiZe obsahovat
konkrétni ¢isla nebo jen priblizny okruh potfeb, zdvisi to na pfesnosti
zakladni pfedpovédni metody. Soupisy zaméstnancd (n¢kdy t€Z nazjvané
personélnimi schématy) nejsou ani dplné, ani zcela pfesné. Obsahuji pou-
ze piblizné udaje. Ale tyto odhady umozZiuji personélnim odbornikim
porovnat potfeby s rezervami. Poméhaji vjrobnim oddélenim, aby mohla
pracovat bez vét§ich problémi, mohou téZ zlepsit celkovou préci persondl-
niho odd€leni.

S urditymi odhady budoucich potfeb v oblasti persondlnich zdroji mo-
hou persondlni odbornici pracovat aktivnejsim a systematiCtéjSim zpiso-
bem. Pfehled v pfiloze 4-5 napi. ukazuje, Ze persondlni odd€len urdité
méstské spravy musi pfijmout kaZdé tfi mésice tficet dva novjch Clend
do policejni akademie. Znalost tohoto faktu umoZiiuje persondlnim od-
bornikim na ptijimén{ nov§ch uchaze¢d napldnovatsindborovou kampai
takovym zpiisobem, aby vrcholila pfibliznéSest tydnd pied zaCdtkem nove-
ho policejniho kursu. Tento ptedb&Zny plan umoZiluje persondlnimu od-
dé&leni vybrat vhodné uchazede a podat jim vyrozumeni alespoi tfi tydny
pfed za¢dtkem kursu. Ty uchazede, ktefi se nestihli v¢as pfipravit, mohou
odbornici z persondlniho oddéleni informovat o terminu otevieni dalsiho
kursu. Kdyby uchazedi ¢ekali, aZ je upozorni policejni oddélent, vyrozumé-
ni by mohlo pfijit piili§ pozd€, neZ aby mohlo dojit k fddnému vib&rove-
mu fizeni. Soupisy zamé&stnanc umoziiuji odbornikdm z persondlniho
oddé&leni, aby jednali aktivn¢ a 1épe pldnovali svou ¢innost.

szervy v personalni oblast

KdyZ mé persondlni oddé€leni pfedstavu o budoucich potiebdch v per-
sondlni oblasti, jeho nésledujici starosti je, jak zaplnit pldnované volné
pracovni ptileZitosti. ' Existuji dva zdkladni zdroje rezerv: vnitini a vné&j-
§i. Vnitini rezervy se sklddaji ze souasnych zaméstnanci, kteti mohou byt
za uCelem zaplnéni volnych pracovnich mist povySeni, pfeloZeni na jiné
pracovist€ ¢i pfemisténi do niZsi funkce. Neékterd ze zminénych volnych
mist na policejni akademii by mohla byt zapln€na napf. jinymi zaméstnan-
ci mé&stské spravy, ktefi chtéji pfejit do policejni sluzby. Tito lidé tvoii
vnitini zdroje. Vn¢&j8imi zdroji jsou lidé, ktefi nepracuji v méstské sprave,
jako jsou napf. zameéstnanci jinych organizaci ¢i nezaméstnani.

PRILOHA 4-5
Dilgi soupis zaméstnanch méstské spravy

Dva zdroje rezerv
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SOUPIS ZAMESTNANCU
MESTSKE SPRAVY
Datum:
Kédové Pracovni Oddéleni Ptedpoklddand prac. pifleZitost pro jednotlivé mésice
oznadeni zatazeni \
rozpoctu Celkem 1 2 3 4 5 6 7 9 10 11 12
100-32 Novi ¢lenové pol.  Policie 128 32 32 32 32
akademie

100-33 Expedice Policie 3 2 1
100-84 Sluzba Policie 24 2 2 2 2 2 22 2 2 2 2
100-85 Rizent dopravy Policie 5 2 1 1 1
100-86 SerZant Policie 5 2 1 1 1
100-97 Porucik Policie 2 1 1
100-99 Kapitdn Policie 1 1
200-01 Autoumyvad Amtomobil 4 1 1 1 1

park
200-12 Pomocny Automobil. 3 1 1 1

mechanik - park

200-13 Mechanik III Automobil. 2 1 1

park
200-14 Mechanik IT Automobil. 1 1

park
200-15 Mechanik I (ved.) Automobil. 1 1

park
300-01 Utednik IV Administra- 27 10 5 6 6

tiva
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Hodnoceni vnitinich rezerv je vice nez pouhym vycislenim mnoZstvi za-
méstnanct. Jak to naznacuje ptiloha 4-6, odbornici na pldnovani d€laji bi-
lanci schopnosti stdvajici pracovni sily, aby zjistili, jaké jsou moZnosti sou-
Casnych pracovaikd. Tyto informace umoZiuji tvlircim pland pfedbézné
odhadnout, na které z volnych pracovnich mist by mohli byt dosazeni sou-
Casni zaméstnanci. Tyto pfedbéZné odhady se obvykle zachycuji na schéma
vymén. Posuzovédni moZnosti dosadit souCasné zaméstnance na volnd pra-
covni mista je velice dileZité, pokud si majf zaméstnanci zvySovat u dané
organizace kvalifikaci a pracovat s urcitou perspektivou. 29

Bilance a schémata vymén jsou také dileZitym piinosem pro informac-
ni zdkladnu persondlniho oddéleni. Slepsi znalosti svjch zaméstnancd
miZe persondlni oddéleni efektivnéji pldnovat pfijimani, vy§kolovéni &i
pracovni postupy. Tyto informace mohou také pomoci persondlnim od-
bornikdim pfi uskutectiovéni jejich pldnd pozitivnich ¢innosti, protoZe jim
pomdhaji nachdzet kandidaty na volnd pracovni mista mezi zamé&stnanci,
ktefi patif do urcité mensinové skupiny. ProtoZe jsou bilance a schémata
vymen velice diileZit€ pii aktivni ¢innosti persondlnfho oddélenti, v nésle-
dujici ¢4sti ptindSime jejich podrobnéjsi vysvéilent.

Bilance pracovnich sil. Bilance pracovnich sil je souhrnem schopnosti
a dovednosti kaZdého zaméstnance. Bilance pracovnikd, kteff nejsou ve ve-
douci funkci, se nazyvd inventdi schopnosti pracovnika, bilance vedoucich
pracovniki nese ndzevinventdr schopnosti vedouciho pracovnika. At seta-
to bilance nazyva jakkoliv, vZdy pfindsi seznam schopnosti a dovednosti
kazdého zam¢stnance. Tento soupis ddvd odbornikiim na plénovaniinfor-
mace o schopnostech pracovni sily dané organizace.

Ptiklad formuldfe pro inventdr schopnosti pracovnikd je uveden v pii-
loze 4-7. Cést I miZe byt vyplnéna persondlnim odd¢lenim podle jejich
zdznam{. Obsahuje oznaCeni prdce, kterou zaméstnanec zastdvd, jeho
zkuSenosti, v€k a pfedesié zamé&stndni. V ¢asti II jsou informace o schop-
nostech, pracovnich funkcich, odpovédnostech a vzdéldni pracovnika. Z t&ch-

to otdzek se odbornici na pldnovdni dozvi, jaky souhrn schopnosti dany
pracovnik md. Persondlniodd¢leni miZe ziskédvat tyto informace prostfed-
nictvim telefonickych hovord ¢i pfimého pohovoru, nebo mohou byt tyto
otézky zasilany pravidelné€ zaméstnancim prostfednictvim z4silkové sluz-
byspolecnosti. VEtsina firem vyZaduje na svych zaméstnancich, aby tytoin-
formace v pfipadé vyznamné zmény dopliovali. Budoucf moZnosti za-
méstnanci jejich pfimy nadfizeny struCnéshrnujev ¢4sti IIL. V této &dstise
dozvime o jejich vikonnosti, pfedpokladech pro pracovni postup a riznych
nedostatcich. Podpis vedouciho zaji$t'uje, Ze sprdvnost dotazniku je zkon-
trolovdna n€kym, kdo znd zaméstnance lépe neZ pracovnici z persondlni-
ho oddéleni. C4st IV je zdv&re¢nou kontrolou, zda je formuléf uplny, zdro-
veil se zde pfiddva posledni hodnoceni pracovnika, takZe je moZné 1épe
proniknout do jeho predeSié pracovni aktivity.

Tyto inventdfe jsou Casto vyuZivdny pocitaci k vyhleddvani adeptd
pro volnd mista a zdroveil jsou pravideln¢ doplfiovdny o nové informa-
ce. ) Velké organizace, jako je napt. General Electric & U. S. Air Force,
vyuZivaji pocita¢l k rychlému pfidélovani pracovnich ptileZitosti schop-
nym odbornikdm. KdyZ jsou informace nahrdny v pocitacich, je také snad-
n¢jsi jejich tprava, ke které by me¢lo dochdzet alespoti jednou za dva roky
za pfedpokladu, Ze zamé&stnanci referuji o vSech vét§ich zmé&ndch, ke kte-
rym dojde, pracovnikiim persondlniho oddéleni. Velké zmény se tykaji no-
vych schopnosti, dosaZeni urcitého vzdélani, zménéné pracovni funkce
apod. Pokud by nedochdzelo k zaneseni téchto zmén do inventédid, mohlo
by to mit za néasledek, Ze pfi vzniku novych pracovnich ptileZitosti budou
piehlédnuti schopni zamé&stnanci dané organizace.

Inventafe schopnosti vedoucich pracovnikt by mély byt také pravidel-
né dopliiovany o nové informace, protoZe ¢asto slouZf jako kli¢ k riiznym
rozhodnutim, tykajicim se zaméstnanc. Nékteti zaméstnavatelé ve sku-
teCnosti pouZivaji stejné dotazniky pro v8echny pracovniky, at’ jsou nebo
nejsou ve vedouct funkci. Pokud pouZivaji rzné dotazniky, ddvaji do in-
ventafd o schopnostech vedoucich pracovniké doplitujici otdzky, aby zis-
kali nezbytné informace o jejich zkuSenostech jako vedoucich. Obvykle se
tam objevuji tyto dotazy:

B kolik lidf Fidili, B jacizaméstnanci bylijejich podfizeni,
8 jaky rozpocet méli k dispozici, ® jaké manaZerské kursy absolvovali,
8 pracovni funkce podfizenych, 8 v jakych Fidicich funkcich pracovali.
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PRILOHA 4-7
Formuléf
pro inventéf
schopnosti
pracovnikd

MESTSKA SPRAVA
SOUPIS SCHOPNOSTI
Datum:

CAST I (vypliiuje person4lni oddélent)
1. Jméno 2. Cislo zaméstnance
3. Pracovni zafazen{ 4. Odborné zku3enosti let
5. Ve&k 6. Préce pro m. sprévu let
7. Pfedeslé zaméstnani
V mé&stské sprave

prac. zafazeni od do

prac. zafazen{ od do
Jinde

prac. zafazeni od do

prac. zafazen{ od do

CAST II (vyplitujf zaméstnanci)

8. Zvl4itni schopnosti. Vyjmenujte v8echny schopnosti a dovednosti, jaké méte, a to i v pii-
padg, Ze je nevyuZivite v souasném zamé&stnani. Pfipojte druh a nézev stroji a nstroji, se
ktergmi jste pracovali.

Schopnosti a dovednosti:

Stroje:
Nistroje:
9. Pracovni funkce. Strué¢né popiste své nyné&jsi pracovni povinnosti.

10. Odpové&dnost. Struéné popiste vasi odpovédnost za
zafizeni
finance
bezpetnost zaméstnanch
fizeni zamé&stnancd

11. Vzdé&l4ni. Struéné popiste vase vzdeldni a absolvované kursy.
Vysokoskolské (uved'te nejvy$si dosaZené)
Pracovni 8koleni a kursy

Zv1astni kursy
Vojensky vjcvik

CAST 1II (Vyphiuje persondlni oddéleni podle vedouctho daného pracovnika)

12. Celkové hodnoceni pracovniho v§konu
13. Celkové predpoklady pro pracovni postup
V jaké praci
Pozndmky
14. Soucasné nedostatky

15. Podpis pifmého nadfizen€ho Datum:

Cést IV (Vyplituje pracovnik z personélinfho oddglent)

16. Jsou ptipojena dvé posledni hodnoceni vikonnosti? Ano ne
17. Ptipravil Datum:

Schémata vymén. Schémata vymén jsou ndzornymi vyozbrazenimi toho,
kdo md koho nahradit v pfipad¢ uvolnéni pracovniho mista. Informace
pro vytvofeni takov€ého schématu se ziskdvaji prostfednictvim bilance
pracovnichssil. V pfiloze 4-8 je zobrazeno typické schéma vymén. Pfedsta-
vuje charakter vfmén, které se tykaji pouze né€kolika pracovnich mist
na administrativnim Gfadu ve velkém mésté. Toto schéma podobné jako
organiza¢ni schémata zobrazuje riiznd pracovni mista v organizaci a uréu-
je, jaké piedpoklady by meli pravdépodobni kandid4ti mit. Tyto pfedpo-
klady obsahuji dv€ proménné slozky - soutasnou vykonnost a moznost
pracovniho postupu daného pracovnika. Sou¢asnd vykonnost je uréovéna
hodnocenimi jeho soucasného nadtizeného. Ndzory dal§ich vedoucich, je-
jich kolegi ¢i podiizenych mohou pfispét ke zvyeni soutasného pracov-
niho vykonu. Budouct pfedpoklady pro povySeni jsou zaloZeny zejména
na soucasné vykonnosti a na odhadech bezprostiednich vedoucich, jak
uspé&8ny bude dany pracovnik v nové pracovni funkci. Personélni oddéle-
ni miZe pfispét k témto odhadim vyuzitim psychologickych testd, poho-
vortl ¢i jingch hodnoticich metod. Schémata vymén, kterd obsahuji vék
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kandiddud, by mohla byt pricinou obvinéni z vékové diskriminace. Proto je
v soucasné dobd tato informace z vétSiny schémat vynechdna.

Persondlni a vedouct pracovnici zjistili, Ze tato schémata sc daji vyuZi-
vat pro rychlé vyhleddni informaci. Jejich nedostatkem viak je, Ze obsahu-
ji jen omezeny druh informaci. = Proto odbornici z persondlnich oddéle-
ni vyvinuli pfehledy vymén, kieré doplitujischémata a v podstaté je nahra-
zuji. Prehledy vymeén jsou scznamem moznych ndhradnikid na kazdou pra-
covni funkei, zdrovett informuji o jejich silngch i slabych strankéch. Jak to
doklddd ptiloha 4-9, ptehledy poskytujf mnohem vice informaci neZ sché-
mata vymén. Tyto dodate¢né informace umoZiluji pracovnikiim, aby byli
pti svych rozhodovanich vzdy dostate¢né informovani.

Vétsina spoletnosti, kieré jsou natolik slozZité, Ze se zabyvaji podrob-
nym pldnovdnim persondlnich zdrojdi, ¢asto uklddd svou dokumentaci
o zamé&stnancich véetn€ inventdid schopnosti do potitacd. Potom mohou
odbornici opravovat a sestavovat piehledy kdykoliv, kdy je to potfeba. Ty-
to prehledy také vypovidaji o tom, pro kterd pracovni mista nejsou dosta-
tecné rezervy.

Z hlediska dlouhodobych potfeb mohou personélni odd€leni poZado-
vat na zaméstnancich, aby si zvySovali svou kvalifikaci a pfipravovalise tak
na nové pracovni piileZitosti, které se v budoucnu objevi. KdyZ neni
pfi krdtkodobych potebdch vhodnd ndhrada uvnitf organizace, je nutné
pfijmout nékoho z vné€jsiho trhu pracovnich sil. Jestli se vyuZiva schémat
nebo pfehledd zdmén, to je obvykle ponechdno v tajnosti. Toto utajeni
ptispiva nejen k ochrané soukromi zaméstnancd, ale také pfedchdzi poci-
tu nespokojenostiu t&ch, ktefi nemaji pfedpoklady k okamZitému povyse-

ni. 24)

Ne na kazdou budouci pracovni piileZitost miZe existovat vhodny kan-
did4t z fad soucasnych zamé&stnanci. Pro n€kterd pracovni mista nejsou
ndhradnici, ktefi by na n€ mohli byt pfijati. Dal$imi problematickymi mi-
sty jsou ta, kterd spadaji do tzv. pracovnich mist prvni drovn¢. To jsou
vlastné prace pro zatdte¢niky, ktefi jest€ pro danou organizaci nepracova-
li. Pokud chybéji ndhradnici ¢i v ptipad€, Ze dané pracovni misto patii
do prvni Grovng, je nezbytné pouZit pfi hledani novych zamé&stnanct vnéj-
§ich rezerv.

125

PRILOHA 4-9
P¥ehled néhradnikd pro feditele méstské spravy

Pfehled nahradniki na misto  feditele m. spravy

nyni tuto fci zastava Harold Jarvis Vék 63

Pravdépcdobné uvolnéni mista za dva roky Divod Odchod do dlchodu

Platové zafazen{ 99 (58 500 $ za rok) V této fei 8 let

Kandidat! Clyde Smythe Vék 58

Nynéjsifce  zastupce feditele m. spravy V této fci 4 roky

Nynéjsi pracovni vykon vynikajici Oduvodnéni Reditel m. spravy hodnoti Clydeovu vykonnost

vzdy jako vynikajici.

Pfedpoklady k povy$eni schopen okamZité. Odlvodnéni Béhem dlouhodobého onemocnéni feditele

m. spravy zastaval Clyde spé$né viechny povinnosti, véetné dileZitého rozhodovéni a jednani s méstskymi odbory.

Potfebna priprava Zzadna

Kandidat I Larry Kazt Vék 52

Nynéjsi fce Vedouci odd. sluzeb ' Vdanéfci 5let

Nynéjsi pracovni vykon  vynikajici Oduvodnéni Larry diky svému usili a peclivému planovani

snizil naklady pro obyvatele proti ocekavani o 10 az 15 %.

Pfedpoklady k povyseni  potfebuje vétsi praxi Oduivodnéni Larry mé zkusenosti pouze s fizenim oddéleni

sluzeb. Ackoliv je Uspésny, potfeboval by vétsi praxi v dalSich oblastech (v soudasné dobé je schopny zastavat fci zastupce feditele

m. spravy).

Potfebna pfiprava Pro povyseni do fce feditele m. spravy je nezbytné zdokonaleni se v oblasti tvorby rozpodtu a styku s vefejnosti.

Vnéjsi potiteby. VyuZivani vnéjsich rezerv je ur¢ovano ristem dané orga-
nizace a drovni prdce persondlniho oddéleni. Pocet novych pracovnich
pfileZitosti prvni trovné z4visi na riistu organizace, a to zvlast€ v piipadé,
kdy spolecnost pfi zaplitovani volnych pracovnich mist uzivd metody zvy-
Sovani pracovni kvalifikace soucasnych zaméstnanct. Pocet pracovnich
mist, které nepatf{ do prvni drovné, také zavisi na tom, jak persondlni od-
déleni napomdhd zamé&stnancim rozvijet jejich schopnosti. Pokud se
na zaméstnancich nezdd4, aby zdokonalovali svou kvalifikaci, nemus{ byt
schopni zaplnit volnd mista, kterd se v budoucnu objevi. Nedostatek lidi,
ktefi maji pfedpoklady zastdvat vySSi funkce, vede k tomu, Ze organizace
musi hledat zdjemce o volné pracovni piileZitosti vn€ organizace.

Analyza trhu pracovnich sil. Uspéénost pti hleddni novych zaméstnanci
zévisi na charakteru trhu pracovnich sil a schopnostech odbornikd v per-
sondlnich oddéleni. NaleZity pracovni trh zdvisina poZadované€ odborné 4-
rovni pracovniki. Pro vysoce kvalifikované prdce slouZi jako trh praco-
vnich sil celd zemé. Pro nekvalifikovanou pracovni silu slouZi jako praco-
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vni trh obvykle mistni spolecenstvi. At uZ je nezaméstnanost vysokd i
nizk4, lidi s n&kterymi poZadovanymi schopnostmi je vzdy nedostatek. *
Napt. b&¢hem vrcholici hospoddiské deprese se staci podivat na inzerédty
v novindch, aby ¢lovék zjistil, Ze n€které pracovni piileZitosti se tam obje-
vuji tyden co tyden. Krdtkodobé slouZi mira nezaméstnanosti jako pfibliz-
né me&fitko obtiZnosti ziskat nové zamé&stnance; persondlnf odbornici viak
zjistili, Ze tato mira nezaméstnanosti se 1i8i podle riiznych skupin lidi i me-
zi oblastmi ¢i mezi mé&sty. KdyZ napt. v polovin€ osmdesdtych let klesly ce-
ny ropy, mélo to za nésledek vysokou nezamé¢stnanost v Oklahomeé, Texa-
sua Louisiang. V oblasti Nové Anglie v§ak méli zaméstnavatelé problémy
se ziskdnim vhodnych uchaze¢t o pracovni mista, zvlast€ pro kvalifikova-
nou préci. Tyto oblastni rozdily odpovidaji mezindrodni nevyvaZenosti
v dostupnosti pracovnikd, kterd zpisobuje, Ze napf. takové zemg, jako je
Némecko, musely pfijimat tzv. gastarbeitery z rozvojovych zemi.

Nekteti odbornici se domnivaji, Ze miiZe nastat nedostatek lidi s fidici-
mi schopnostmi, ktery ¢dsteCné souvisi s postojem a stanoviskem t&ch,
ktefi tvofi pracovni silu. Pokud se potenciondlni vedouci pracovnici neza-
mé&fuji na praci v hierarchicky uspofddangch organizanich systémech,
miZe dojit k jejich nedostatku, at’ je celkovd nezaméstnanost vysokd ¢i
nizka. %

Nehled¢ na miru nezaméstnanosti mohou byt vnéjsi potfeby vyfeleny
ptildkanim t&ch pracovnikd, ktefipracuji pro jinou organizaci. Dlouhodo-
b& maji na trh s pracovni silou vjznamny vliv rozvojové procesy v dané ob-
lasti a demografické tendence. *? Rozvoj v dané oblasti zahrnuje i tempo
riistu daného spoledenstvi a jejich postoje a stanoviska. Mnoho vlastnikd
farem na Stfednim zdpadé& napf. zjistilo, Ze pocet obyvatel zde klesd. KdyZ
se snaZili ptilakat nové podnikatele, ti se ob4vali, Ze sniZujici se pocet oby-
vatel miZe mit za ndsledek ndsledujicinedostatek na mistnim trhu pracov-
nich sil. Proto rad&ji podnikali nékde jinde. Nedostatek pracovnich pfile-
Zitosti vedl k tomu, Ze stéle vice 1idi z této oblasti odchdzelo. Naopak jiZ-
ni mé&sta jsou pro podnikatele pfitaZlivéjsi, protoZe tato rostouci mésta sli-
buji jesté rozsahlejsi trh pracovni sily, nez byl doposud.

Postoje a stanoviska spoletenstvi. Postoje spoleCenstvi také ovlivituji po-
vahu trhu pracovni sily. Pokud nedochdzi k ristu spolecenstvi, méZze to mit
za nésledek, 7e se podnikatelé usadi jinde. Pokud je malo pracovnich pii-
lezitosti, vede to ke ztrdt& pracovnikd, patiicich k stfedni tfidé. Zmensu-
jici se pocet pracovnich sil odrazuje podnikatele, tim se kruh zavird.

Lidé ze Santa Barbary zastavili riist svého spole€ensivitim, 2e omezili vy davani po-
volent k napojent se na méstsky vodovedni systém. Tim se zpomalila vystavba.
V této dobé se vyrazn zvysilo ndjemné. Miadé rodiny, kieré si nemohly dovolitta-
kové poplatky, opustily tuto oblast. Novi podnikatelé se této situace zalekli. Pro za-
méstnavatele, kteff tu byli jiZ del8i dobu, bylo obii#né sehnat nové zaméstnance,
zvia&td pak nizko placené pracovniky pro hlavni odvétvi v tomito mésté - turisticky
ruch. Bez ohledu na miru nezam8ésinanosti stala personéini oddéleni v Santa Bar-
bafe v piipadd, Ze se musela spoléhat na vnéjsi rezervy pracovnich sil, pfed sloZi-
tym Gkolem.

Demografické vlivy. Demografické tendence jsou dalsim dlouhodobym je-
vem, ktery ovlivituje pouZitelnost vngjsich rezerv. Nast&sti pro pldnovaci

odborniky jsou tyto tendence zndmy vZdy né€kolik let pred jejich pisobe-
2)

nim.

Co se tyce urcitych nedostatkd, které dlouhodobé ovliviiuji urcitd od-
vétvi ¢i zaméstnani, o t€ch se objevuji rozsdhlé informace. Stdtni komise
pro persondlni zdroje vyddvé zpréavy o velkych zmé&n4ch, tykajicich se pra-
covnich sil. Americké ministerstvo prace vydava Prirucku pracovnich prile-
Zitosti a Cvrtletné Pracovni prileZitosti v tomto kvartdlu. Tyto publikace vy-
povidaji o ocekdvaném vyvoji v riiznych skupindch pracovnich mist. Po-
dobné ministerstvo vydavd i odhady o riistu populace podle Statistického
ifadu, plany, tykajici se veSkerych persondlnich zdroj, jaké procento lidi
bude tvofit pracovni silu a zmény ve sloZeni pracovni sily, podle pohlavi,
véku, rasové piislusnosti, stavu a dalich kritérii. 2

Ackoliv existujiivyjimky, v€tSina vyspélych zemi zjist'uje postupné zpo-

malovéni ristu populace, zvl4$t€ mezi vzd€lanéjsimi skupinami. Vede to
k tomu, Ze miZe dojit k nedostatku kvalifikovanych pracovnikd, atkoliv
celkove bude ndrist populace slibovat rostouci mnoZstvi pracovnich sil.

PRILOHA 4-10
Uvahy o rezervach a potfebach pfi planovéni v oblasti personalnich zdroju
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Ptiloha 4-10 shrnuje hlavni pojmy, o kterych jsme v 1éto kapitole hovoti-
li. Na levé strand tabulky jsou zndzornény hlavni pticiny potfebv persondl-
ni oblasti, které vychdzeji z vndjsiho prostiedi i z organizace nebo jsou
zpisobeny faktory tykajicimi se pracovnich sil. Tyto pficiny potieb jsou
predviddny odborniky pomoci pfedeSiych tendenci a dalSimi metodami,
kieré urduji krdtkodobé a dlouhodobé potfeby v persondlni oblasti. *” Ty-
10 potfeby jsou uspokojovany bud’ z vnitfnich zdroji soucasnymi zamést-
nanci, nebo z vné&jsku novymi lidmi. Vnitini rezervy jsou zobrazeny na sché-
matu vymén, které je zaloZeno na bilanci pracovnich sil dan€ organizace.
Vnejsi rezervy jsou rozebirdny v analyzdch relevantnich trhit pracovnich
sil. Vysledkem jsou krdtkodobé a dlouhodobé persondlni plany, které jsou
pomoci procesu zaméstndvani z vnitinich ¢i vngjSich zdroji plnény. .

KdyZ jsou odhadnuty rezervy i potfeby, miiZe dojit k nezbytnému pfi-
zpidsobeni. Pokud vnitfni rezervy pracovnich sil pfekracuji potfeby dan¢
organizace, vypovida to o prebytku pracovnich sil. VE&tSina organizacirea-
guje na piebytek zmrazenim piijimdni novych zaméstinancd. Diky tomu
piestane persondlni oddéleni pfijimat do novych pracovnich pfileZitosti
pracovniky z vnéjsich rezerv. Misto toho pfesouva do téchto funkci stava-
jici zamé&stnance. K pomalému sniZovédni piebytku slouZiidobrovolné od-
chody, kterym se anglicky {1kd attrition. > Pokud situace pfetrvavé, dopo-
rucuji se dovolené.

Docasnd vysazeni z préace znamenaji pro pracovniky krdtkodobou ztrédtu
zaméstnani; dotasnych vysazeni z prace se vyuZivd zejména pti kratkodobych
piebytcich. Pokud se olekdvd, Ze piebytek pietrvd do dohledné budouc-
nosti, zaméstnavatelé mohou doporucit svym zaméstnancim pfedCasny
odchod do dichodu na zdkladg dobrovoilného rozhodnuti. (Vynuceny
pied¢asny odchod do diichodu by mohl byt povaZovén za poruseni zdkona
o v&kové diskriminaci.) Pokud pfebytek trvd i naddle, dochdzi k propous-
téni zamé&stnanct. Prudky vzestup vypovédi miize byt zmirnén prostiednic-
wvim pFevddénizaméstnancil do jiného zamésindni, cozjevlastn€ pomocza-
méstnancim pii hleddni nového zaméstndni. Tento proces zahrnuje kap-
celdiské prace a sluZby, vyuZivani kopirovacich pfistrojd, vyfizovani mezi-
méstskych hovord, poradenstvi, pokyny, jak postupovat pfi hledani za-
méstndni, ¢i dokonce pozvani piedstavitele z konkuren¢ni organizace, aby
se osobné setkal se zamé&stnanci. *

Pokud vnitini rezervy nemohou uspokojit potfeby organizace, vypo-
vid4 to o existenci nedostatku pracovnich zdrojd. Tvilrci pldnu jsou
z kratkodobého hlediska mélo pruznia musise pfi hleddni novych zamést-
nanci spoléhat na vné&jsi rezervy. Z dlouhodobého hlediska mohou byt re-

akce pruzngjsi. Odbornici mohou vyuZit vnitfnich zdroji, mohou zdvoj-
ndsobit asili 0 rozvoj zaméstnanci v oblasti jejich znalosti, schopnosti
a postojii, aby byli schopni nastoupit do té&chto novych pracovnich mist.

A’ jsou persondlni potfeby uspokojovany z vnitfnich & vnéjsich zdrojd,
tviirci pland musi brat v ivahu pldn pozitivnich ¢innosti jejich organizace.
Tento pldn, ktery jsme rozebirali ve 3. kapitole, obsahuje strategii spolec-
nosti pfi ndpravé drivéjsich projevil diskriminace a pfi zaji§téni toho, ze
v budoucnosti k diskriminaci nedojde. Pfivybirdni kandid4td pro nové
pracovni piileZitostiz vnitfnich ivné&jsich rezerv musi tato rozhodnutivzdy
odpovidat cilim a ¢asovému rozvrhu v planu pozitivnich &innosti. Per-
sondlni plan také urcuje, zda cile pozitivnich ¢innostiv dané organizaci bu-
dou ¢i nebudou spin€ny. Napt. i nendro¢ny pozadavek zvySeni poctu pti-
slusnikd urcit€ mensiny v dané organizaci neni splnitelny, kdyz personélni
plén urdi, Ze nebudou ptijimédni Z4dni novi zaméstnanci a Ze organizace
musiusilovat o sniZzeni celkového pottu zamé&stnancd prost¥ednictvim do-
brovolnych odchodd.

Persondlni plan neslouZi pouze jako kontrola pravd&podobného tspé-
chu planu pozitivnich ¢innosti. Je také dileZitou souddsti systému informa-
ci o persondlnich zdrojich ~ dané organizace. Informace obsaZené v per-
sondlnim planu slouZi jako voditko pro odborniky pfi pfijimani novych za-
méstnanci, pii zvySovani jejich kvalifikace, pti planovani pracovnich postu-
pt a pfi informovani daldich odbornikil z persondlniho oddéleni. Kdy#
persondlni odbornici, vyrobni vedouci a jednotlivi zamé&stnanci znaji po-
tfeby v persondlni oblasti sv€ organizace, mohou zamérovat své Gsili smé-
rem k budoucim persondlnim potfebdmsvé firmy. Dokonce i jednotlivi za-
méstnanci se mohou sami pfipravit pro budouci pracovni pfileZitosti, a to
vzde€ldvdnim ¢i jinou formou svépomoce. Z hlediska persondlniho oddéle-
ni je persondlni plan pouze jednou ¢dsti informac¢niho systému. Dalsi dile-
Zitou ¢4stijsou informace o riiznych pracovnich mistech a funkcich v dané
organizaci. 5. kapitola, kterd se nazgvd Pracovni analyza a navrhovéni
prace, ukazuje, jak se persondlni odbornici dozvidaji o ndplni prace na jed-
notlivych pracovnich mistech v jejich organizaci. KdyZ jsou persondlni od-
bornici vyzbrojeni znalosti pracovnich piileZitosti (prostfednictvim pldnova-
niv persondlni oblasti) a pracovni ndpIné jednotlivych mist (prostednic-
tvim analyzy dan€ prace), mohou se d4t do zaméstnavani vysoce Ginnym
a aktivnim zpéisobem.

Planovaniv persondlni oblasti si 74d4 zna¢né mnoZstvi ¢asu, persondlnich
a financ¢nich rezerv. Ndvratnost téchto investic nemusi byt pro malé firmy
takovd, aby ospravedliiovala vydané ndklady. Velké organizace viak stéle
Castéji vyuZivaji persondlniho pldnovéni jako prostiedku k dosaZen{ vyssi
efektivity. Prostfednictvim t&hto pland se persondlni oddélenf snazi od-

129



130

hadnout své budouc potfebya rezervy v oblasti persondlnich zdrojd. KdyZz
tviirci t&chto pldni dostatené porozuméji faktordm, kter¢ ovlivituji per-
sondlni potfeby, mohou pak pfedvidat ur¢ité kratkodobé¢ i dlouhodobé po-
tieby.

Kdy? pldnovaci znaji oekdvanou uroveti potfeb, snaZi se odhadnout,
zda jsou soutasni zamé&stnanci schopni tyto potieby vyfesit. Tyto odhady
za&inaiji bilanci pracovnich sil, pak se ur¢f mozni ndhradnici. Nedostatek
vnitfnich rezerv se fesi hleddnim novych zaméstnancd na vnéjsich trzich
pracovni sily. Pfebytek vnitfnich rezerv je feSen dobrovolnymi odchody,
dovolenymi, krdtkodobymi vysazenimi z prace ¢i vypoveéd’mi.

Jak ukazuje ptiloha 4-10, prostfednictvim zamé&stnavani vnitfnich i
vne&jsich rezerv se sp&je ke splnéni persondlnich pland. Vysledkem jsou
kritkodobé a dlouhodobé persondlni plany, které urcuji budouci potieby
organizace v persondlni oblasti a pravd€podobné zdroje rezerv. Tyto in-
formace jsou dileZitym dopInénim informacni zdkladny persondlnich od-
déleni.

Strategicky pldn Inventafe schopnosti prac.
Pfedpovédi v person. oblasti Schémata vymén
Technika Delfy Ptehledy vyimén
Extrapolace Analyza trhu pracovni sily
Indexovéni Attrition

Soupis zamé&stnancl

Ptevedeni zamé&stnanci do jiného
zaméstnani )

1. Pro¢ se dé&laji pldny v oblasti persondlnich zdrojd cast&ji ve velkych
organizacich ne# v malych? Jaké vihody pfindSeji tyto plény velkym orga-
nizacim?

2. Vyjmenujte a stru¢n& popiste faktory, které vedou ke zméné& potfeb
v persondlni oblasti.

3. Co je to soupis zam&stnancii? Jaky vyznam mé pro plénovace?

4. Jaky el maji bilance pracovnich sil? Které informace, ziskané z bi-
lance pracovnich sil, jsou nezbytné pro vytvofeni schémat vymén?

5. Pfedpoklddejme, Ze odbornici ve svych pldnech zjistili, Ze vzhledem
k velkym technickym inovacim bude vase firma muset sniZit b€hem tff let
potet zaméstnancd o 25 %. Jak na to budete v soucasné dobé€ reagovat?

6. Pfedpoklddejme, Ze jste vedoucim restaurace, kterd je umisténa v zi-
mni turistické oblasti. Béhem léta se vam vyplati nechat restauraci otevie-
nou, ale potiebujete pouze polovini poet kuchatd, ¢Snikd a barmand.
Co udgldte v Fijnu, na zatatku vrcholné turistické sezony?

7. Vysvétlete, pro¢ musi byt schémata a ptehledy vimén uchovanyv taj-
nosti.

8. Mpohé m_et()dy, které se uzivaji k pfedpovédim potfeb v persondlnt
oblasti, jsou kritizovany z dGvodu jejich nepruZnosti, protoZe neumoziiu-

ji planovacim vyvijet rizné pldny, zaloZené na riznych predpokladech.
Jak se stavite k této kritice?

Metropolitni universita byla po n¢kolik let ztrdtovou organizaci. Tento
schodek byl vyrovnédvan z méstského rozpodtu, protoze mésto tuto univer-
situ podporovalo. Vzhledem k inflaci a depresi se z4t&% na méstsky rozpo-
Cet ztrojndsobila, aZ dosdhla v roce 1988 hodnoty 21 mili6énd dolard.

Mnozi ¢lenové méstské rady se dozvédéli, Ze pocet ptihladenych ucha-
zeCfi se na zacdtku devadesdtych let sniZi. Tento pokles povede k pfebytku
zam&stnanciia k jest€vet$im ztrdtdm. Prezident university ptijal Billa Bar-
kera, aby mu vytvotil dlouhodoby pldn, tykajici se persondlnich zdroji v u-
niversité. V jedné ¢4sti jeho zpravy bylo uvedeno:

SnfZend porodnost v Sedesdtych a sedmdesétych letech zpsobf piinejmensfm
do roku 2000 pokles vysokoskolskych studentdi. Pokud se m4 universita vyhnout
rostoucim ztrétdm, musf okamZit€ pfestat zam&stndvat nové lidi. Navic musf byt
sestaven vybor, ktery vytvoff nové osnovy a rozvrhy, ve kterych se zaméif zejmé-
na na ty zaméstnance, kteff se mohou v dob& do roku 2000 nejvice zdokonalit.

Prezident university vak na to fekl: "KdyZ nebudeme nikoho pftijimat,
znamend to, Ze nepfijmeme ani nové Cleny fakulty, kteti by byli nejéerstvej-
Simi absolventy kursd v novjch oblastech. Od roku 1970 se pocet ptihlase-
nych uchazeci kazdy rok zvysil o 2 az4 %. Nevidim Z4dny ddvod, pro¢bych
m¢él pochybovat o tom, Ze to tak bude i naddle."

1. Pfedpoklddejme, Ze jste Clenem méstské rady, doporudite universite,
aby pfestala pfijimat nové ¢leny, nebo ne?
2.Kdyz7 Bill Baker pouzil informace o popula¢nim rstu, jakou jinou in-
formaci tykajici se populace by mohl pouZit prezident, aby podloZil sviij
ndzor, ze se universita bude i naddle rozristat?
_3. Existuji n€jaké postupy, které byste doporuili, aby universita mohla
pfijimat nove vySkolené ¢leny fakulty a pfitom se vyhnula vdZnym rozpo¢-
tovymschodkim, pokud byse v devadesétych letech sniZil poet uchazeta?
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Zékladnim pfedpokladem pro aktivni prdci persondlnich oddé&leni je
informacni systém tykajici se persondlnich zdrojd. Pracovnici tohoto oddé&leni
musi zndt vlivy okolniho prostfedi popsané ve 2. kapitole a zvld§tni otdzky
zajisténi stejné pracovni piileZitosti, které jsou rozebrany ve 3. kapitole.
K témto zdkladnim kamendm informa¢niho systému ptidévd 4. kapitola
jesté persondlni pldnovéni, které spojuje pldny oddélent se zdkladni strategii
organizace. Dal§im zdkladnim kamenem tohoto informa¢niho systému
jsou informace o riiznych pracovnich funkcich, o kterych vypovidd piloha
5-1. Pracovni mista a funkce jsou jddrem produktivity kaZdé organizace.
Pokud jsou dobfe napldnovand a vykondvand, organizace se piibliZuje
smérem ke svym cilim. V jiném pfipad€ dochdzi ke zhorSeni produktivity,
snizovdni zisku a men$i schopnosti organizace uspokojovat potfeby
spolecnosti, zdkaznikd, zaméstnancd a v8ech ostatnich, kdo maji hmotny
z4jem na dspéchuspolecnosti. Vyznam a disledky dobie navrZzené préce se
daji snad nejlépe doloZit pfikladem.

Dnes se v celé... oblasti uskutecriuje vyznamna zména
v zavedeném pfiistupu k organizaci a managementu prace.
RICHARD E. WALTON 1

V soudasné dobé se management
stéle vice podili na formovani pracovniho prostfed!.

THOMAS KOCHAN 2

HLAVNI CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni:

1 Vysvétlit, pro& personéini oddéleni potfebuji informace
vyplyvajici z pracovnich analyz.

2 Vyjmenovat hlavni metody ziskavani informaci na zakladé
pracovnich analyz.

3 Popsat obsah popisu prace.

4 Urgit hlediska efektivity a chovani pfi navrhovéni prace.

5 Vysvétlit, jak pracovni specializace ovlivfiuje produktivitu,
spokojenost a fluktuaci.

6 Pohovofit o rdznych metodach nového navrhovani prace
za (&elem zlepseni kvality pracovnich podminek.
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Ne viechny pokusy zmé&nit formu préce jsou siejné aspésné, jako byl ten-
to pfiklad z Shenandoah Life. ZlepSeni produktivity, kvality a ndkladd
viak ¢asto za¢ind od zmé&ny charakteru praci, které zaméstnanci vykondva-
ji. Aby persondlni oddéleni pracovalo efektivng, jeho pracovnici mus jas-
n& porozum&t obsahu praci, které jsouv organizaci vykondvany. Pfi mnoz-
stvi n&kolika set &i tisicl pracovnich funkci je viak pro persondini odbor-
niky v podstat& nemozné zndt podrobnosti o kazd¢ praci. Resenim je kva-
litni informacni systém, tykajict se persondlnich zdrojd, ve kterém jsou u-
loZeny podrobné informace o kaZdé pracovni funkciv organizaci. Z téch-
to pisemné & elektronicky zachycenych informaci se mohou persondlni
odbornici rychle dozvéd&t viechny detailni informace o jak€koliv praci.
Tyto znalosti jsou velice dileZitym pfedpokladem pro dspéSnou Cinnost
persondlniho oddé&lent, zv14§t& v tak veliké spolecnosti, jako je Shenando-
ah Life, protoZe jeding diky jim mohou odbornici aktivn€jsim zpisobem
poméhat své organizaci. Pokud nemaji tuto informacni zdkladnu, budou
mit potiZe pfi novém navrhovani pracovnich funkci, pfi pfijimani novych
zamé&stnanci, pti §koleni soucasnych zaméstnanct, pfi urovdni odpovi-
dajicich odmé&n a pti mnoha dalSich ¢innostech persondlniho oddéleni.

Tato kapitola popisuje zptisob, jakym persondlni odbornici rozsituji
prostfednictvim pracovni analyzy informa¢ni zdkladnu svého oddéleni.
Kondi ukdzkou, jak persondlni odbornici vyuZivaji informaci vyplyvajicich
z pracovni analyzy pfi navrhovdni a zm&né& charakteru prdce. Ndsledujici
kapitoly se podrobng zabyvaji dal$fm vyuZitim informaci, které poskytuji
pracovni analyzy.

Do doby, nez dojde k vytvoieni persondlniho odd¢leni, se zabyvaji vSe-
mi zdleZitostmi, tykajicimi se zaméstnanci, vedouci s fidici pravomoci.
ProtoZe tito provozni a vyrobni vedouci znaji velmi dobfe napli prace
viech podiizengch, potfebuji jen ztidkakdy pracovni informace v pisemné
podobé. Znaji také viechny hlavni rysy jednotlivjch pracovnich funkci, po-
7adavky a potfebné schopnosti pro jejich isp&$né vykondvani. KdyZse ob-
jem ¢innosti v persondln{ oblasti zvétSuje a ¢innosti jsou komplikovanéj-
§1, mnohé z t&chto povinnosti, jako je napf. ptijiméni novych zamestnanci
nebo odmé&iiovani, jsou pievedeny na persondlnfho odbornika nebo per-
sondlni oddéleni. ProtoZe 1idé z persondlniho oddéleni obvykle toho mno-
ho nevédi o charakteru praci v ostatnich oddé&lenich, informace o téchto
pracich a o pfedpokladech pro jejich vykondvani musi byt shromdzdény
prostfednictvim analyzy pracovnich mist. Analyza pracovnich mist syste-
maticky shromazd'uje, vyhodnocuje a uspofdddvé informace o jednotli-
vjch pracich. Tyto ¢innosti obvykle vykondvajf odbornici, kterym se ffkd
pracovni analytici, kteti shromazd'uji informace o kazdém pracovnim
mistu, ale ne o kazdém zaméstnanci.

o

Hodnoceni vlivu okolniho prostiedi na jednotlivé druhy praci.

2. Odstranéni neZsdoucich pracovnich poZadavki, které by mohly

vést k diskriminaci pfi zamé&stndvani.

Zjistént pracovnich prvki, které by pfispivaly & brénily zlepSeni kvality
pracovniho prostfedi.

Napldnovdni budoucich potfeb v personélni oblasti.

Vybér prisluingch uchazedd na volnd pracovni mista.

Vymezent potieb pro vzdélani novych i dlouhodobych zamé&stnancd.
VytvoFeni planu pro rozvoj schopnosti zaméstnancd.

Stanoven{ redlného vykonnostniho kritéria.

Umisténf zaméstnance na takova pracovni mista, kde miZe efektivn&
uplatnit své zkuSenosti.

10.  Rédné odmeéna pracovnikd.

w

0 XN

Zaznamenané informace o charakteru pracovnich mist hraji v per-
sondlnich oddélenich ddleZitou roli, protoZe maji vliv na velké mnoZstvi
¢innosti tykajicich se zaméstnancd. N&které ovlivnéné oblasti jsou zndzor-
nény v pfiloze 5-2. Bez té€chto informaci by bylo pro personélnf odborniky
napf. velice sloZité zhodnotit, jaky vliv maji okolni prostfedi ¢i pracovni
poZadavky na kvalitu pracovniho Zivota. Aby persondlnif odbornici vybra-
li pro kazdé misto spravného kandiddta, musi rozumét tomu, co kterd
prdce obndsi. Podobn¢ i od mzdovych analytikd by se t€Zko mohlo o-
¢ekdvat, aby vymezili f4dné odmény bez znalosti, co se od daného zamést-
nance poZaduje. ACkolivedoucivétSinou znajido v8ech podrobnostinépli
préace svych podiizenych, persondlni oddéleni musi ddt shromazd’ovéni,
vyhodnocovdni a uspofdddni informaci vyplyvajicich z analyzy préce ko-
netnou podobu.

Pracovni analytici shromaZd'uji informace o charakteristickych znacich
jednotlivych pracia pracovniki. Pfedtim, nezza¢nou zkoumat ndplné jed-
notlivych praci, zabyvaji se organizaci - jejim t¢elem, vstupnimi jednotka-

PRILOHA 52
Hlavni ginnosti
personélniho
managementu,
které erpaiji

z informaci
ziskanych

z pracovni
analyzy
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mi (lid¢, materidl a pracovai postupy) a vystupnimi jednotkami (zboZi ¢i
sluzby). Také prostuduji vSechny zprdvy ze spole¢nosti, daného odveétvi ¢
vydan¢ vlddou, které maji vztah k pracovni funkci, kterou se zabyvaji. »
Kdyz uz maji alespon obcenou znalost organizace a jejf prace, potom:

B zjiSt'uji, kterd pracovni mista se maji podrobit analyze,

® vyvijeji dotazniky zaméfené na ucel dané analyzy,

B shromazd'ujf informace, kter¢ analyza pfindsi.

Pfed tim, nez analytici zaCnou sbirat informace o jednotlivjch pracich,
zjiSt'uji a seznamuji se s riznymi pracovnimi misty v organizaci. Tento
proces je jednoduchy v malych organizacich, protoZe tam je pracovnich
funkci mélo. Ve velkych spolecnostech musi analytici nékdy vytvofit sez-
nam praci na zdkladé vyplatnich listin, organiza¢nich schémat ¢i na zdkla-
d¢rozhovori se zamé&stnancia vedoucimi. Pokud uZ nékdy k néjakym ana-
lyzam doslo, mohou analytici vyuZit piedeslé zdznamy k uréeni pracovnich
funkci v dané organizaci. ®

Aby mohli analytici dostaten€ prozkoumat jednotlivé druhy praci, vyvije-
jiseznamy otdzek ¢i dotazniky, kterym se n&kdy 1ikd formuldre pro pracov-
ni analyzu. Nehled€ na jejich oznaceni se tyto formuldfe snaZi jednotnym

zplisobem shromazdit Zddané informace. Dotazniky zjiSt'uji povinnosti,.

odpovédnosti, schopnosti a vikonnostni poZadavky na vSech pracovnich
mistech, kterd podléhaji priizkumu. Je dileZité, aby se pro podobny druh
préce pouzivaly stejné dotazniky. Analytici chi¢ji ziskat rizné informace
o charakteru praci, ale necht€ji zaddvat odli¥né otdzky. UdrZet tento
jednotny rdz je obzvl4§t€ obtiZzné ve velkych organizacich. KdyZ se analyti-
ci zabyvaji podobnym druhem praci v rozdilnych odd€lenich, jediné diky
jednotnym dotaznikim mohou s nejve€tsi pravdépodobnosti ziskat pouZi-
telné informace.

Jakukazuje tento piiklad, na podobné prace by mély byt pouZivany stej-
né formuldfe. To v8ak neznamend, Ze persondlni oddéleni miZe pouzivat
pouze jeden formuldf. Pracovni analytici Casto zjiSt'ujf, Ze pro technické,
administrativni prace nebo prace ve vedoucim postaveni je potfeba pouZit
odli§né formuldfe. Odlisné formuldfe by viak nikdy nemé&ly byt pouZity
pro préce stejn€ho charakteru.

Jak¢ otazky se objevuji v dotaznicich za dcelem pracovni analyzy? Pii-
loha 5-3 ukazuje zkrdceny vzorek takového formuldfe. Hlavni &4sti jsou ro-
zebrany v ndsledujicich odstaveich.

Charakter dotazniku a uréeni prace. Prvni dva nadpisyv tabulce dokldda-
ji, jak star¢ jsou tyto informace, ur¢uji charakter prace, o kterou se jedn4.
Bez téchto dvodnich ¢4sti by se analytik mohl spoléhat na zastaralé udaje
nebo by mohl tyto fakta pficitat jinému povoldni. ProtoZe se charakter vét-
Siny pracf za ur¢itou dobu méni, mohly by zastaralé tidaje zaméfit &innost
v persondlni oblasti nespravnym smérem.

Povinnosti a odpovédnosti. Mnohé formuldfe se snaZiziskat stru¢néinfor-
mace o Gcelu dan€ prace, jaké pracovni povinnosti obnésf a jakym zpidso-
bem je vykondvdna. Tento prehled slouZ k vytvofeni rychlé predstavy
0 dané€ préci. Jsou zde vyjmenovany zvl4$tni povinnosti a odpovédnosti,
coZ umoZiiuje hlubsi proniknuti do charakteru daného pracovniho mista.
Otdzky tykajici se odpovednosti jsou rozsifeny o dalsi, pokud je tento for-
muldf urceny pracovnikiim ve vedoucich funkcich. Doplitujici otdzky se
zabyvaji mirou odpovednostiv oblasti rozhodovéni, kontrolovani, organi-
zovani, pldnovéni a pti dalSich ¥{dicich ¢innostech.

Charakteristické znaky pracovnika a pracovni podminky. Kromé infor-
maci o praci potfebuji analytici také informace o potfebné kvalifikaci
pro vykonavani dan€ pracovni funkce. V této &4sti formuldfe se uvadéji
zvlastniznalosti, schopnosti, dovednosti, absolvovani kursdl, vzdéldni, zku-
Senosti a dalsi charakteristické znaky, kterymi by mé&l pracovnik dispono-
vat. Tyto informace jsou zvl43t€ cenné pfi ptijimani zamé&stnance na volné
pracovnimisto i pii informovéni zaméstnance o nové pracovni néplni ne-
bo pfi pldnovani pracovniho postupu. Informace o pracovnim prostfedi
také piispivaji k pochopeni podstaty dané préce. Pracovni podminky mo-
hou objasnit nezbytnost urcitych schopnosti, ur¢itého vycviku nebo znalo-

“stf, nebo dokonce nezbytnost vytvoteni zvl4stni pracovni funkce. KdyZ per-

sondlnioddélenivio rizikovosti daného povoldni, miZe pozmé&nit charak-
ter dané¢ho povoldni nebo vycvikem a bezpe¢nostnim zatizenim chranit za-
méstnance pfed nebezpeim. Zvlastni pracovni podminky majivliv na pti-
jiméni, rozmist'ovani pracovnikd a odmé&tiovani.
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PRILOHA 53
Dotaznik slouZici
k analyze préace

Pozadavky na pracovni vikon. Dotazniky urCené pro pracovni analyzu se
také snaZi ziskat informace o kritériich, kterd se pouZivaji pro hodnoceni
pracovniho vykonu. Tyto informace jsou shromazd’ovany hlavné u téch
praci, kde existuji zfejmd a objektivni kritéria, podle nichZ se dd vykonnost
hodnotit. Pokud nejsou tato kritéria dostupnd v pisemné form¢, mohou a-
nalytici pozddat vedouci, aby udélali ndvrh rozumnych kritérii, podle nichZ
by se vikonnost hodnotila.

i informaci

Neexistuje dokonaly zpiisob, jakym by se mély vSechny informace uvedené
na dotaznicich shromaZd'ovat. Analytici musi posoudit ¢as, ndklady a pies-
nost ve spojen{ s vyuZivanim pohovord, komisi sestavenych z odborniki,
dotaznik{, zamé&stnaneckych provoznich denikii, pozorovédnim Ci pouZi-
tim uréité kombinace t&chto metod. »

Pohovory. Ustni pohovory jsou t¢innym zpisobem, jak ziskat informace.
Analytici pouZivaji za zdkladni prostfedek dotazniky, v pfipad¢ potfeby,
mohou viak urdité otdzky doplnit. Ackoliv je tento postup pomaly a ndklad-
ny, umozZiiuje tazateli upfesnit si nékteré nejasnosti a proniknout hloubé-
ji do neurcitych odpovédi. VESinou jsou dotazovani jak pracovnici, tak i
jejich nadfizeni. Analytik obvykle nejdfive hovofi s omezenym poctem
pracovniki a potom si prostfednictvim hovorus vedoucimi ovéfuje ziska-
né informace. Tento postup zajiSt'uje vysokou droveil pfesnosti.

Brevard General Hospital
Dotaznik slouZici k pracovni analyze

A.  Charakter analyzy
1. Formuld¥ slouZici k pracovni analyze byl kontrolovan

Ptedesld kontrola

Datum provedenf analyzy pro konkrétni préci

Predesla analyza

Analyzu vede

Potvrzeno - podpis

AN

B.  Urceni prace
1. Nézev price 2. Dal3i ndzvy

4. Oddélent

3. Skupina

5. Oznadeni vedouctho

F.

Stru¢ny pfehled

Ve stru¢nosti popiste cel prace, co se dél4 a jakym zplsobem.

Pracovni povinnosti
1. Hiavni tkoly této price by se daly zafadit mezi Gkoly
 lékatské technické Hdict
administrativn{ odborné
2. Vyjmenujte hlavni tikoly a povinnosti a uréete ¢as jim vénovany

a. s %

b. , %

c. s %%
3. Vyjmenujte dal$f povinnosti a uréete &as jim vénovany

a. s %

b. , %

C. s %

4. Co je podstatou tGspésného vykon4vanf téchto dkol?

5. Jak dlouhy vycvik je nutny pro realizaci t&chto dkold

pfi normélnim pracovnim v§konu?

Odpovédnosti
1. Jaké odpovédnosti jsou svizany s touto praci a jaky je jejich rozsah?
Rozsah odpovédnosti

Odpovédnost za: méné v§znamny vyznamny

a. zachdzeni se zaf{zenim

b. pouZivani ndstrojd

c. vyuZivani materidlu

d. ochranu zafizeni

€. ochranu néstroji

f. ochranu materialu

g. vlastni bezpecnost

h. bezpecnost ostatnich

i. vykon ostatnich zam.

J- jiného druhu (urcit)

Charakteristické znaky pracovnika a bliZ$f urdéeni prace
1. Jaké fyzické vlastnosti jsou nezbytné pro vykondvan{ tohoto povoldni?

PRILOHA 5-3
pokracovani
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PRILOHA 5-3
pokradovani

2. Které 7 nasledujicich viastnosti a rysii jsou nezbytné a jak velky je jejich vyznam?

Charakteristické
znaky a viastnosti Nepottebné  Ndpomocné Nutné

. Zrak

. Sluch

. Mluvent

. Cich

. Hmat

. Chut’

. Koordinace zraku

R - U N S

a pohybu

8. Celkové koordinace
9. Sila

10. Védha

11. Zdravi

12. Iniciativa

13. Vynalézavost

14. Schopnost Gsudku

15. Schopnost udrZet
pozornost

16. Ctenf

17. Politani

18. Psani

19. Vzdélani (jaké drovné -)

20. Dalsi znaky (bliZe urcit)

3. Zkuienost v daném oboru je pro tuto praci

a. nevyznamna

b. v trvani (mésici) ve funkci (ndzev préce)
4, MiiZe nahradit tyto zkuSenosti vycvik nebo odborné piiprava?

ano Jaka forma?

ne Pro¢?

Pracovni podminky
1. Popiste z hlediska fyzické ndmahy pracovni podminky, za kterych je dané povoldni
vykonévano.

2. Jsou s touto praci spojeny urcité niroky vzhledem k psychice ¢loveka?

3. Popiste veskeré podminky, za ktergch se provadi dand prace a které ji ¢inf nécim
vyjime¢nou?

H. Zdravi a otdzky bezpecnosti
L. PopiSte podrobné v8echna rizika z hlediska zdravi a bezpe&nosti pracovnika,
ke kterym pfi vgkonu daného povolani doch4zi.

2. Je potfebny urdity bezpe¢nostni vycvik &i specidlni vybaveni?

L PoZadavky na vykonnost
1. Jakym zplsobem je hodnocena vfkonnost pti vykondvéni daného povoldni?

2. Jaké faktory napoméhajf k co nejisp&¥néj$fmu vykondvani dané price?

J. Dodate¢né pozndmky
Existuji urcité aspekty daného povoldnf, které by mély byt pifipomenuty?

Podpis analytika Datum vyplnén{

Komise sloZend z odborniki.. Dal$im ndkladnym a asov€ ndro¢nym zpiiso-

bem je ustanoveni komise sloZené z odbornikd. Tato komise se sklddd

z lidi, ktef{ uz dlouho vykondvaji toto povoldni, a z jejich bezprostiednich
vedoucich. Dohromady pFedstavuje tato skupina zna¢né znalosti a zkuSe-

nostis danou praci. Analytici ziskdvajf informace pro svou analyzu pomo-
ci rozhovoru s touto skupinou. Diky vzdjemnému plisobeni jednotlivych
nézord pii rozhovoru mohou analytici pochopit danou problematiku 1€pe

a do v&tSich detaild neZ pfi rozhovorech s jednotlivimi lidmi. Kromé& toho
miiZe tento proces jest€ pfindSet daldf uZitek spocivajiciv tom, Ze si zamést-
nanci a vedouci v této komisi navzdjem objasni, plné&ni jakych tkold a po-
vinnosti se od nich o¢ek4v4.?

Dotazniky zasilané poStou. Nejrychlejsi a nejlevnéjsi alternativou jsou
dotazniky zasilané poStou a vypracované na zdklad¢ formuldrd. Tento
postup umoZiiuje zkoumat velké mnoZstvi pracovnich funkci najednou
a pfi malych ndkladech. Dochdzi vSak pfitom ¢asto k nepfesnostem z diivo-
du nepochopeni otdzek, netiplnych odpovédi ¢i nevrdceni vyplnéného do-
tazniku. Tyto zdsilkové dotazniky mohou byt také ptedkldddny vedoucim,
aby doslo k ovéfeni odpovédi jejich podfizenych.

PRILOHA 5-3
pokradovani

1
i
i
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Pracovni deniky. Dalsi alternativu tvofi pracovni deniky nebo zdznamni-
ky. Pracovnici v tomto piipadé¢ pravidelné zapisuji do deniku své dkoly
avykonané ¢innosti. Pokud jsou zdznamy déldny po dobu cel€ého pracov-
niho cyklu, miZe byt denik pomérné dost piesny. Nékdy je to dokonce je-
diny moZny zpisob, jak ziskat informace, kdyZ pohovory, odborné komise
¢i dotazniky nemohou zachytit komplexni pohled na danou préci.

&4

néjaké dileZité
se rozhodl, Ze zde zs

uproti, alen

Pracovni deniky nejsou piili§ oblibenou metodou. Pro zaméstnance i
pracovniky persondlnfho oddéleni znamenaji velkou ztrdtu Casu. Proto
jsou tak ndkladné. Vedoucim i pracovnikdm ¢asto jejich vyplitovani vadi,
proto nesouhlasis jejich zavedenim. Navic pfi dlouhodobé&j$im pouZivani
uZ nejsou z4pisy vétSinou d€ldny pravidelng, &imZ se sniZuje i pfesnost té-
to metody.

Pozorovani. Dal§im postupem je pfimé pozorovani. Je viak zdlouhaveé,
ndkladné a ¢asto méné pfesné neZ ostatni metody. Pfesnost byva nizka
z toho divodu, Ze analytici nemusi zaznamenat n€které Cinnosti, k nimz
dochdzi nepravidelné. V nékterych situacich viak ddvaji analytici t€to me-
todé& ptednost. KdyZ analytici ziskdvaji informace jinjmi metodami, pfimé
pozorovéni miZe potvrdit nebo vyvrétit jejich pochybnosti. Divodem
pro pouZivani této metody mohou byt i jazykové bari€ry, zejména v piipa-
dé zamd&stnancd, ktef hovoli pouze cizim jazykem.

Kombinace metod. ProtoZe kaZd4 metoda ma své nedostatky, analytici ¢a-
sto vyuZivaji jejich kombinaci; sou¢asn€ vyuZivaji dvou a vice metod.

5 po celfch Spojenych
zaméstnanci a jejich

; spoléhat se na infor-

7

nich provozoven zaslal

Kombinace metod miZe zajistit vysokou p¥esnost pii minimalnich
ndkladech, jak to dokldd4 i pfiklad s dfevafskou spolecnosti. Persondlni
oddéleni mohou vyuZit vice metod najednou iv pfipad¢, kdyZ se zamést-
nanci nachdzeji na stejném mist€. Nehledé na druh metody, kterou analy-
tici pouZivaji, informace, které z i€chto analyz vyplyvaji, by nemély Zadnou
cenu, kdyby je analytici nepfevedli do vhodnéjsi formy.

Prostfednictvim fazi ptipravy a shromazd’ovéni, které tvofi dvé faze pra-
covnianalyzy (pfiloha 5-4), ziskdvaji persondlni oddélenf informace o cha-
rakteru jednotlivych praci. Tyto informace musi byt pfevedeny do vhod-
né&jsi formy, kterou je napt. popis prace, pfesné vymezen{ préce ¢i pracov-
ni normy. Dohromady se potom informace v této form¢ pfileni k infor-
mac¢nimu systému persondlniho odd¢lent.

Popis prdce je pisemnd zprdva o pracovnich povinnostech, podmink4ch
a dalSich aspektech daného povoldni. V rdmci jedné organizace by mély
mit popisy préce stejny réz, atkoliv povaha a obsah formuldfd, které pou-
Zivaji riizné spolecnosti, se miZe rozchdzet. Jeden z moZnych zpisobd je
popsat praciv n€kolika odstavcich ve vypravécim stylu. Jiny zpiisob je roz-
délit popis do n€kolika ¢4sti, jak to zndzoriiuje pfiloha 5-5. % Popis v této
tabulce je viastn€ obdoboudotazniku za icelem pracovni analyzy, kterd ja-
ko prvni informace pfinasi.

PRIPRAVA

NA ANALYZU SHROMAZDOVANI INFORMACI

v

!
I
I
|
|
|
> : >

VYUZITI INFORMACH

Cést popisu prace, kterd se zabyvé uréenim daného povoldni, miZe ob-
sahovat tzv. pracovni kéd. Pracovni kGdy jsou (isla, pismena nebo oboj,
kterd poskytuji rychly pfehled hlavnich znakd dané price. Tyto kody jsou
0bzvl4st uZitetné pro porovndvani jednotlivych praci. Pfiloha 5-6 vysvét-
luje k6dy, které pouZiva Slovnik pracovnich titulil. Jsou to Ciselné kody, kte-
ré napomdhaji zafadit jednotlivd zamé&stndni do urditych skupin praci.
Kdyz jsou prdce zafazeny do skupin, kédy mohou slouZit k uréeni vztahi,
které mezi jednotlivymi povoldnimi existuji. Ddle k6dy napoméhaji k urce-
ni vztahd mezi danym povoldnim a informacemi, lidmi a vécmi. ¥

Pti vymezovani povolani (Pfiloha 5-5) se uvadéji daldf uZitetné infor-
mace:

B Datum. Datum je velice diileZit€. Pozd&jsiuZivatelé se jeho prostiednic-
tvim dozvidaji, jak je dany popis préce stary. Cim je starsi, tim mensi je
pravdépodobnost, Ze pravdiveé zpodobiluje soucasny charakter price.

PRILOHA 54
Tti faze pracovni
analyzy
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PRILOHA 5-5
Popis préce

Podpis) {Podpis)

Autor. Je uréen autor popisu, takZe je mozné ho upozornit na pfipadné
chyby a ncdostatky.

Pracovisté. Urceni oddelenti, ve kterém se dané pracovni misto nachézi,
napomdhi k identifikaci prace pti pozdéjsich odkazech. Odkazy na mi-
sto mohou obsahovat ndzev oddélent, tovarny a dalich ¢4sti organiza-
ce.

Pracovni tfida. Jedna ¢ast popisu préce miiZze byt urCena vymezenim tii-
dy nebo drovng, do které se préce fadi. Tato informace je dileZitd ze-
jména pfi uréovdni odmény za praci.

Nadfizeny. Oznadeni nadiizeného mize byt také zafazeno, protoZe
pomahd urdit praci a jeji relativni v§znam.

Stav. Analytici musi uvést, zda se na danou préci vztahuji ¢i nevztahu-
j{ zdkony o pfescasech.

Strucny popis prdce a pracovni povinnosti. Daldi ¢4st, kterd nésleduje
po urujici &4sti, je strugny popis prace. Je to stru¢né vypravéni, ve kie-
rém se vystizn& v nékolika vétdch price popisuje. Rik4 se tam, co je to
za prici, jak se d&l4 a proc se d€ld. VEtsina odbornikii doporucuje, aby
tento stru¢ny ndstin obsahoval soupis zdkladnich ¢innosti, ze kterych se
préce sklddd. Potom pracovni popis ve velice jednoduchém stylu uvddi
hlavni pracovni povinnosti. Pfiklad tohoto stylu pfindsi pfiloha 5-6.

BREVARD GENERAL HOSPITAL

Popis préce
Nézev price: Pracovnf analytik Pracovni kéd:  166.088
Datum: 3. ledna 1989 Autor: John Doakes
Pracovisté: Personalni odd. Pracovni tfida:
Nadfizeny: Harold Grantinni Stav: Vyjmuté ze zdkona

Struéng popis:  Prostiednictvim rozhovoru, dotaznfkd, pfimého pozorovani a dalsich

prosttedki shromaZd'uje a doplituje informace slouZicf k pracovni
anal§ze. Ostatnim persondlnim pracovnikiim poskytuje potiebné
informace.

Pracovn{ povinnosti: VytvaFi harmonogramy pracovnich analyz a dotazniky.

Spolupracuje se zaméstnanci, vedoucfmi a svfmi kolegy.

Sepisuje pracovni popisy a vymezeni.

Vedoucf daného provozu a bezpegnostnf odd€len{ upozoriiuje

na moZn4 nebezpedi.

Ovétuje viechny informace prostiednictvim alespori dvou zdrojd.
Vykonav4 dal¥f Gkoly, kierymi ho povéH jeho nadfizeni.

Pracovni podminky: Pracuje pfevdZné v dobte klimatizované kanceldri.

Pt shromaZd’ovani informaci &asto musi pracovat na misté&, kde se dand
préce vykonava, tedy v pracovnich podminkach dané spole¢nosti.
Pracovni doba je od 8 do 17 hod., s v§jimkou zkoumén{ vicesmé&nné
préce &i sluZebni cesty (jeden aZ tfi dny do mésice).

Pravdivost v§$e uvedengch tdajl potvrzuje:

Pracovni analytik Vedouci oddélent
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Tato ¢ast je pro persondlni odd€lent velmi dileZitd. Uvadi poZadavky
v daném pracovnim zafazeni. ProtoZe efektivita vSech ¢innosti v personél-
ni oblasti zavisi na pochopeni préce, kazd4 v€t$i pracovni povinnost je
popsdnave smyslu Cinnosti, které jsou poZadovany. VSechny tikoly jsou vy-
jmenovany. Zddraznén je pracovni vykon. V pracovnich povinnostech je
dokonce uvedena i odpoveédnost pracovnika. Pokud je zaméstnanec orga-
nizovan v odborech, ty se vétSinou snazi zmensit rozsah povinnosti, které
tvofi ndplil prace.

PRILOHA 56
Vysvétleni pra-
covnich kéd( dle
Slovniku
pracovnich tituld

Kazd4 préce ve Slovniku pracovnich tituhl ma Sesti¢iselny k6d. Prvni &islo Fadf préci
do jedné z deviti pracovnich kategorif.

(1)' }Odbomﬁ, technické ¢i vedouci zamé&stnani

2. Zaméstnani v administrativé a obchodu

3. Zaméstnani ve sluZbdch

4. Zaméstnéni v oblasti rostlinné v§roby, rybolovu, lesnictvi apod.
5. Zamestnéni ve zpracovatelském primysliu
6. Zamé&stndn{ ve strojirenstvi
7. Zamé&stnan{ ve vefejné spravé
8. Zamé&stnani ve stavebnictvi
9. Ostatnf zaméstnani{

Druhé a tieti &islo vymezuje pfislusnost préce k jedné z 603 pracovnich skupin. K6d
pracovniho analytika je napt. 166.088. Cislo 1 znamend, %e dan4 prace spad4 do kategorie
pract "odborngch, technickych &i Fidicich". Prvnf dvé &isla (16) oznaduji "administrativn{
préce". Pfid4nim tietiho &fsla (166) se charakteristika préce je§te uptesiiuje - "zamé&stnani
v oblasti persondlni a $kolici administrativy". Podle tohoto kédu tedy &fslo 166 znamend
odbornou, technickou ¢ Fidici specializaci v oblasti person4lni a $kolicf administrativy.
Poslednt tfi &isla vysvétluji vztah dané prace k informactm (&tvrtd &slice), lidem (paté
Cislice) a vécem (Sestd &islice). K6d pracovniho analytika 166.088 znamend4, Ze se zabyva
syntézou jednotlivych informaci, ale nedostava se do v§znamného vztahu s lidmi & v&cmi.

Informace (4. &islice) Lidé (5. &islice) Véci (6. Eislice)

0. kombinuje
1. koordinuje

0. poskytuje rady
1. jednd s nimi

0. kompletuje
1. jemn4 prace

2. analyzuje 2. vyZkoluje 2. t1df a kontroluje
3. shromaZd'uje 3. Hdi 3. Hdi
4. vytisluje 4. pteskoluje 4. ovlada

5. rozmnoZuje

6. porovniva

7. nejsou dileZité
8. majf souvislost

5. pfesvédéuje 5. dohliZ na né&

6 komunikace pomoci signdli 6. zdsobuje

7. obsluhuje 7. spravuje

8. bez v§znamného vztahu 8. bez vyznamného vztahu

Tém, kdo znaji dané kédy, Sest &isel, které oznaduji praci pracovniho analytika, napovi, Ze
se jednd o "odbornou, technickou &i fidici specializaci v personalni & $kolici administrative,
kterd slouZf k syntéze informaci, ale nema Z4dny vyznamny vztah k lidem & vécem".
(Porovnejte toto vysvétleni s podrobngj$im popisem v pfiloze 5-4.)

Pramen: Slovnik pracovnich titulii (sv. 1), U. S. Department of Labor, 1978, str. XVI.
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Pracovni pedminky. V pracovnim popise jsou také uvedeny pracovni pod-
minky. Udaje o nich mohou jit za rimec pouhého popisu pracovniho pro-
stfedi. Vyznam této ¢4sti rozsifujf idaje o pracovni dob¢, bezpetnostnich
a zdravotnich podminkdch, o sluZebnich cestdch a dalSich rysech dané
préce.

Schvalovéani. ProtoZe popis prace ovliviiuje vétsinu persondlnich rozhod-
nuti, musf byt jeho spradvnost ov€fena vybranymi pracovniky a jejich nad-
fizenymi. KdyZ je zpracovén v ptijatelné formé, vedouci pracovnici jsou
poZ4déni, aby popis prace schvilili. Tento proces schvalovéni je dal$im tes-
tem, kterému se popis prace podrobuje, a dalsi kontrolou nad shromaz-
d’ovanim informaci, tykajicich se pracovnich analyz. Ani personalni od-
bornici, ani vedouci pracovnici by neméli brat toto schvalovani na lehkou
vdhu. Pokud by byl popis prace chybny, persondlni odd€leni by se stalo spi-
$e zdrojem problémi neZ dobrym pomocnikem.

Vymezeni price. Rozdil mezi popisem prace a vymezenim préace spociva
na tom, z jakého hlediska se na praci divime. Popis prace je definici, jakd
préce je; je to vlasing profil dan€ prace. Ve vymezeni prdce se popisuje, ja-
ké jsou kladeny ndroky na zamdstnance, ktery prdci vykondvd, a jaké
schopnosti jsou k jejimu vykondvan{ nezbytné. ' Je to vlastné profil lid-

skych vlastnosti a schopnosti nezbytnych k vykondvani prace. Do té€chto

pozadavki patii zkuSenost, absolvovani kursd, vzd€ldni a fyzické a psy-
chické piedpoklady. ProtoZe se i popis i vymezeni prace zaméefuji na ten-
tyZ cil, byvaji Casto spojeny do jednoho celku. Tato kombinace se pak jed-
noduse nazyvé popisem préce. At’je vymezeni prace souddsti popisu prace
¢i samostatnym spisem, vZdy obsahuje informace, kter€ jsou zndzornény
v pifloze 5-7. Informace nezbytné pro pracovni vymezeni také pochdzeji
z informaci ziskanych pracovni analyzou, které jsou shromazd’ovany pro-
stfednictvim dotaznikd a formuldfd

Pokud jsou vymezeni praci zvld$tnimispisy, potom obsahujii ¢dst v€no-
vanou ur¢eni dané prace. Formuldfe obsahujischopnosti a dovednosti ne-
zbytné pro kaZzdou préici, do nichZ se miiZe zahrnout i préce se zvlastnimi
néstroji, zvlastni ¢innosti, zkuSenosti, vzd€ldni a pozadavky na odbornou
pfipravu, coZ vie slouZi k objasn¢ni podstaty dspéSncho vykonavani dané
prédce. Vymezeni prace také Casto popisuje fyzické vlastnosti nutné k vy-
kondvani urcité innosti. Opét je lepsi, kdyZ se uvddé€ji konkrétni ddaje neZ
obecné. Je napf. lepsi, kdyZ se napiSe, Ze pfi dané praci se "zvedaji bieme-
na o hmotnosti 50 kg", neZ 7e se "zvedaji t&7kd bfemena". ' BliZ8i popis
psychickych vlastnosti a schopnosti napoméhd persondlnim pracovnikiim
urcit intelektudlni pfedpoklady pro danou praci. Pfiloha 5-7 obsahuje né-
kolik pfikladd fyzickych a psychickych vlastnosti nutngych pro praci v ne-
MOCRICi.

KdyZ pracovni podminky kladou né&jaké neobvyklé ndroky na pracovni-
ky, pracovni podminky uvedenév popisu prace mohou bytv pracovnich vy-
mezenich pfevedeny na ndroky vii¢i pracovniktim. Pfiloha 5-8 systematic-
ky uvadi ptiklady z nemocnice. Ukazuje, Ze jednoduchd zpréva o pracov-
nich podminkdch uvedend v popisu prdce miize mit pro pracovniky dile-
zité ddsledky. Porovnejte napt. body 2a 3 v kolonce popisu préce s body 2
a 3 v kolonce pracovniho vymezeni.

PRILOHA 57
Pracovni
vymezeni

BREVARD GENERAL HOSPITAL

Pracovni vymezen{

Nézev prace: Pracovni analytik ~ Pracovni kéd: 166.088

Datum: 3. ledna 1989 Autor: John Doakes
Pracovisié: Personalni odd. Pracovnf tfida:

Nadfizeny: Harold Grantinni ~ Stav: Vyjmuté ze zdkona

Schopnosti a dovednosti

Vzdélani: nutné vysokoskolské vzdélani

Pracovni zkuSenosti: Alespoii jeden rok v kursu pracovnich analytikd, prdce v oblasti
ptijiméni novych zaméstnanci nebo jind price v personélni oblasti.
Pfi Gstnim i pisemném vyjadfovani by mé&la byt dokdzéna schopnost
stru¢né shrnout nejdileZitejsi informace.

Komunikace:

Viastnosti

Fyzické predpoklady: Stejné jako u ostatnich povoldni{ v administrativnim sektoru: sezenf,
stdni, chozeni.

Psychické predpoklady: Zvy$end vizudlni pozornost jako nutny ptedpoklad pro
pozorovani. Iniciativa a vynalézavost jsou také nezbytnymi
pfedpoklady, protoZe pracovnik musf tkoly plnit samostatng.
Soudnost mus{ byt procvi¢ena na uréovdni hlavnich pracovnich rysi,
které maji byt zddraznény, na uréovani praci ke zkouméani
a na metodach pouZivangych k shromaZd’ovanf{ informaci o praci.
Schopnost rozhodovin{ a vlastntho dsudku je také hojné vyuZivana.
Schopnost analyzovat a kombinovat velké mnoZstvi informaci
za U¢elem vytvareni popist prace, pracovnich vymezeni a kritérii.

1

Pracovni podminky

SluZebni cesty do nemocnic v kraji na jeden a2 tfi dny jednou za mésic.
Cestovani po organizacich za t¢elem shromaZd'ovani informaci. Price zejména v mist&
titadu.

H
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Treti mozné vyuZiti pracovni analyzy je pfi stanoveni norem pro pracovni
wkon. Tyto normy maji dvé funkce. Za prvé jsou cilem veSkerého snazeni
zamestnancid. Vyzva ke spinéni téchto dkolt ¢i uspokojeni z jejich splné-
ni mohou byt dobrou motivaci pro zamé&stnance. Pi dosaZeni téchto no-
rem mohou zaméstnanci pocit'ovat osobni spéch. To napomahad ke spo-
kojenosti zaméstnanct. Bez norem by se pracovni vikon sniZoval.

Za druhé, podle téchto norem je méfena pracovni tspélnost. Pro ve-
douct a persondlni pracovniky, ktef se snazi pracovni vjkon kontrolovat
a tdit, jsou tyto normy nepostradatelné. Bez nich by Zadny kontrolni sy-
stém nemohl hodnotit pracovni vykonnost.

Vsechny kontrolnf systémy maji ¢tyfi slozky: normy, méfeni, ndpravu
a zpétnou vazbu. Vziahy mezi t€mito sloZkami jsou zndzornény v piiloze
5-9. Normy pro pracovni vikon jsou urovény na zdklad€ informaci ziska-
nych z analyzy prace, naceZ dochdzi k mé&feni skuteCného pracovniho vy-
konu. Pokud se méfeny vykon nesluCuje s vikonnostnimi normami, za-
sdahnou persondlni odbornici ¢i provozni vedouci, ktefi zavedou ndpravnd
opatfeni. Tato ¢innost slouZ jako zp&tnd vazba norem a skuteného vyko-
nu. Zpétnd vazba vede bud’ ke zméndm v norméch (kdyZ nejsou vhodné) i
ke zméné skute¢ného vykonu.

PRILOHA 5-8
Ptevod popisu
pracovnich
podminek

na vymezeni
préace

Pracovni normy jsou hlavni sou¢dsti vSech kontrolnich systémf. Pokud
jsou §patné, jako napf. ve VA, upozoriiuji vedouci a persondlni odborni-
ky na problémy, které je nezbytné napravit. Pfiklads VA také ukazuje nut-
nost neustalé obnovy informaci vyplyvajicich z pracovni analyzy.

NEMOCNICNI SLUZBA

Popis pracovnich podminek Vymezen{ pracovnich ptedpokladd

1. Pracovnik musi byt ochoten
pracovat v uzavieném prostoru.

1. Préce v prostfedi s modernim zatfzenim.

2. Prac. se dostdv4 do nepffjemnych
situaci a do styku s nakaZlivymi
chorobami.

2. Styk s nemocnymi a nakaZenymi pacienty.

3. MoZnost slovniho ¢i fyzického
napadeni.

3. Styk s ment4lné postiZenymi pacienty.

Popis prace, pracovni vymezeni a pracovn{ normy jsou dileZitou slozkou
informa¢nfho systému v oblasti persondinich zdrojii. Spoletné vysvéiluji
kazdou pricia umoZziuji tak persondlnim odbornikim ¢init svd rozhodnu-
ti s vétSim piehledem. Informacni systém musi brat neustéle v tivahu dva
aspekty: ohled na prévni otdzky a organizaci.

Zpétna vazba

Informace, které€ s sebou pfindsi pracovni analyza, jsou vé&tsinou vnitini
zaleZitosti ovlivnénou vnéjsimi vlivy. KdyZ se v§ak persondlni odbornici
pii vykondvani svych Cinnosti spoléhaji na tyto informace, musi brat ze-
jména ohled na zdkony o stejné pracovni pifleZitosti. ' Jak uZ jsme o tom
hovotili ve 3. kapitole, pfipad Griggs v. Duke Power Company jeklasickou
ukédzkou toho, jak zbyte¢né pfedpoklady pro piijetina ur¢ité misto mohou
vest aZ k naruseni zdkond o poskytovéni stejné pracovni ptileZitosti.

Jak to ptipad Duke Power Company dokazuje, pro persondlnif odbor-
niky je délleZité€ zahrnout do popisti a vymezeni praci pouze ty prvky, kte-
ré s danou praci opravdu souviseji. * Jinak by mohlo dojit na zakladé ne-
Zadouciho G¢inku neopodstatnénych poZadavkd aZ k soudni obZalob&
z ditvodu diskriminace. I kdyZ se neberou v dvahu prévni aspekty véci, ne-
opodstatnéné pozadavky vedou k tomu, Ze je zavrZzeno mnoho eventuédlnich
kvalifikovanych jedinc, a tim se sniZuje G¢innost dalsich ¢innosti v per-
sondlni oblasti, jako je napf. pldnovéni, piijiméni novych zamé&stnancd, vy-
b&r a vy§kolovani.
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At'uZjsouinformacev psané podobénebojsouuloZenyv pocitaCovych pa-
métich, vZdy jsou rozt¥idény kolem jednotlivfch druhd praci. ™ Persond-
Ini odd€leni viak také potiebuji informace, které jsou roztiidény podle
pracovnich skupin. Pracovni skupiny jsou seskupeni praci, kieré jsou
na zaklad¢ podobnych povinnosti, odpovédnosti, schopnosti ¢i pracov-
nich jednotek pfibuzné. Napf. prace afednika, pisaiky, korespondentky
a sekretatky patfi do jedné pracovni skupiny. Pracovni skupiny usnadiiu-
ji personélnim oddé¢lenim rozhodovat pfi Castych pracovnich pfesunech,
zvySovani odborné kvalifikace, poradenstvi, odméiiovdni a pii dalSich per-
sondlnich rozhodnutich.

Pracovni skupiny mohou byt vytvofeny n€kolika zpsoby. Jednim z moz-
nych zpdsobi je rozbor informaci vyplyvajicich z pracovni analyzy. Pti po-
rovnani ddaj v popisech prace je snadné urcit zamé&stnani s podobnymi
pozadavky. Druhou metodou je vyuZiti k6d 1 ze Slovniku pracovnich tituli.
Podobné k6dy znamenaji i podobny charakter prdce. Tfeti metodou je vy-
uziti dotazniki} za vicelem analyzy zaméstndni. Tyto dotazniky jsou v pod-
stat& standardni, pfedtiS§t€né formuléie, které slouZi k ziskdvédni informa-
ci o pracovnich tkolech a vlastnostech a schopnostech pracovnika. Pro-
stfednictvim statistické analyzy odpovédi uvedenych v t€chto dotaznicich
jsou jednotlivé druhy praci uspofddany do pracovnich skupin. *©

Praxe ov&fovani pracovnich informaci, pldni v persondlni oblastia po-
tfeb pro vznik plénu pozitivnich ¢innosti pfipravuje persondlni odborniky
na vykondvani velkého mnoZstvi ¢innosti, zvlast€ pfi poradenstvi v oblas-
ti pracovniho postupu, pfijimdni novych zaméstnancd (6. kapitola) a na-
vrhovéni préce.

Podminky dané svétovou konkurenci, ndkladnymi technologiemi a o-
tekédvanimi pracovniki si Zddaji vznik takovych praci, kter€ by byly pro-
duktivni a zdroveti uspokojujici. PoCitace - které v dobé€, kdy vetSina dnes-
nich pracovnikd v dichodovém v€ku zacinala svou pracovni kariéru, sot-
va vznikaly - podle odhadu v Severni Americe zmé&nily charakter prace asi
50 miliénd lidi. ' Zatimco nékteré prace jsoustdle ndrocnéjsi, jiné jsou za-
se méné a n&které dokonce uplné vymizely. Ale pfes vSechny debaty
o komputerizaci a automatizaci, lidé jsou kupodivu stédle dileZit&jsi sloz-
kou. Posud’te ndsledujici ndzory z jednoho ¢ldnku o automatizaci:

Jak uspéSnd je lidskd prace, to zdvisi alespori z¢4sti na tom, jak je prace
navrZena. ') Tento pracovni projekt ovlivituje nejen produktivitu, ale ta-
ké kvalitu pracovnich podminek. Préce je zdkladni pojitko mezi zamést-
nanci a organizaci. Organizace potfebuji persondlni zdroje pravé proto,
aby zaplnily volnd pracovnimista. Pokud persondlni odd&leni chtéji pomo-
ciorganizaci pii ziskdni a udrZenivhodné pracovni sily, personélni odbor-
nici musi beze zbytku pochopit, jak se vytvaii pracovni projekt.

V ptiloze 544 je zobrazen systém navrhovani prdce. Pracovni projekt

mus{ v sob¢ obsahovat poZadavky, tykajici se organizace, okolniho pro- -

stfedf a chovani, které jsou na danou praci kladeny. Pracovni projektanti
berou tyto prvky v tvahu a snaZi se, aby jimi navrZend préce byla jak pro-
duktivni, tak i uspokojujici. St¥iddn{ t&chto vlivl v§ak vede k tomu, Ze n&k-
teré prace jsou vice ¢i mén¢ uspokojivé neZ ty ostatni. Produktivita a spo-
kojenost zamé&stnancd jsou jakousi zp&tnou kontrolou toho, jak dobte je
dand prdce navrZzena. KdyZ je navriena §patng, miiZe se to odrazit v nizké
produktivité, fluktuaci zaméstnancd, velkych absencich, stiZnostech, sa-
botazich, zaklddani odbord, vypovédich a prostfednictvim dal§ich pro-
blémii. Vrat’me se nyni znovu k pfikladu z organizace Shenandoah, o kte-
rém jsme mluvili jiZ dfive, a v§imnéme si, jaky d¢inek mél novy pracovni
projekt.

Jak to doporucuje pfiloha 5-10, pfi projektovani préce byly vzaty do -
vahy prvky tykajici se organizace, vngjsiho prosttedi i chovani. Z4kaznici
v oblasti, kde plisobila Shenandoah Life Company, vyuZivali kvalitnéj§ich
sluzeb, produktivita organizace se zvySila a prvky tykajici se chovéni, jak je
zndzoriuje piiloha 5-11, byly zahrnuty do daného pracovniho projektu.

Nové pracovni projekty vedouk nékterym zm&ndm. P¥i novém systému
v Shenandoah Life si musi kaZdy ifednik osvojit vykondvani nékolika ¢in-
nosti. Tito zaméstnanci museli byt vySkoleni. KdyZ si zvysili kvalifikaci,
Shenandoah Life Company jim musela vypldcet vy$si platy. Abychom tyto
zmeny blize vysvéilili, uvddime v ndsledujici &4sti pfehled prvkd pracovni-
ho projektu, které se tykaji organizace, vn&jiiho prosttedi a chovani. Ka-
pitola kon¢i probranim nejdiileZit&jsich metod projektovani.

1
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PRILOHA 5-11
Prvky pracovniho
projektu

PRVKY PRVKY PRVKY
TYKAJICI SE ORGANIZACE  TYKAJICI SE OKOLNIHO TYKAJICI SE CHOVANI
PROSTREDI

B nezavislost

® mnohostrannost
B identita Gkoll

& vyznam dkold

® zpétna vazba

& dosaZitelnost zam.
a jejich schopnosti
B odekavani spole¢nosti

& mechanicky pfistup
8 tok préce

® pracovni metody

®| ergonomika

Organizatni prvky se podileji na efektivit® prace. Efektivné navrZend
préce umoziiuje schopnym a velmi motivovanym pracovnikdm dosdhnout
maximdalnich vysledkd. Tato nezbytnost pfihliZet pfi navrhovani pracik e-
fektivit& a efektivnosti byla poprvé formulovana védci na pfelomu stoleti.
V té dob& se odbornici ve svjch vjzkumech vé€novali zejména hledéni
zpiisobu, jak co nejvice zefektivnit navrhovanou préci. Jejich Gspéch se
stopkami a filmem vedl ke vzniku nové védni discipliny - primyslového in-
Zenyrstvi. Ptispé&li také k rozvoji managementu jako samostatné védni dis-
cipliny. Z jejich praci jsme se dozv€déli, Ze kliovym prvkem pfi vytvafeni
pracovniho projektu je specializace. KdyZ se pracovnici omezuji pouze
na né&kolik dkold, které se neustdle opakuji, jejich vfkonnost je obvykle
vy§si. Zavéry téchto odborniki jsou stdle pouZitelné. Mohly by byt shrnu-
ty pod nadpisem mechanicky piistup.

... Mechanicky pfistup. Cilem mechanického pfistupu je urcit kaZzdy pracov-

ni kol takovym zplisobem, aby pracovnik vénoval na jeho splnéni co nej-

méné Casu a Gsili. KdyZ je takovy tkol vymezen, dojde k vytvofeni skupiny
nékolika ikold, které tvofi ndplil prace. Vysledkem jespecializace. Specia-
lizace s¢ projevuje kratkym pracovnim cyklem, tj. kratkou dobou, kter4 je
nutnd ke splnénf vech tkold v dané préci. Napf.:

Montovani svétel je specializovand prace. Je tak specializovand, Ze je-
ji natrénovani trvé jen nekolik minut. Kratky pracovni cyklus navic umoz-
fuje zamé&stnanclim ziskat béhem kratké doby velkou praxi. Jinak fe¢eno,
krdtky pracovni cyklus vyZaduje malé ndklady na vycvik a umoZiiuje pra-
covnikdm rychle se préci naucit. Ndklady na vycvik jsou nizké z toho dévo-
du, Ze pracovniku staci zvlddnout jen né€kolik dkond.

Tento mechanicky pfistup zddraziiuje hospoddrnost v oblasti tsili, ¢a-
su, pracovnich ndkladd, vycviku a doby, za kterou je pracovnik schopen se
préci naucit. Dnes je tato metoda uZivdna zejména p¥i montédZich. Zviaste
G¢inny je tento piistup pfijedndni s pracovniky, ktefi maji jen nizké
vzdélani, ¢is pracovniky, kteti nemajis takovym druhem préce 74dné zku-
Senosti. Aby viak byla prace napldnovana opravdu efektivng, musi se v ni

odrazit i jin€ organizacni jednotky, jako je pracovni tok, ergonomika <i

pracovni metody.

Tok prace. Pribé&h préce je siln€ ovlivnén charakterem sluZeb & zboZi pro-
dukovaného danou organizaci. KdyZ m4 byt prace déldna efektivng, musi
byt urcitd posloupnost a vyvaZenost pracovnich ikond. Napt. nejdtive mu-
si byt postavena nosnd konstrukce automobilu, neZ na ni mohou byt na-
montovéanyblatnikya dvefe. KdyZ je urCeno pofadi, v jakém budou pracov-
ni ukony ndsledovat, dojde i k jejich vyvdZeni.

Ergonomika. Aby se dosdhlo optimélni produktivity, musi se pti projek-
lovani prace brét v dvahu i té€lesné schopnosti ¢lovéka ve vztahu k ndro¢-
nosti prace. Ergonomika se studiem tohoto vztahu zabyva. A¢koliv ergo-
nomika vétsinou neovlivituje povahu pracovnich tkol#d, jejim cilem je po-
soudit umisténi ndstrojd, vypinacl a samotnych pracovnich pfedméti a u-
mistit je tak, aby byly co nejpiistupnéjsi. Na automobilové montdzni lince
je napt. kostra automobilu vytaZena do takové v§3sky, aby se pracovnik ne-
unavil ustavi¢nym ohyb4dnim. Podobnym zptisobem jsou rozmist&ny ovia-
dace na pfistrojové desce, aby fizent stroje bylo co nejpohodIn&jsi.
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Pracovni metody. Pracovni metody pfedstavuji souhrn moznych zpsobt
vykonu daného povoldni. Tyto metody jsou ddny bud’ tradici, nebo kolek-
tivni dohodou zamé&stnanci. V kazdém ptipadé persondlni oddéleni mize
jen mdlo zasahovat do jejich podoby, zvlast€ kdyzZ jsou tyto metody ovliv-
fiovany odbory. Pokud by pracovni projektant nebral pracovni metody v G-
vahu, mohlo by to mit negativni dopad na pracovni vysledky.

Dalgim aspektem navrhovani préce je pfihliZeni k prvkim vn¢jsiho okoli.
Jako ve v&t§ing ¢innosti v persondlni oblasti, pracovni projektanti nemo-
houignorovat vlivokolnfho prostfedi. Pfi navrhovén{ prdce musi manaZe-
fi i persondlni odbornici brdt v ivahu dosaZitelnost a schopnosti poten-
cidlni pracovni sily. Zdroveti se musf zvaZovat i to, co od nich lidé o¢eka-

vaji.

Dosazitelnost zaméstnanci a jejich schopnosti. Uvahy o efektivit¢ mus{
byt pfizpiisobeny schopnostem a dosaZitelnostilidi, kteti majidanou praci
vykondvat. KdyZ napt. Henry Ford zaCal vyuZivat montdZni linku, byl si vé-
dom toho, e v&tsina potencidlnich pracovnikl nebude mit zkuSenostis vy-
robou automobild. Proto byly prdce navrZeny takovym zplisobem, aby by-
ly jednoduché a rychle zvlddnutelné. Musi se brdt v dvahu, kdo bude
ve skuteCnosti praci vykondvat. Tento krajni pfiklad je dokladem o plat-
nosti této teorie.

V méné& rozvinutych zemich je hlavnim rizikem préce, kterd je pfili§
komplikovand. Ke stejnym problémim miZe vést pfili§ jednoduchd prace
v priimyslovych zemich s pracovniky s vysokou drovni vzdélani. I kdyZ je
napf. vysokd nezaméstnanost, je n€kdy velmi obtiZné zaplnit volnd pracov-
ni mista, kterd nabizeji jednoduchou a velmi specializovanou prdci, jak to
doklddaji i stale se opakujici novinové inzeraty, ve kterych se hledaji umy-
vaci nddobi ¢i hlidadi.

O¢ekdvani spole¢nosti. Na pfijatelnost pracovnich navrht m4 také vliv, co
od dané prace spolecnost o¢ekdva. Napf. na zacdtku rozvoje Zelezni¢niho

a automobilového primyslu se pfist€hovalo do Severni Ameriky velké
mnoZstvi imigrantid bez velkého vzdeldni, ktefi byli ochotni pfijmout ja-
koukolivjednotvarnou préci, kterd byla ¢asove& i fyzicky velmi ndro¢na. éa-
sto prisli ze zemi, kde préce nebyla; byli proto ochotni pfijmout jakouko-
liv praci. Dnes jsou pracujici mnohem lépe vzdélani a od kvality pracov-
nich podminek ocekdvaji mnohem vice. A¢koliv pracovni tok & metody
prdce si Zddaji urdity pracovni pldn, pfijeho tvorb& se musi ptihliZet i
ke spInéni téchto ocekdvani pracujicich. Kdyby tomu tak nebylo, vedlo by
to k nespokojenosti, malé motivovanosti, chybé&jici pracovnisile v uréitych
mistech a nizké kvalité pracovnich podminek, zejména pfi pldnovani prace
pro zaméstnance jin€ ndrodnosti. Tato ofekdvani jsou totiz formovéna ta-
ké rozdily v kultufe, pracovni etice a ndboZenstvi.

Prace musi byt navrZena takovym zpiisobem, aby se v ni vyuzivalo t&ch
prvkd, kter¢ napomdhaji efektivité a efektivnosti. KdyZ tomu tak nenf,
znamend to, Ze jsou pfehliZeny potfeby lidi, ktefi praci vykondvaji. Proto
se pracovni projektanti zaméfuji na vjzkum chovani, aby vytvofili takové
pracovni prostfedi, kieré pomdha uspokojit potfeby kazdého jednotlivce.
Zvlaste dileZité jsou potfeby vyssf t¥idy. Jedni odbornici ve svém projevu
vyslovili dileZity zakladn{ systém:

Lide, ktetf touZi splnit vysoké poZadavky, délajf pro to obvykle maximum, pokud
viak pracuji na mist&, které je zaloZeno na uréitych dimenzich. Mezi né patf:

B nezdvislost - odpov&dnost za préci,

& mnohostrannost - vyuZitf rozdilngch znalostf a schopnostf,

& urcenf dkold - vykondvat vidy urdity celek,

zpétnd kontrola - informace o vykonnosti. 2

Do tohoto vy¢tu by méla byt jesté doplnéna informace o v§znamu dané
prace, protoZe lidé maji rddi pocit, Ze jejich prace ma ur¢ity vjznam pro o-
statn{ lidi v organizaci i mimo ni.

Nezavislost. Nezdvisly pracovnik sdm nese odpovédnost za praci, kterou
vykondvd. Pracovnik vlastné miZe svobodn& rozhodovat o své reakci
na vnéjsi vlivy. Préce, v které md pracovnik pravo se sam rozhodovat, ve-
de k dalsi zodpovédnosti, ale zdroveii zvy§uje zamé&stnanciv pocit sebetic-
ty a vlastniho uzndni. KdyZ na druhé strané neni zaméstnanec nezavisly,
miiZe se to projevit v jeho apatii a §patné vykonnosti. 2
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Mnohostrannost. KdyZ nenf prdce mnohostrannd, mize tovéstk tomu, Ze
se pracovnik nudi. To vede k jeho dnavé, kterd je zase pficinou Castych
chyb. Kdyz persondlni odbornici dbaji na pestrost prace, mohou tak sniZit
pocet chyb zavinénych dnavou. KdyZ zaméstnanci v pivovaru mohli ovliv-
fovat rychlost plnici linky, pracovnf tempo jiZ nebylo tak jednotvarné
a ptispélo to pravdépodobné i k rozptyleni nudy a zdroveti i Gnavy.

V jedné vyzkumné praci zjistili, Ze pestrost a mnohostrannost prace ma
¢astecné podil na efektivnim vykonu- 2 V jiné préci zase zjistili, Ze nezdvi-
slost a mnohostrannost prace jsou zdkladnimi faktory ovliviiujicimi spo-
kojenost zaméstnancd. *

Identita dkolu. Problém nékterych praci je, Ze u nich neexistuje identita
tikoli. Pracovnici nemohou poukézat na vysledek ukonceného pracovni-
ho celku. Chybijim smysl pro zodpovédnost a nemohou byt hrdina vysled-
ky své prace. Chybi jim pocit spokojenosti nad vykonanou praci. Kdyz se
pracovni ukoly seskupi takovym zpiisobem, aby mél pracovnik po jejich vy-
kondni pocit, Ze jeho pfispévek ma urdity vyznam, znacné se zvysi uspoko-
jeni z vykonané préce. * KdyZ se znovu vrdtime k pfikladu z Shenandoah
Life, vidime, Ze zde se produktivita a uspokojeni z vykonané prace zvysily
poté, co zaméstnanci stalizodpovédnymi za urcitou skupinu smysluplnych
tkold.

Vyznam tikoli. S identitou ukold je Gzce spojen vyznam tkold. KdyZ pra-
covnik vykondvd identifikovatelny soubor tkold, pfispivé to ke zvyseni u-
spokojeni z vykonané prace. Védomi, Ze vykonand prace je pro nékoho
v organizaci nebo mimo ni diileZit4, vede k tomu, Ze dand prdce m4 pro je-
jiho vykonavatele urcity smysl. Zvysi se t€Z jeho osobni pocit dileZitosti,
protoZe takovy pracovnik vi, Ze ostatni jsou zdvisli na tom, co on ud¢€la.
Ve vét§iné pripadi piispiva splnénitéto podminkyike zvySeni hrdosti,od-
povédnosti, motivace, uspokojeni pracovnika a ke zlepSeni jeho pracovni-
ho vykonu.

Zpétna vazba. KdyZ zaméstnanci nemaji Zidnou zpétnou kontrolu, jestli
délaji préci dobfe, potom maji jen slabou motivaci ke zlepSeni sv€ prace.
Napt. tim, Ze zaméstnanci v pivovaru v&déli, jaky je jejich vikon vzhledem
k dennf vgrobnf kv6té, dal jim pivovar moznost zpétné vazby, podle niz
mohli pfizpsobovat své tsili. P¥i zp&tné kontrole prdce v zahrani¢i musi
vedouci projevit vysokou citlivost k tomu, jakou formou je zpétnd kontro-
la¢ivazbaprovddéna. V n€kterych zemich, jako napf.v Japonsku, musibyt
¢lovék opatrny pii vyjadfovani negativnich vysledkd, aby si zodpovédni
pracovnici mohli zachrénit svou Cest a nebyli zbyte¢n€ uvedeni do roz-

pakd. Zpé&tnd vazba vede ke zlepSeni motivace. 27

Prvky pfi navrhovéni préce, tykajici se chovani, vedou persondlni odborni-
ky k tomu, aby zvySovali podil samostatnosti, mnohostrannosti, identity
a vyznamu dkold a zp&tné vazby. Prvky, tykajici efektivity, poukazuji v§ak
na vyssi specializaci, mensi mnohostrannost (pestrost) a minim4lni samo-
statnost. KdyZ se tedy zvySuje efektivita prdce, miZe to mit za dsledek
mensispokojenost pracujicich. Naopak uspokojivé prace se mohou ukdzat
jako neefektivni. Co tedy maji odbornici d&lat? Vyfesit tuto otdzku neni
jednoduché. Persondln{ odbornici se ¢asto musi rozhodnout, jak prostfi-
dat prvky, tykajici se chovani a efektivity. Ptiloha 5-12 ukazuje nejdfilezi-
1¢j81 zmeny, kterym Celi pracovni projektanti v personélnich oddélenich.
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Ptedpoklad, Ze zv§Senim specializace se dosdhne vyssi produktivity, plati
jen za urcitych podminek. KdyZse specializace zvySuje, produktivita roste,
ale jen do té doby, neZ takové prvky chovani, jako je nuda, se nevyrovnaji
vyhoddm plynoucim z daldi specializace. V pfiloze 5-12 A zavinila dalsi
specializace oznacend bodem b pokles produktivity. Ve skutecnosti by
préce mezi body b a ¢ mohly zvySit svou produktivitu tim, 7e by sniZily stu-
peti specializace.

Dalsi zajimavy vztah existuje mezi spokojenosti a specializaci. Spokoje-
nost se nejdfive zvySuje bok po boku s rostouci specializaci, ovsem ndsled-
né zv§ieni specializace mé za ndsledek rychlé sniZeni spokojenosti. Préce,
které nejsou specializované, vyZaduji dlouhy vycvik, pfi kterém se je pra-
cujici naudf; pocit nespokojenostise snizi se zvySenim specializace. KdyZse
viak specializace dostane aZ na Grovei bodu bv pfiloze 5-12 B, zalne spo-
kojenostklesat, protoZe v préci se nedostdva takovych prvkd, jako je samo-
statnost, mnohostrannost a identita Gkold. V§imnéte si, Ze zatimco spoko-
jenost v grafu B klesd, produktivitav grafu A miZe stdle riistod bodu a az
po bod b. Produktivita se miiZe i naddle zvySovat pouze tehdy, kdyZ vyho-
dy specializace vyvaZi nevyhody nespokojenosti.

Cim je préce vice specializovand, tim snadné&jsi je odbornd pfiprava. Nau-
&t se specializovanou praci si tedy Z4d4 kratsi dobu neZ naudit se praci ne-
specializovanou. Z grafu C je tedy zfejmé, Ze odborna p¥iprava u speciali-
zované prace dosahuje vhodné pracovni Grovné (zndzornéno pferuSova-
nou farou) rychieji.

Ackoliv vysoce specializované prdce si Zddaji jen kratky vycvik, niZsi dro-
veti spokojenosti, kterd se u nich obvykle projevuje, miZe zpisobit vetsi
fluktuaci. KdyZ je mira fluktuace piili§ vysokd, tento vysoky pomér vypo-
v&di miZe bytsniZen novym napldnovanim préces pfihlédnutim k prvkim
tykajicim se chovani.

s

HLAVNI METODY NOVEHO NAVRZEN| PRACE

Hlavni otdzka, pfed kterou stoji pracovni projektanti, je, zda by méla dand
prdce byt vice i méné specializovand. Jak to doklada pfiloha 5-12, odpo-
veéd’ na tuto otdzku zdleZi na tom, zda se charakter dané prace ptiblizuje
bodu a, b nebo c. Prace blizké bodu a by mély byt vice specializované, aby
sestaly efektivnéjsi. Jedingm jistym zpisobem, jak zjistit, kde se dand préce
na grafu nalézg; je prostfednictvim analyzy a pokusd.

Nedostatetna specializace

Kdyz se persondlni odbornici domnivaji, Ze dané povoldni neni dostated-
né specializované, pfijmou metodu zjednoduSeni prdce. To znamend, Ze
dané povoldnije zjednoduseno. Ukoly jedné prce jsou rozdéleny na préce

dvé. Jsou vymezeny nepotiebné dkoly, ty jsou pak z dané price vylouceny.
Ponechdna jsou povoldni, jejichZ ndplni je méné tkold.

Kdyz se pracovalo v Allyndale Weekly Newspaper se starym tiskem, Gerald Par-
sons byl schopen sbirat noviny hned, jak vy8ly z tiskafského stroje, srovnat je
na hroméadku a zabalit. KdyZ ale zakoupili novy tiskatsky stroj, kiery byl velice rych-
ly, nedokézal dret krok s timto vysokymiempem. Vedoucitedy Geraldovu préci u-
snadnil tim, Ze jsho povinnosti omszil pouze na rovndni novin do sloupel. Sbiré-
ni a baleni novin zastavali dva vysokodkoldt brigadnici.

Riziko zjednodusovani prdce spotivd v tom, Ze prace mohou potom byt
tak specializované, Ze se pracovnici nudi a dopoustéji se chyb nebo ze za-
méstndni odchdzeji. Tento moZny problém se Castéji vyskytuje v zemich
s rozvinutym prémyslem, ve kterfch méd pracovni sila vysokou drovett
vzdélani. V mén¢ rozvinutych zemich jsou vétsinou vysoce specializované
prdcev tovdrndch pfijateln€éa n€kdy dokonce i pitazlivé, protoZe jsou pii-
lezitosti pro pracovniky s omezenymi schopnostmi.

Nadmérna specializace

Jaksev zemich s rozvinutym primyslem zvySuje mnoZstvi vzd&lanych lidi,
rutinnf préce, jako je napf. préce na mont4Zni lince, jsou pro velké mnoz-
stvi lidi stdle méné pfitazlivé. Tyto price jen zfidka poskytuji ptileZitost
pro Gsp&sny pracovni vysledek, uzndni, psychologicky riist ¢ dalsi zdroje
spokojenosti. Aby persondln{ oddéleni zvysila kvalitu pracovnich podmi-
nek pro ty, kteti takové prace vykondvaji, mohou vyuZit velkého mnoZstvi
riznych metod pro nové navreni préce. K nejpouzivan&jsim patii stiid4-
ni pracovnich dkold, zvétSovani pracovni ndplné a jeji obohacovani.

Striddni pracovnich dkold. Pfi stiddni pracovnich iikolil se pracovnici
stfidave zabyvajf riznym druhem praci. Charakter t&chto praci se ve sku-
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te¢nosti nemé&ni, m&nise pouze pracovnici, ktefi je vykondvaji. Totost¥ida-
nf naruuje monot6nnost vysoce specializované prace tim, Ze se po pracu-
jicich vyZaduji rozdilné schopnosti a dovednosti. Pro organizaci to m4 vy-
hodu, ?¢ zamé&stnanci jsou schopni vykondvat n€kolik druhi praci. To, Ze
dokai vykonévat rizné dkoly, jim pomah4 zlepSovat jejich sebevédomi,
vede k riistu jejich spokojenosti a zvySuje viznam téchto pracovniki pro or-
ganizaci.

Personélni odbornici by ale méli ty, kdo chtéji vyuZivat stfiddni pracov-
nich dkold, na n&co upozornit. Tato metoda nevede ke zlepseni prace sa-
mé, vztahy mezi tdkoly, ¢innostmi a cili ziistdvaji nezmé&néné. Dokonce
miiZe zpisobit i zpozd&ni v zavedeni modernéjSich postupd, protoZe nékla-
dy na vycvik jsou vzhledem k mnoZstvi pracovnikd pomérng vysoké. K vy-
uziti této metody by se mé&lo piistoupit aZ tehdy, kdyZ vSechny ostatni me-
tody selZzou.

Rozsiteni pracovni ndplng. Zv&tSovani pracovni ndping, n€kdy zvané t€z
roz¥i¥entv horizontdlnim sméru, vede ke zvySeni mnoZstvi vzdjemn&svéza-
nych kol v dané praci. Dojde k ptiddni podobnjch pracovnich povinno-
sti, ¢imz se dosdhne v&t3i pestrosti. K poruseni monot6nnosti dojde pii vy-
uziti této metody tak, Ze se rozsifi pracovni cyklus a za¢ne se vyuZivat vice
riznych schopnosti zaméstnanci. Jak bylo uvedeno v jednom shrnuti, ty-
kajicim se pracovniho pldnovani:

5k vysim mzdam a k véisimu
kvalita a zvysila spokojenost

Obohaceni pracovni ndplné. Obohacovdini pracovni ndplné napoméhd
k dosaZeni nezbytného uspokojeni z prace. Pti pouZiti této metody se zvy-
3odpovédnost, samostatnost a kontrola. KdyZse zvysi podil téchto jedno-
tek v préci, nazyvé se to roziifenim ve vertikdlnim sméru. Podle t€to meto-
dy se préce skldd4 ze ti prvki: pldn, vykondni a kontrola. ® P¥i roz3tfent
pracovni ndping (& rozsffeni v horizontdlnim sméru) dojde ke zvyseni
mno¥stvi @kold, které se musi vykonat. Pfi obohaceni pracovni ndpIn€ (¢i
roziifeni ve vertikdlnim sm&ru) dojde ke zvySeni mnozstvi pracovnich po-
vinnosti, které se tykaji pldnu a kontroly. Tyto nové Gkoly spolus nové pfe-
hodnocenou praci ¢asto vedou ke zv§Seni motivace a k dalsim vylepSenim,
jak to dokl4d4 i ptiklad ze Shenandoah Life. Podobny ptiklad ndm posky-
tuje i jedna organizace, které byla dfive ¢lenem AT&T, Bell System.

& (malé)
nou byla

ginniost kazdého tfednika pfesnd urdena a fizena, pracovnik mél moZnost malé i-
dentity Gkoll a omezené samosiatnosti, Rozéifeni ve vertikdinim i horizontélnim
gru vedia k prodlouZent pracovnihe oyklu, k ziskani identity dkol( & samostat-
nosti, ksniZenl flukiuace, kezvySeni produkiivily asnifenym pracovnim
nékladdm.

Obohacovéni pracovni ndplné viak neni vielékem. Kdyby tomu tak by-
lo, tato kniha by na tomto mist¢ mohla kon¢it. Misto toho jsou obohaco-
vaci metody pouhymi ndstroji. Nejsou vieobecne pouZitelné. Kdy? je
v diagndze uvedeno, Ze urcitd povoldni jsou nevd&nd a neldkavi a Ze sni-
Zuji motivaci a spokojenost zamé&stnancl, persondlni oddé&leni se mohou
rozhodnout, Ze metoda obohacovéni prace je v daném ptipadé tou nej-
vhodné&jsi strategii. I pfesto je v§ak tato metoda spojena s mnoha problé-
my. Jeden Clovek uvedl seznam dvaceti dvou diévodd, pro¢ nepouZit tuto
metodu. *Y NejzdvaZné&j$imi z nich jsou negativni postoj odbord, néklady
na napldnovéani a uskute¢néni této metody a omezeny prizkum jejich
dlouhodobych G¢inkd. Dalsf kritika metody obohacovani prace spocivé
v tom, Ze nejde dostatecn& daleko. Obohatit précia ignorovat pti tom dal-
$tmoznosti, které by pfispivaly ke zkvalitnéni pracovnich podminek, mize
jednoduse vést k nespokojenosti z divodu negativnich prvkd pracovniho
prostfedi. 3

Inforr/‘nace vyplyvajici z pracovni analyzy tvoti zaklad person4lniho infor-
macniho systému kaZdé organizace. Analytici se snaZf porozumét organi-

zacia préci, kterd se v nivykon4vd. Potom sestavi v rdmci dané analyzy do- -

tazniky za ucelem shromaZd'ovani ur¢itych informaci o jednotlivych pra-
cich, o vlastnostech a dovednostech pracujicich a o pracovnich norméch.
Informace ziskané analyzou mohou byt shromazdé&ny prost¥ednictvim roz-
hovort, skupin odbornikd, postovnich dotaznikd, pracovnich denikd, pii-
mym pozorovanim ¢i urcitou kombinaci téchto metod. KdyZ jsou informa-
ce sebrany, jsou pfevedeny do pouZitelnych a uZitetnych forem, jako je
napf. popis prdce, pracovni vymezen{ ¢i pracovni normy.

I.nformace vyplyvajici z pracovni analyzy jsou dileZité, protoZe sezna-
Ir.u.qi persondlni odborniky s tim, jaké pracovni povinnosti a odpovédnos-
ti jsou svazdny s kazdou praci. Tyto informace potom persondlni oddéle-
n% vyuZivaji témef pti viech ostatnich ¢innostech, jako je napf. navrhova-
{1,1 préce, ptijimani novych zam&stnancd a vibér zam&stnancd. Préce je po-
Jitkem mezi organizaci a jejimi pracovnimi zdroji. Spole¢né vykondvéni
vSech pracovnich tikold napom4h4 organizaci k dosaZent jejich cilit. Jed-
n9du§c feceno, prace znamend nejen zdroj pifjmd pro pracovniky, ale ta-
ké prostfedek ke splnéni jejich potieb. Aby viak organizace a jeji zamést-
nanci dosahli téchto vzdjemnych vyhod, musi préce poskytovat vysokou
kvalitu pracovnich podminek.

Aby organizace dosdhla vysoké kvality pracovnich podminek, musi mit
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dobfe navrZené jednotlivé druhy praci. V efektivnim pracovnim projektu
se odbornik sna?i o rovnovdhu mezi prvky efektivity a prvky, tykajicimi se
chovani. Prvky, tykajici se efektivity, zddraziiuji produktivitu. Prvky, tyka-
jici se chovani, se zaméfuji na potfeby zaméstnanci. Uloha persondlnich
odbornikd spocivd v nalezeni vyvdZenosti mezi t€mito prvky. KdyZ je urdi-
té povoldni nedostatetné specializované, mohou pracovni projektanti tu-
to préci zjednodusit tim, Ze sniZ{ poCet vykondvanych tkold. KdyZ je nao-
pak nadmé&rné specializované, jeho pracovni ndplii se musi rozsifit ¢i obo-

hatit.

pracovni analyza specializace

rozvrh pracovni analyzy pracovni cyklus

popis prace ergonomika

pracovni k6d samostatnost

Slovnik pracovnich tituld identita akold
pracovni vymezeni vyznam dkold

normy pracovniho vykonu zjednoduSeni prace
pracovni skupiny rozsifeni prac. napin¢

dotazniky o zamé&stndni obohaceni priace

1. Na jaky zdkladni druh informacf se ptaji otdzky v dotaznicich slouzi-
cich k pracovni analyze? Jsou je$t€ n&jaké dalsi informace, které byste se
méli snaZit ziskat pti zkoumdni vedoucich pracovnich mist?

2. Jaké jsou jednotlivé metody shromaZd’ovani informaci o zaméstnénich
a jaké jsou jejich vihody a nevyhody?

3. Popiste t¥i zpisoby, jakymi mohou byt jednotliva povoldni zafazena
do pracovnich skupin.

4. Pfedpoklddejme, e jste byl povéfen sepsdnim pracovnich popisi
v tovarn& na kogile v Tusconu v Arizoné, kde jsou zaméstndni hlavné Me-
xi¢ané, ktefi mluvi velice $patné anglicky. Jaké metody pro ziskdni infor-
maci pouZijete?

5. Kdyzné&jaky vedouciv tovarné na kosile odmitne vyplnit dotaznik, ty-
kajici se pracovni analyzy, jakymi diivody se budete snazit pfesvédcit toho-
to neochotného vedouciho?

6. Kdyby i vase pfesvédcovani selhalo avy byste stdle potfebovali
pro svou analyzu informace o préci tohoto vedouciho, jakjm zpisobem

byste je ziskali?
7. Jaké moZné problémy se daji olekédvat v organizaci, kterd peclivé

napldnovala jednotlivé druhy praciza G¢elem maximdlni efektivity, ani% by
pfitom vzala v tvahu nékteré dileZité potfeby zaméstnanci?

8. Pfedpokladejme, Ze jste byli povéteni vypracovat pracovni projekt
pro prodavace letenek u vnitrostétni letecké spolecnosti. Jak byste se vy-
poféddali s ndsledujicimi problémy?

a. Doporucili byste pldn vysoce specializované prace, aby byly co nej-

mensi ndklady na vySkolovéni pracovnikd, & byste rad&ji navrhli komplex-

néjsi prace, kde by se vice zamé&stnancl naudilo totéZ a viichni by dok4za-
1i splnit rozliné tikoly? Pro¢?

b. Zménili byste néjakym zpiisobem svoji odpoved’, kdybyste veédéli, Ze
zamé&stnanci daji béhem Sesti mé&sict vypovéd? Pro¢ nebo pro¢ ne?

9. Pfedpokladejme, Ze jste byli poZdddni, abyste vyhodnotili pracovni
skupiny v lod’afském primyslu. Po dlouhodobém studiu jednotlivych pra-
cf jste zjistili, Ze kaZd4 prace obndsf ndsledujici &innosti. Jaké metody no-
vého navrZeni préce byste doporutili pro tato povoldni, kdyby k tomu mé&-
lo dojit?

a. Vyrobce plachet. St¥ih4 a se§iv4 14tky s minim4lnimi zm&nami v ka-
dodennf préci. Tato préce je velice ndro¢nd a na jeji zvlddnuti je potfeba
né&kolikaletd zkuSenost.

b. Brusi¢. ObruSuje v podstaté soutasné hrubé dievo a laminitové o-
kraje. Tato préce je nendro¢nd na schopnosti.

¢. Obchodnik. Jednd se zdkazniky, poskytuje telefonické informace
a navrhuje dopliiky pro lod¢ v pfipade zvlaStnich zakdzek.

d. Upravovaclodi. Cistia uklizi dokon¢enou lod’, voskuje potrubia cel-
kove ptipravuje lod’ na to, aby si ji zdkaznik mohl odebrat. Na tuto précx
jsou potfeba jen malé schopnosti. -

UKAZKA 5-1

Usttedni t¢etni oddéleni v Monsanto Company

V Gstfednim odd¢leni pro vyfizovani pohleddvek Monsanto Company
ve mésté St. Louis ve stdt€ Missouri zapocali se zkusebnim projektem, kte-
1y se zabyval novym navrZenim praci. Novy postup ptedé&ldvani charakte-
ru préce vedl ke zvySeni produktivity, niz§im nakladdm, zlepsené kvalit&
sluZeb a vys$si spokojenosti s praci mezi zamé&stnanci.

Tato snaha o zménu praci byla ndsledkem zvySeného mnoZstvi Gétd
a sniZen¢ kvality a opoZd'ovéni prdce daného odd&leni. Pracovni postup
vedli odbornici, ktet{ udili ostatni zaméstnance, zabyvajici se timto uko-
lem, jak pouZivat rizné diagnostické ndstroje. Zdrojem dalsich vysledkd
byly rozhovory a piimd pozorovani soucasnych pracovnikd. Tento pro-
gram pracovni efektivity dosdhl nakonec zmény v charakteru praci a "po-
mohl oddé¢leni

1) zvysit 0 12,3 % mnozstvi vytizenych G¢td,

2) sniZit ndklady (za platy a pfes¢asy) o 15 200 dolart,
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3) dosdhnout zmény préace v zdjmu uspokojeni rostoucich potfeb pra-
covnikil tim, Ze mohli pIn€ vyuZit své schopnosti, a

4) dosdhnout toho, Ze zaméstnanci 1€épe porozuméli... roli, kterou hra
ji pti dosahovéni cild organizace". » '

V tstfednim Géetnim oddéleni ve spole¢nosti Monsanto Company chépa-
li dobfe vijznam préce, ale méli pocit, Ze jejich rostouci osobni potfeby ne-
jsou uspokojeny. C4st problémi byla zpdsobena zamé&stnanci, ktefi neyé-
déli, jakym zpiisobem se jejich prace zapojuje do celkového pracovniho
toku. Navic zamé&stnanci citili, Ze jsou jen mdlo samostatni a nemaji téme&f
Z4dnou zpétnou kontrolu své prace.

V dobé, kdy byly provadény rozhovory za icelem pracovni analyzy, by-
ly prace v tomto oddéleni rozdé€lenyna tfi hlavni dkoly: vyfizovani actd, vy-
Fizovéni korespondence, tykajici se nepravidelného spldceni pohledavek,
a poskytovéni obecnych informaci obchodnikim a dalSim zaméstnancﬁx:n
z Monsanty o stavu G¢td. Kazdym tkolem se zabyval jiny ifednik. Aékollv
kazdy pracovnik se zabyval ur¢itym dileZitym ikolem, nikdo nebyl celko-
v& zodpovédny za vSechny faze vyfizovani dctd. o

Kdy?Z byly préce nové navrZeny, jednotlivi zaméstnanci se zabyvali vlast'-
ni skupinou ¢td. To znamen4, Ze pro kaZzdou skupinu G¢td byli ﬁfednf01,
zabyvajici se jejich vypldcenim, pln€ zodpovédni za vyfizovdni danych
utd, fedeni nepravidelnosti a ziskdvani poptdvek od obchodnikd a za-
mé&stnancd Monsanty. PoZadavky, tykajici se okolniho prostiedi a organi-
zace, jak jsou uvedeny v pfiloze 5-10, byly pfi nov€ navrZenych pracich
snadné&ji plnény. Zv145t€ ovlivnéna byla zpétnd vazba, protoze v soucasné
dob& s obchodnikem a jeho partnerem z organizace jednal jeden dfednik.
Snad nejvétiiho zlepeni bylo dosaZenov oblasti prvkd tykajicich se chové-
ni, které jsou uvedenyv piiloze 5-11.S vé€tsiodpoveédnosti meli zamésjm.z'm-
ci v&t§i pocit samostatnosti pfi feSeni problémd. Pocit'ovali také, Ze jejich
préce je pestiejsi, vjznamné&jsi a samoziejme, Ze je moZnd zpétnd kon?ro-
la. ProtoZe se zamé&stnanci ztotoZtiovali vZdy s urcitou sadou GC¢tii, meéli ta-
ké vé&tsi pocit identity dkold, protoZe mohli o celé sadé tkold mluvit jako
0 "své" préci. >

1. Atkoliv zmé&ny v dstfednim Geetnim oddéleni v Monsanto Company
vedly ke zvy$en{ jeho efektivity, mezi ¢im se podle vaseho ndzoru muselo
vedeni rozhodovat? . )

2. Co by se mohlo zaméstnancim na difv€jsim pracovnim projektu vi-

ce libit?

Jak uZ jsme v této kapitole uvadéli, existuje n€kolik zpdsobd, jak shro-
mazdit informace tykajici se pracovni analyzy. Jednim z moZnych zpdsobi
je ptimé pozorovéni. PouzZijte formuldf, uvedeny v pifloze 5-3 a vypliite

otdzky CaZJ pro povoldni profesora. Poté, co tyto otdzky zodpovite, pou-
zijte formuldf, uvedeny v pfiloze 5-5, a sepiste popis préice pro povol4n{
profesora. KdyZ s tim budete hotovi, podivejte se na definici daného po-
volédni do Slovniku pracovnich tirulil.

1. Jak se popis uvedeny ve slovniku 1i8i co do formy a obsahu od vageho
popisu?

2. Jaké soucdsti povoldni profesora jsou podle vaseho nézoru nejdile-
Zit&jsi?
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