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ZamEstnaneckf (pracovni) vztah 

to kapitola zkoumi povahu zam6stnanecktho (pracovniho) vztahu a vytvceni klimatu 
v r h c i  tohot0 vztahu. 

*jeti zambtnaneck6ho (pracovniho) vztahu 

edn zam6stnaneckjl (pracovni) vztah charakterizuje vztahy, ktert existuji mezi zam6st- 
ateli a zarnEstnanci, Ei viibec pracovniky na pracoviSti. (Terminy ~nnze'st~zanci apmcov- 
byvaji u nis v podstat6 povaiovfiny za synonyma. Ve skuteEnosti tomu tak neni, nebot' 

zam&tnan~i - tedy lid6 pracujici v organizaci na z a a d 6  pracovni smlouvy - tvo?i jen EBst 
pracovn~M organizace. Pracovniky organizace jsou i lidt, ktefi v ni neb0 pro ni pracuji i na 
z a a d 6  jint smlouvy neb0 dohody, nap?. manaierskt srnlouvy, leasingovt smlouvy, doho- 
dy 0 provedeni price neb0 o pracovni Einnosti apod. S tendencemi k flexibilit6 organizaci se 
sniiuje podfl zam6stnancii na celkovtrn poEtu pracovnllcii organizaci. Pfitom i na pracovni- 
ky, ktefi nejsou zamEstnanci, se vztahuji v podstat6 v6echny piedpisy a tZSi se v podstat6 
vgem priviim, jako je tomu v pfipad6 zamEstnancd, vEetn6 toho, Ze se na n6 vztahuji i pra- 
comi podminky dohodnutt s odbory, a v souvislosti s procesem tzv. harmonizace pracov- 
nich podminek rfiznych kategorii pracovnikfi, kteri je zakotvena i ve smgmicich Evropskt 
unie, i vEtSina tzv. zam6stnaneckjlch vjlhod. -?ozn&nkapfekladatele.) Vztahy napracoviSti 
mohou d t  formBlni podobu, napfiWad podobu pracovni smlouvy neb0 n6jakych procedu- 
rdnich dohod. Nebo mohou bjlt neformilni, v podob6 psychologickC smlouvy, kteri vyjad- 
fuje jistt pfedpoklady a oEekivfini toho, co manGefi a zam6stnavatel museji nabidnout 
a jsou ochotni splnit (Kessler a Undy, 1996). Mohou mit individudni rozmEr, kterjl se vzta- 
huje k individuilnim smlouvh a oEekivBnirn, neb0 kolektivni rozmEr, kteri se tykA vztahii 
mezi managementem a odbory, sdruienimi personBlu neb0 Eleny spoleEngch konzultativ- 
ich instituci, jako jsou podnikovt rady. 

ovaha zamZstnaneck6ho (pracovmio) vztahu 

yto dimenze zam6stnaneckCho (pracovniho) vztahu tak, jak je charakterizovali Kessler 
a Undy (1996), ukazuje obrizek 15.1. 

Stranami jsou manGeE, zam6stnanci (pracovnici) a p?edstavitelt zam6stnancB (pracov- 
ikii). Pfedm6t zahrnuje prici / pracovni misto, odm6nu a karitru u jednotlivcii a komunika- 
i a kulturu organizace, kterC na n6 pfisobi. MBie rom6i zahrnovat kolektivni smlouvy 
mechanismus spoleEnjlch vztahii zam6stnancB (pracovnikfi) a manaierd (podnikovt rady 
pod.). FormBlni dimenze tvoii pravidla a procedury a' neformilni pak porozurn6ni, oEeki- 
zini a p?edpoklady. KoneEn6, zarn6stnanecky (pracovni) vztah existuje na rSznt drovni or- 
anizace (rnanaieii se zam6stnanci / pracovniky obecn6 a rnanaieii s jednotlivjlmi zam6st- 
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tEch, po kterfch je znaEnd poptdvka, maji jen mdlo moinosti mEnit podminky smlouvy vnu- 
covanC jim zam~stnavateli. 

, 

Definova'ni zamEstnanecktho (pracovniho) vztahu 

MacNeil(1985) a Rousseau a Wade-Benzoni (1994) rozliSuji dva typy smluv definujicich 
zam6stnanecky (pracovni) vztah: 

Tra~zsnkcizis~~zlouvy, ktert maji dobie popsant podminky vfm6ny mezi ob6ma stranami, 
a tyto podminky jsou obvykle vyjddfeny v pengzich. Mivaji omezend trvfini a bfvaji 
v nich specifikovfiny poiadavky na vfkon. 
Relnc'lzi snzlouvy, kterC obsahuji obecnEjijSi ustanoveni za pouiiti abstraktnEjSich terminii 
a bfvaji uzavirdny na dobu neurEitou. Poiadavky na vfkon spojenC s timto trvalfm za- 
mEstndnim jsou neliplnC neb0 neurEit6. 

ZamEstnaneckC (pracovno vztahy je vSak moinC vyjddfit v podobEpsychologicke'smlon- 
i5 podle Guzza a Noonana (1994) jak transakEni, tak relaEni kvality. Pojem psy- 
smlouvy vyjadfuje nhor, Ze ve svC nejz6kIadnEjSi podob6 je zamEstnaneckf 

acovni) vztah tvoien unikdtni kombinaci pfesvEdEeni Ei viry jedince a jeho zam6stnavate- 
tykajici se toho, co jeden od druhCho oEekdvd. Pojetim psychologickC smlouvy se zabyvd 

obr. 15.1 Dinlenze zamCsmaneck~110 (pracovnf/lo) vzrah~l 
(Pramen: S. ~~~~l~~ a Ulldy R.: T/le new emnploy~nent relationship: Examining tl1e psycl~ological contract pznam p0jeti zamE..stnanec$6ho (pracovniho) vztahu 
blstitute of Personnel and Development 1996). 

eti zamEstnanecktho (pracovnfho) vztahu je pro personalisty vfznamnt, protoie se jirn 
Eeho si organizace musibft v6doma pfi vytvtifeni a uplatfiova personanich 

cesii, politiky aprocedur. Ty je geba zvaiovat z hlediska toho, jakpfispiiji nebo nepEspE- 

ZGuadna zamEstnanecktho (pracovfio) vztahu produktivniho a prosp6SnCho zam6stnaneckCho (pracovnfho) vztahu vsech 

6ny v zamBstnanecktm (pracovnim) vztahu 
z&onem p?edepsan 
smlouvy neznamenL, i e  neexistuji iddnC smluvni vztahy. I tehdy ma$ zamktnavatel zaznamenali Gallie a kol. (1998) ve SVC analyze vfsledkb jejich vLzkumnCho programu 
rnEstnanci (pracovnici) urEitd ze z&ona vyplgvajici prava a urZit6 povinnosti. Mezi fvajicfho se zam6stndvdnim lidi v Britdnii, doSlo k urEitym posunfim ve zpfisobech za- 
nosti zamgstnavatele pati:i vypldcet plat neb0 mzdu, zajiSfovat bezpeEnost pracovigt6, i lidk ,,Dfikaz 0 n6jakC velkC zmEn6 v povaze zam6stnaneck&ho vztahu byl 
povat k zam~stnanci (pracovnikovi) v dobr6 vl?e a nedtlat nit, co by Podrfvalo ~iesvEdEivf." Ale jejich vfzkum odhalil ndsledujici charakteristiky zamgstndvd- 

vb formy fizeni, Easto expliciblg neb0 implicitng zaloZenC na principech Ezeni lidskfch 
ojfi a khdouci dfiraz spEe na individudlni smlouvy nei na kolektivni ~ y j e d ~ 6 ~ f i n i .  
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, k ur~it6mu zvfieni moinosti rozhodovini o pracovnich Ckolech, ale neexistovalY a ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ i m  v~ tvgen i  procesd ~izerzfpracovniho vjkonLl, kter6 zabezpeEuji, fe  oPe- 
iadn6 dbkazy vj,znmn&o pouesu kontmly ze stsany manaierb; ve skuteEnOsti v nEkte- kgvini tfkajici se pracovnfio vfkonu se pravidelni projednivaji a piezkoum~vaji a ie 
rfch dfileiitfch ohledech se tat0 kontrola Zintenzivnila. v tito zaleiitosti dochizi k dohodE mezi pracovnikem a manaierem; 

Aktivita v 0blasti dohledu nad prad byla pofad vfznamni. ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ v h i m  zavadhi a pouiivinipldnd osob~zilzo rozvoje, ktes6 Ukazuji, jak ire do- , Integrujici formy politiky managementu byly soustiedEny na nedanick6 kategorie pr s&nout zlepientho vfkonu, hlavnC pomoci sebevzdE1~v~ni; 

covn&fi. Pouiivhim progranzfi vzde'la'vhzi a rozvoje pmcov1zfkfi a rozvoje I l z a n a ~ e r f i  za aEelem 

Velka vEt;ina p r a c o v n ~ f i  stile pfiu&jala znacnf vfznam motivujicim a P O ~ P ~ ~ Y  zmadnich hodnot organizace a definovhi oEekavani oblasti pracovnfio vf- 
konu; 

price. eim vyggi arovefi kvdifikace, tim vice lidi bylo zainteresovano na svC prici. pomoci vzd~vdrzi~lzarzaierfi a vedoz~ciclz t)inzfi dosfinout toho, aby mancefi a vedouci , Vzristajici crovefi kvdifikace a po&ytovhi vgtsi Svobody zamEstnavatelbmjsou ui tfmd pochopili svou mli v fizeni zamistnaneck6ho (pracovnfio) vzt&u pomoci t*o- 
vfmi faktory zlepiovhi kvality zkuienosti s praci a zeitkfi Z Price* vfch Procesfi, jako je iizeni pracovnfio vfkonu a vedeni tfmfi; 
Vysoka mira oddanosti organizaci mfiie snitit absenci a fluktuaci, ale neexistuje Povzbuzovanim maximilnfio ~ o i s t v i  korztaktfi mezi man&ry a vedoucimi tqmfi na 
dfikaz tom, te oddanost organizaci ,, nEco zlepiila z hlediskakvalit~ pracovnfU0 vfko jedn6 strani a Eleny jejich tfmfi na strang druh6 za @elem dosaieni vzijemn6ho pocho- 

ostatnich char&teristik organizace a pracovdch lik"13'. Peni ~Pekdvgni druh6 strally a zabezpeEeni obous&ann6 komunikace; 
u~latfiovanfm v ~ e o b e c n 6 p o l i t i ~ p ~ l z l e d 1 ~ 0 ~ t i  - zabezpeEujici, ie ve vgech zgleiitostech, 
ktere se jich tfka~i, budou prac0Vllici VEdEt, co se dEje, pr0E se to deje a j&f dopad to 

zamEstnane~k6h~ (pracovfio) vztahu bude mit na jejich zamEstnhi, rozvoj a perspektivu; 
"~tvgenim takovfchper~~ndl~~i~lzprocedur,  j&o je p m j e  s n o s ,  discipfinkni 

~ ~ ~ ~ ~ i ~ k i  a fasto nejasng povaha zam&,mane~k6h~ (pracowfio) vzth" zv~iuje fizeni, u~latfiovgni politiky stejnfch pfileiitosti, povySovini a propouit~ni dfivodu nad- 
jeho iizeni. T~~~~ prob16mjeje$tE vyos~ov& tim, b tuto oblast o v l i v f i u j e ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~  bytetnosti, a zabezpeEovinim toho, aby byly uplatiiovgny s l u i n ~  a zgsadov~; 
fktorfi: kultura organizace, pfevaiujici sty1 iizeni, hodnori vYznivan6 au~latfiov v~tv~eniml~erso~zdl~zipoliti~ v takovfch hlavnich oblastech, jake je zam~stngvhi  lidi, 

lovgm existence neb0 neexistence klimatu dfivEr~, kaidodenni rozvojz 0dmEfiovM a vztahy s pracovnfky, a informovinim 0 t6to politice; 
a vzijemne ovlivfioviini mezi pracovn~y a liniovfmi manaiery a person~lniPo1itika a P zabez~eeovhim toho, aby S Y S ~ ~ I I Z  ~d~~~&?ova'rzibyl vytvgen a pouiivin tak, aby byl spra- 

podniku. v e d l i v f y  us~okojivf a ddslednf ve viech aspektech odmrn a zam&tnaneckfch vfhod; 
Personalni politika a praxe je Zejm6na dbleiiti. Povahu zamEstnaneck(h0 (pracovn a vSeobecnE, Poskytovinim rad a doporuE~ni tfkajicich se pmtL1l,~, l,l.OCeS~ a Z~leiitoSti 

vztahu silnE ovlivfiuji personilni Einnosti. Ty se tfkaji viech strdnek personani Price- " obzasti ~ztalzfi s pl-acovlziky t&, aby to prohlubovalo a upevfiovalo dobr6 kolektivni 
mimoi.idnE d;leiit6je to,j& se lidmi Zach&i v takovfch oblastech, jako je zisk vztahy (vztally s odbory neb0 jinfmi sdruienimi pracovnfkfi). 
noted, p o v y ~ o v ~ ~ ,  vfvoj kk&y ,  odmEfiovhi, zapOjOV~ni/ spoluodpovEdnost a panici 
ce, projednavgni stiinosti, disciplinhi iizeni a k i e d  nadbyternosti. Na z Tyto PifstuPY kikeni  zamEstnaneck6ho (pracovnfio) vzthu se tfkaji vgech aspektfi iize- 
(pracovn~ vztah mi vfznamnf vliv i to, jak se od lidi iiidi, aby vykonivali sv nindi. Jevsakd)leiite si pamatovat, f e  jde o nepietriitf proces. Efektivniiizeni tohoto vzta- 
nE flexibility a v~ceoborovost~), j&fm zpfisobem se vyjadiuji a sdEluji oEek h" znameni zabezpefovat vyzniivini hodnot a v zachizenf se vSemi aspekty zam~stnivdni 

p r a c o v n ~ o  ,,fronu, j&je organizovina a jak jsou lid6 iizeni. Penonalist6 m lidi Pouiivat prdhlednf, dbslednf a poctivf pzistup. 
s p ~ t  k v y t v ~ e n i  poZitivnfio a produktivnfio zamEstnaneclc6ho ((pracovnfio) vzfahu 

dujfcimi zpdsoby: Dfiv61-a a zam6stnaneckJi (pracovnf) vztah 
bglZenz rOZ1zOVOrfi uSkLlte&fltjc]t prfibe7z~i ziska'vcirzia v j b k l  pmcovrzfkfi- prezelltovk 
ni nepfiznivfch i piiznivfch stsinek price realistickfm zpfisobem; Britskf Institute Of Personnel and Development ve sv6 zprav6 People nloke tlze d i ~ ~ ~ . ~ ~ ~ ~  

progranzec~z orientace pracovlzikfi - informovini novfch pracovn&fi 0 Perso Kid6 mEnfsituaci, 1994) uvedl, i e  budovini dfivgrY je pouze zmadnou, na nii se mdte vy- 
tice a personelni Praxi organizace a 0 jejich zaadnich hodnothh, informovinio 'Get Oddanost. Poznamenal take, f e  .,nediislednost mezi tim, co se hlis6 a co se dgli, piilii 
vanfch norm&-h vfkonu v takovqch oblastech, jako je kvalita a sluiba zikaz mnoha organi~acich PodkopivA dtvzru, plodi rnravni otrlost pracovnfkG a piindgi dtkazy 
a zdfiraziiovini poiadavkfi flexibility; 0 rozporech v mySIeni manaierG". 

vydgveim a &tualizaci pZruCek pracovnika, kter6 slouii k 0svEzovfini a uPevfiov Tak6 Herriot akol. (1998) uvedli, i e  dfivEra by mEla bft povaiovana za spoleZenskf ka- 
toho, co bylo pracovnikBm FeEeno bEhem procesu orientace; - fond dobrk vfile, piitelstvi a dfivEry v k&6 sociilni skuping, kterp umoZfiuje lidem 

skupin' spolu~racovat. Thompson (1998) vidi ddvEru j&o ,,jedineEnou schopnost lid- 
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skfch zdrojfi, kteri p o m l i  organizaci naltzt svou konkurenEni vfhodu" - jako zmadni 
schopnost, kteri vede k vysoktmu vfkonu podniku. Existuje tedy potieba podniku vytv%et 
klima dbviry stejni jako existuje potkba zavtst efektivni odmEiiov6ni za zbluhy, ktert je 
zaloieno na dtv6Fe. 

Vfznam diivgry 
Dfivira, jak ji definuje Oxfordslcj slovnik angliEtiny (Oxford English Dictionary), je pevnd 
piesvEdteni, i e  na n6jakou osobu je spolehnuti. Altemativni definici nabizi Shaw (1997), 
podle n6hoi je dfiv6ra ,,piesvidEeni, i e  ti, na kterfch jsme zivisli, splni naSe oEekiv6ni 
s nimi sooienfi". Tato otekivini ziviseji na ,,nagern kriticktrn zhodnoceni zodpov6dnosti ji- 

A - 
ntho Elov6ka uspokojit na'Se potieby". 

Klima diivsry 
Organizaci s vysokou mirou dfiv6ry charakterizoval Fox (1973) nisledujicim zpfisobem: 

~ ~ a s t n i c i  organizace sdileji ureite cile a hodnoty; navzajem si piedavaji informace o smyslu 
dlouhodob~ch povinnosti; navzajem si nabizejf spontanni podporu, anil  by detailng ptemg5leli. 
co je to bude s t 0 ,  neb0 piedpokladaii, i e  jim to nekdo rychle oplati; komunikuji poctivl a otev- 
ienC; jsou pilpraveni vloiit sue Jtlsti do rukou kohokoiiv jineho: a v piipadl pochybnosti, Mere 
mohou vzniknout, pokud jde o ochotu neb0 motivaci, s e  rozhodujive prosplch sveho partners. 

Tohoto ideilniho stavo mtiie bft dosaieno jen vzicn6 - pokud vfibec -, ale piedstavuje 
obraz efektivni organizace, v nii, jak poznamenivi Thompson (1998), dtv6ra , j e  vfsled- 
kem dobrtho iizeni". 

Kdy pracovnici opravdu diivi.fuji managementu? 
Pracovnici budou s v6tSi pravd6podobnosti dfivtiovat managernentu, lcdyi budou: 

E vEfit, i e  manaieii si skuteen6 mysli to, co Pikaji; 
E videt, i e  manaiez skuteEn6 dglaji, co iikaji, t e  d61aji- i e  Einy manaZerfi odpovidajijejich 

slovfim; 
ze zkuSenosti v&dEt, i e  manaieii - slovy Davida Guesta (Guest a Conway, 1998) - ,,dodr- 
iuji dohodu - drii svt slovo a plni svou Eist dohody"; 
citit, Ze se s nimi zachizi sluSn6, spravedliv6 a dfisledn6. 
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mtstnavatele. Ale Herriot a kol. (1998) uvidgji, f e  zileiitosti dbv6ry nejsou vysledkem, 
jehoi lze dos5hnout iizenim lidi neb0 procesb, ale jsou vice zileiitosti vztahfi a vzgjemnd 
podpory b6hem zmEny. 

Je jasnt, i e  ten druh chovini, kterf s nejvEtSi pravd6podobnosti plodi dfivgru, je, kdyi 
manaieii jednaji s lidmi Eestn6, drii svt slovo a uskuteEiiuji, co hlisaji. Organizace, ktert 
vyznhaji zakladni hodnoty (,,lid6 jsou naSe nejv6tSi bohatstvi") apak je v praxi ignoruji, bu- 
dou organizacemi s nizkou lirovni diiv6ry. 

Konkrbhiiji, d8vEra se vytvori, jestliie manaieii jednaji sluSnE, spravedliv6 a dfisledn6, 
jestliie se uplatiiuje politika prbhlednosti, jestliie o zh6rech a dtvodech nivrhfi jsou lid6 
informovini jako celek, ale i jako jednotlivci, jestliie jsou vSichni pln6 zapojeni do vytvgeni 
systtmt odm6iiovhi a jejich uplatiiovini a jestliie jsou pomoci iizeni pracovniho vfkonu 
dohodnuta vzijernni oEekiv6ni. 

Zanedbini t6chto kritBii, vcelku neb0 zEisti, je snad hlavnipii6nou, proE tak piiliS mno- 
ho systtmb odm6iiovini podle vfkonu nefungovalo podle otekivini. Vfchodiskem je po- 
chopit a aplikovat zisady distribuEni a procedurdni spravedlnosti. 

Spravedlnost 
Zachhet s lidmi podle zisluh znameni jednat s nimi sluSn6 a spravedliv6. Leventhal(l980) 
vychizejici z Adarnse (1965) rozliSova1 mezi distributni a procedurilni spravedlnosti. 

Distribz~cizispravedbzost se tfki toho, jak jsou rozd6lovhy odm6ny. Lid6 budou citit, t e  
s nimi bylo v tomto ohledu jednho podlezfisluh, jestliie budou vEiit, i e  byly odm6ny rozd6le- 
ny v souladu s jejich piinosem, i e  dostivaji to, co jim bylo slibeno, a i e  dostivaji, co potiebuji. 

Pmced~~r~li~isplpvedZizost se tfki toho, jak manaieii rozhoduji a jak jsou iizeny proce- 
dury v personilniprici. Tyler a Bies (1990) ~jistili p6t faktorti, ktert ovliviiuji vnimini pro- 
ceduriilni spravedlnosti. Jsou to: . 4 3 

W piim6Pen6 zvaiovhi hlediska dantho pracovnika; 
zabrin6ni jaktkoliv osobni piedpojatosti vbEi pracovnikovi; 

E dtislednt uplatiiov6ni stejnfch kritdrii u vSech pracovnikfi; 
E poskytovini vtasnt inforrnace o vfsledcich rozhodnuti pracovnikfim; 

poskytovini odpovidajiciho vysv6tleni uEin6nfch rozhodnuti pracovnikbm. 

Jak uv6dEji Herriot a kol. (1998), v piipad6 ztrity dtiv6ry je tieba pro jeji obnoveni uplatnit 
program, sklidajici se ze Etyi krokfi: 

vytv@ed organizace s V ~ S O ~ O U  mirou dhvsry vrchO1O~y management si musi piiznat, i e  v minulosti nevEnoval nileiitou pozornost 

J& poznamenivg Thompson (1998), autort doSla v podstatE k zgvsru, i e  dfivra rfiznfm potiebdm pracovnikb; 

ngco, co by mohlo nebo mglo bft iizeno piimo". Cituje Sake (19941, kterf napsal: y,DLv smlouv~, najejichi zakladi dochhi k pievedeni nEj&t skupiny pracovnfifi najinj, zpfi- 
je kulturni norma, kterou je jen ziidka moine vytvoiit zim61n6, protoie pokusy vy sob price, d6lat formou, kteri bere v fivahu jedinc8; 
vgru n~jakjrm praktickfm, trochu vypoEitavfm zpfisobem by zniEil~ skuteEno" v~tvof i t  dfivhu ,,zaloienou na znalosticc, kterg je zaloiena nikoliv na n ~ a k e  Vansakci Ei 

d8vEry ." d0hod6, ale na vytvo?eni pocitu vtrohodnosti Ei spolehlivosti; 

~~i nebude rnoin6 ,,?idit" dfivgru, ale -jak tvrdi ~hompson - dfivgraje vfsled 4. doshout dfivEry zaloiene na ztotoinbi, kdy kaida s t m a  se snaii vcitit do poeet, jine 
ho iizeni. Tvoiiji a pi.i iivot6 udriuje chovhi manaierb a vytv%eni lepgfio vzg~e st ran^ a takji Zfsk6vd na SVOU stranu (i kdy? t6to konefn6 fize b f v ~  prani dosaieno jen 
rozum6ni pro oEek;ivinf druh6 strany - zamEstnavatel6 pro pracovniky a pracovnikfi pro ziidka). 

 Určeno pouze pro studijní účely 
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16 Psychologick6 smlouva 

Zam6stnaneclj (pracovni) vztah, charakterizovany v kapitole 15, je zaladnim rysem vSech 
strinek iizeni lidi. Na tito nejzsikladn6jSi rovin6 tvoii zam6stnaneclj (pracovni) vztah jedi- 
neEnou kombinaci viry jedince a jeho zam6stnavatele, kteri se t$ki toho, co jeden od druhi- 
ho oEekivaji. To je priv6 ta psychologicki smlouva, a aby bylo moBnC ?idit zamEstnanecky 
(pracovni) vztah efektivn6, je nezbytni pochopit, co to psychologicki smlouva je, jak se vy- 
tvGf a jaky m i  vfznam. 

Definice psychologickC srnlouvy 

Psychologicki smlouva v podstat6 vyjadiuje kombinaci Ei jakisi spojeni viry jedince a jeho 
zamEstnavatele, kteri se t fk i  toho, co jeden od druhiho oEekivi. Lze ji charakterizovat jako 
iadu reciproEnich, ale nepsanfch oEekivhi, kteri existuji mezi jednotlivymi pracovniky 
a jejich zam6stnavateli. Jak to definoval Schein (1965): ,,Pojem psychologicki smlouvy na- 
znaEuje, i e  existuje nepsani iada oEekivhi neustde pFitomni mezi kaidym Elenem organi- 
zace a rfiznymi manaiery a ostatnimi lidmi v organizaci." 

Tuto definici rozs'ifili Rousseau a Wade-Benzoni (1994), kteii konstatovali, Be: 

Psychologicke smlouvy se vkaji viry, Merou jpdinci maji, pokud jde o uEinBne a akceptovane 
sliby mezi jirni samgmi a jingrni lidmi, s nirnii navzajern poEitaji a na nBi se navzajem spolehaji. 
(V piipad6 organizaci tvoii tyto strany pracovnik, zakaznik, manaier a/nebo organizace jako 
celek.) Protoie psychologicke smlouvy piedstavuji to, jak lide interpretujisliby a zavazky, mo- 
hou rnit obi5 strany tehoi zarnBstnaneckeho (pracovniho) vztahu (zamBstnavatel a pracovnik) 
na urEite specificke podrninky rirzne pohledy. 

Jak zdfiraznili Katz a Kahn (1964), kaBdi role v organizaci v podstat6 piedstavuje sirii 
oEekivhi tykajicich se chovhi. Tato oEekivini jsou Easto nevysloveni - nejsou definovC 
na v pracovni smlouv6. ZMadni modely motivace, napfiWad expektaEni teorie (Vroom, 

64) a teorie podmiiiujicich Einiteli (Skinner, 1974), vychizeji z toho, Be se pracovnici 
ovaji zpfisobem, od n6ho.Z oEekivaji, Be povede k pozitivnim vysledkfim. Ale nemuseji 
tn6 v6d6t, co oEekivat. Jak to komentovali Rousseau a Greller (1994): 

ldealni pracovni srnlouva by rnBla uvadBt podrobna otekavani jak zamBstnance, tak zam6st- 
navatele. Typicke smlouvy jsou vSak ne6plne z racionalnich dirvodb, ktere lirnituji hledani indi- 
vidualnich inforrnaci, a take z dbvodu rngniciho se podnikoveho prostfedi, Mere znernoifiuje 
specifikovat vgechny podminky piedern. Jak zamBstnanec, tak zarn6stnavatel si tak ponecha- 
vaji rnoinost vypliiovat bila rnista. 

 Určeno pouze pro studijní účely 
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Pracovnici mohou oEekivat, i e  se s nimi bude sluSn6 zachizet jako s lidskimi bytostmi, vfznam ~s~chologicke smlouvy zdtraznil Schein (1965), kterf prohlasil, ie to, do jake 
ie budou dostivat prici, pf ktert budou vyuiivat SVC schopnosti, i e  budou spravedliv6 od- miry lid6 pracuji efektivng a jsou oddini organizaci, zivisi na: 
m&fiovbni sviho piinosu, budou moci prokazovat svou schopnost, budo~l mil PMeii- 
tosti k dalSimu rfistu, budou informovini o tom, co se od nich oEekivi, a budou infolmovhi ' mEe, vjake jejich vlastni oEekivini toho, co jim organizace poskytne, tirn, co naopalc 
i tom (radW pozitivn6), j& se na jejich prici divi zam6stnavatel. Zam6stnavatele mohou budOu muset orgallizaci posk~tnout oni, bude v souladu s oEekivinim organizace, co 
od pracovnikfi oEekivat, i e  budou ve prosp6ch podniku pracovat, jak nejltpe umeji - 1 bude muset dit za to, co dostane; 
dou se Snaiit pro podnik" -budou pln6 oddini jeho hodnoth,  budou ochotni aloajilni a b  ' Povaze toho, co se skziteci2e'nzn' vzdjenzne'vynzeizit (piedpokl6dejme, ie existuje ur~ i tg  do- 
dou zlepSovat povest organizace mezi jejlmi Z&ZN%Y a dodavateli. jsou tYt0 

hods) - penize vymenou za Eas striven9 praci; uspokojeni soci61ni potfeby a jislota vf- 
poklady oprgvnEnt - East0 vgak nejsou. Vzijemni nedorozum6ni mohou zpfisobit nes m6n0u za pilnou praci a loajalitu; paeiitosti k seberealizaci a podn6tn5 price v);mgnou 
a a vedou k vzijemntmu obviiiovini a Spatnemu vfkonu, neb0 tak6 k ukonEenizam6 za vysokou produktivitu, vysoce kvalitni prici a tvtrEi fisili ve sluibich plntni cm orga- 
nanecktho (pracovniho) vztahu. nizace; nebo rfiznt kombinace t6chto a jinych vEci. 

shrneme-li to slovy Guests a Conwaye (1998), psychologicki smlouva PostridimnohC 
charakteristik formilni smlouvy: ,,VSeobecn6 to neni pSan5 Smlouva, m i  pon6kud rOzOs- 

tiend rysy a nelze si ji vynutitu soudu." Jmenovani autoii se domnivaji, ie: ,ps~chologickou Povaha psychologickk smlouvy 
smlouvu je nejlep5i vid6t j&o metaforu, jako slovo neb0 slovnf obrat vypfijEenf odjinud, 
k t e e  nb pomfi6 pochopit naSi zkuSenost. Psychologicki S ~ ~ O U V ~  je zptsob intelpretace Ps~chologicki smlouva je system p?esvZdEeni, kteri ani nemuseji bft vfs]ovng vyj~dkna .  
stavu zamcsmaneckCho (pracovniho) vztahu a p0mGhi zmapovat, vyhodnotit Ei promyslet Obsahuje kroky, 0 nichi pracovnici vgfi, i e  se od nich oEekivaji, a za neg oEekavaji odezvLl 
vfznamnC zm6ny .l ze StranY sveho zam8stnavatele. Jak to charakterizovali Guest a kol. (1996): , ,TQ~& se pied- 

~okladfi, oEekivini, slibB a vzijemnfch zivazkfi". vytvci  postoje a emote, ktere fomuji 
a ovladaji chovhi. Psychologicki sdouva m i  implicitni charalcter. Je vSak dynamickg - 

Vfznam psychologickk smlouvy bihem Easu se vyviji t * ,  jak se hromadi zkuSenosti, m & i p o d d n b  zamestnavhi lidi a pra- 
covni p o d d y  vtbec a jak pracovnici pl'ehodnocuji svi o&k$v&ni. 

J& se domnivS Spindler (1994): ,,Psychologicki S ~ ~ O U V ~  vytvzi emote a postoje> kter6 Ps~chologickA stlllouva mdz'e poskytovat ngktere n&aky odpovEdi na dv6 zmadni  
fomuji a usm6riiuji chov&i." Vfznam psychologick6 S ~ ~ O U V ~  bliie vysvctlil Sims (1994) Ot izk~ zam6stnaneckkh~ (pracovnfio) V Z ~ ~ U ,  ktere se tfkaji jedince: ,,co mohu rozumng 
nasledLljicim zpfisobem: ,,Vyv&Zeni psychologicki S ~ ~ O U V ~  je nezbytnfi pro trvalt, harm@ OEekivat 0d organizace?" a ,,C0 by bylo rozumnt, aby naopak organizace oEekavala ode 
nick6 vzt&y rnezi pracov&em a organizaci. AvSak porugeni psychologickt smlouvy mne?" Ale je nepravdEpodobn6, i e  psychologicki smlouva, a fudii i zam6stnaneckf (pra- 
signalizovat fiEastn%fim, i e  u i  nesdileji (nebo nikdy nesdileli) spoleEll9 so~1borhodnotnebo covni) vztah budou n6kdy ob6ma stranami pln6 pochopeny. 
cilb." A s ~ e k t ~  zamestnanecke'ho (pracovnibo) vztahu obsaien6 v psychologicke smIouvg bu- 

~~t~ pojeti osv6tluje skuteEnost, i e  oEekivini pracovnika Ei zarngstnavatele formu dou z hlediska pracovnlM z&movat: 
nevyslovenfch piedpokladfi. RozEarovini na stran6 InanagementU Ei na strang ~racovm%fi 
t& mohou bft nevyhnutelni. Tato rozEarov&i vgak mohou b9t zmirngna, kdyi si manage- zda se s nimi zachhi sluSn6, spravedliv& a z&adovg; 

merit uv&jomi, Ze jednou z jeho klizovfch rolije Edit oEekivini, ~ 0 2  znamend ujasfiovat si jistotu zamgstninini; 

pfedstavy 0 tom, Echo by m6li pracovnici dosahovat, jake schopnosti by m61i mit ajakehod- prostor pro uplatn6ni schopnosti; 

noty by m61i vyzngvat. A to je zileiitost nejen jasn6ho vyslovovini a specifikovhi tgchto ' ~Eekbvini, tgkajici se kariery a pY-ilef tost k rozvoji dovednosti; 

poiadavkt, ale take jejich prodiskutovini a odsouhlaseni s jednotlivci a ' zapojovini do rozhodovini a l'eSeni problCmfi a d r a  vlivu; 

Psychologicki smlouva nepTetriit6 iidi utvgeni zamEstnaneck6ho (pracovnfio) vztahu, 
dfivEru v to, i e  organizace dodrii svb sliby. 

kterf se b6hem Easu vyviji. Ale to, jak se tyto smlouvy vytvzeji a jak ptsobi, asi nemflie 
i i dn i  ze zfiEastn6n9ch stran pln6 pochopit. Spindler (1994) poznamenivb: ,,V psychologic- hlediska zamhtnavatele bude psychologickd sdouva z h n o v a t  takov6 aspekty za- 

kC smlouv6 nebyla priva a povinnosti stran zietelnE vyslovena a tim men6 odsouhlasena. 
mgstnanecke'ho (pracovniho) vztahu, jake je: 

Strany nevyjidlily svi  oEekivini a ve skuteEnosti asi ani nejsou zcela schopnC to udElat." 
LidC, ktelinemajijasnou piedstavu o tom, co oEekivaji, asi - v piipad6, i e  tato nevyj6di.e- 

ni oEekivini nebyla napln6na - nemaji iidnou jasnou piedstavu o tom, proE jsou nespoko- 
jeni. Ale budou si v6domi toho, i e  n6co neni v poiidku. A ~odnik,  kde pracuji ,,~odvedeni" 
lid&, kteii oEekivaji vice, nei se jim dostane, se liti do probl6mG. 

 Určeno pouze pro studijní účely 
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J& uvedli Guest a k01. (1996): 

zatimco pracovnici asi budou chtit to, co vtdycky chteli - jistotu, karieru, slulne a spravedlive 
odmgny, zajimavou praci atd, - zamgstnavatele s e  j i i  neciti bqt schopni neb0 povinni jimto na- 
bidnout. ,,,listo toho ZaEali od svqch pracovnikh poiadovat vice V podobg jejich vetSihO vkladu 
do prate a organizace a tolerov(ni nejistoty a zmgny, ale na druhe /im nabizeii men&, zejmena 

men6 jjstoty a omezenou perspektivu kariery. 

Funkzni model psychologick~ smlouvy 
FunkEni model psychologicke smlouvy formuiovm~ Guestem a kol. (1996) fad ,  i e  jdbo 
ttto smlouvy lze mgit nebo posuzovat z hlediska slugnosti zachizeni, ~ G v E ~ Y  a miry 7 jake 
Lide vnimaji vfs lovn~ m n o ~ t v i  nebo vfslovnou smlouvu, ktere je tfeba s~lni t .  Uplnf 

ukazuje obrizek 16.1. gtfilejgi organizace asi kladou na pracovnfiy vEt5 poiadavky a budou m t n ~  tolerovat 
lidi, ktefi j i i  tEmto poiadavkfim nevyhovuji. 

Obsah DGsledky 
Ale, trochu pozitivniiji, nEkterC organizace uskuteE5ujici tyto hoky musely zvfgit mirL1 

Kultura organizace slugnost / spravedlnost v organizaci vzijemnosti a nabidnout paletu horizontdlni podoby rozvoje kariCry a zlepgovini znalosti 
a dovednosti ~om0cipfilei;itosti k uEeni. Uznivaji, i e  kdyi u i  nemohou zaruEit dlouhodob~ 

personalni politika 
Oddanost organizaci zamEstnini, maji odpovEdnost pom6hat lidem, aby mohli pohaEovat ve svfch kariCrach 

i v ~ f i ~ a d e c h ,  kdy budou muset opustit svou dosavadni prdci. Jinfmi slovy, pdnikaji kroky 
Zkusenost Motivace ke zvfgeni zamcstnatelnosti lidi. ~ o k o n c e  i ty organizace, ktere uplatfiuji koncepci ,,j6dro - 
OEekavani Spokojenost ~eriferie" (tj. maji skupiny pracovniki - stile, kmenovt pracovniky a okrajovou, nume- 

Pln6ni dohody a blahobyt  rick^ flexibilni pracovni Sflu), asi uzndvaji, i e  pofdd je$tE po&buji oddanost svfch kmeno- 
Alternativy vfch pracovn*fi a vEnujipozornost jejich sou'stavn6mu rozvoji, i kdyi ve vEtgin6 organizaci 

bude asi kladen dBraz na seberozvoj. 
obr. 16.1 Model psychologicke' srrl[ouvy 
(Pmrrlen: D. G ~ ~ ~ ~ ~ ,  N. corl,vay, R. BI-iller a M. Dicha11: The State of tile psycho~ogicfll conr,-acr in erllployrnent: 

I~~~~~~ in rl1nnngelller1r. London, I~lstir~fre of Persoll~1el flndDeveloprnent 

MEnici se povaha psychologicl~~ smlouv~ 

~~~~i autofi upozo~uj ina  t&ov6 zmEny psychologickt smlouvy, kterenejsou Pro Pracov- 
niky vfhodne. A Povaha psychologickt smlouvy se V mnoha 0rganizacich v dCsledku zmin 

jejich vn~jgim a Vnithim pros&di rneni. Do znaEnt mjry jde o vliv globilni konkurence 
ajejfio dopadu na fungovhi podniku, vEetni pohybu smgrem ke ,,Jtfilfm" f o m h  einnosti. 

Jak konstatoval Bailie (1995): 

~ g h ~ ~  poslednich 50 let nebyla psychologicka smlouva problem. Lide vgdgli, co ma/( oEekavat 
- pustil jsi se do pr$ce, &la[, co bylo tfeba, a organizace poskytova~a jistotu a pfileiitost k rozvoii. 
~ ~ b ~ l  to komplikovanq vztah a ve vetgin6 organizaci dobie fungoval a poskytoval jim loajalnil 

oddane a spolehlive pracovni siiy. 
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no hf iz~~lne 'u~ozoniovgnina  stav psychologickk smlouvy, jimi jsme se zabfvali, ne- 
potvrzeno tfemi vfzkumnfmi projekty objednanfmi britskfm Institute of Personnel 

velo~ment. Vjzkum providEnf Guestem a kol. (1996) zjistil, i e  psychologickg 
a (definovang z hlediska pracovnikova pohledu na sluSnost, spravedlnost, dfivEru 
co by organizace poskytovat) byla v lepSi form$, nef to m o z i  v ~ d d t ~ f i  tvr-ili. 

of ~rf izkum (Guest a Conway, 1997) zjistil, t e  velmi vysokf podfi pracovnikfi (90 %) 
nivi, f e  kdyi se vaechno peElivi uvgfi, tak s nimi jejich zamEshavate16 zac-,beji 
a spravedlive, a 79 % pracovnl% uvidi, i e  ,,hodnB neb0 ,,dosti" dfivEfuji manage- 
i e  splni svk sliby. Jistota zamistnini neni hlavni starosti - 86 % pracovn&fi se citi 

gstnatelnost a loajalitu v ebo dosti jistfch ve sve'm zamEstnini. VEtSina (62 %) pracovnkfi vtii, ie manage- 
a pracovnici jsou na stejnk strang a jen 18 % s tim nesouhlasi. NicmenE, spokojenost 

nebyla pgig velki (38 % pracovnikfi uvidElo vysokou miru spokojenosti, ale 22 % 
mfru spokojenosti), i kdyi oddanost organizaci byla vysoki (49 % pracovnfifi uvg- 
elkou" a 35 % ,,urEitou6' loajalitu k organizaci). 

~ i l t ~ ~ ~  namaEuje, i e  se objevuje novi psychologickg smlouva - smlouva i prdzkum (Guest a Conway, 1998) zjistil, ie:  

povidi situaci, je bgtkodobg a piedpoklidd, i e  pieiiti a rfist jedne st ran^ jso 
na druhk strang, DomnivA se, Ze ve svk nejEistSi fomE by mohlabft tatO smlOuv edchdzejiciho prfizkumu nedoSlo k i idnfm zminim v postojich a c-,ovgni; 

novgna nisleduji~im zpfisobem: vnici se poiid domnivaji, i e  je s nimi sluSnE zachbeno - 37 % uvgd~lo s l u ~ n 6  za- 
ni ze StranY managementu a 64 % iekla, i e  za slugnou prici dostavaji sluSnf plat; 

Neexistuje jistota zam&tnani. Pracovnik bude zamestnavan jen tak P ivinifady progresivnich postupfi fizeni lidskfch zdrojfi rozhodujicim zpfisobem ur- 
bude pro organizaci pfid&vat hodnotu, pritom je s a m  osobng 0 d ~ o v g d n V  =a hfedani n~ to7 zda se pracovnici domnivaji, ielse s nimi zachizi sluxnr, pmtoie tyro postupy 
zpl'lsobb, jak tuto hodnotu pfidavat. z a  to m a  pracovnik p r a m  ~ o ~ a d o v a t z a ~ i ~ ~ ~ ~ ~  a d G I  znaEnf vliv na postoje k prici; ?$ 

praci, ma dostatetnou volnost a dostateerie zdroje pro jeji dobre v ~ k o n a v a ~ ~ l  dostava Od vidEjiji, i e  domovje pro odpoEinek, price je proto, aby se feSily prob].Amy; 
odrai i  jeho prinos, a ziskava zkugenosti a dostava Se f7 lU  vzdglavani P"tfebne k t  jistoty zfistgvaji vysoke - 88 % pracovnikd ~1~6dElo velmi velkou neb0 dosti vel- 

aby by[ zamgstnatelnV, at u i  v organizaci neb0  ngkde jinde. 
~0FgdjeStE ~Eekivaji  karikru - 60 % se domivg, i e  jim jejich zamEstnavatel sl%il 

*le toje t g t k ~  nazfvat vyvzenou S ~ ~ O U V O U .  Do @kt miry majipracovnici Opr e r u y  a 65 % z nich si mysli, i e  management do znaEn6 miry dodriuje sve sliby (tyto 
vo poiadovat zajimavou a dfiletitou pr&iCc? ZamEstnavateld pofidjeStE ,,mivaji' Ity pievaiuji vice u mladfch pracovnflcij). 

ky, vfjimkou, kdy co dElat se zvlistnimi piipady lidi, pokterfchje 
ka a jsou nedostatkovi. Jak uvidi Mant (1996), v Brithii  ,jsou ve skuteE vf ziver tachto vfzkumfi, ufingnf v roce 1998, by1 ten, i e  ,,psychoIogicki smlouva 
povaiov~ni za pouhe ,z&oje', kter6 je tieba ziskat neb0 se jich zbavit podle m0 dobr6 zdmvr'. Vcefiu je management povaiovin za sluinou, spravedlivou, dfivg- 
ekonomickj,ch oltolnosti". Je to zamEstnavatel, kdo m i  mot diktovat podmink O" a ne j s~ i s  svk sliby plnici stranu. Hlavni vliv na ~dravipsychologick~ sm~ouvy mi 
pokud tato neni stanovena kolektivnim vyjednbinim. Jedinci, s vyjimkou tich¶ ini ~mgresivnfch postupfi iizeni lidskfch zdrojfi, prostor pro p?imou pvrticipaci na 
tiing vyhledgvaji, rnaji jen milo moZnosti zmgnit podminky smlouv~, kteroujim OvSni a Tizeni price a price v mengich organizacich. 

mEstnavatel6. 
snad jednim nejdfileiitgjaich trendfi, kterf se objevil v zamEstnaneck6m ( 

vztahu vyjidfen6m psychologickou smlouvo~~, je to, od pracovnikfl se n ~ n i  e psychologickk S ~ ~ O U V Y  vytv8fejf 
sebe brali rizika, ktera af dosud nesla organizace. Jak pOznamenivi 
h l u b ~ i  zmEnou na trhu price bEhem poslednich dvaceti let by1 vfraznf Posun mOci logick6 smlouvy se nevytvfifeji poomci jednotlivfch transakci. Enistuje mnollo ,xini- 
covnfifi na zam&tnavatele. To neznameni jen to, i e  do's10 k nm~Seni priv Pracovn re' u~latfiuji svfij vliv Po c e l 0 ~  dobu zapojeni dane'ho pracovn&a do organizace. Juk 

takk to, Ze rnnoh j z rizik podnikinf byla pfesunuta z kapitilu na pdci." engv6 Spindler (1994): 
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17 Vytviifeni organizace 

Rizeni lidi v organizacich soustavnE nastoluje otkky, jako nap?. ,,Kdo co dEld?", ,,Jak by 
m61y b$t jednotlivC Einnosti iiEeln6 seskupeny?", ,,JakC linie a jakC prostfedky komunikace 
je Eeba vytvofit?", ,,Jak by se lidem mElo pomoci, aby chipali svC role ve vztahu k ciliim orga- 
nizace a k rolim svfch kolegd?', ,,DElhe vSechno, co bychom mEli dElat, a nedEl5me nic, co 
bychom nemEli dElat?" ,,Nem&ne v organizaci p3ig mnoho zbyteEnfch iirovni fizeni?". 

To jsou othky, kterB se tgkaji lidi, a museji tedy zajimat personalisty, protoie privE ti 
jsou odpov6dni za to, aby napomdhali podniku k co nejlepSimu vyuiivhi lidi. Personalist6 
by m61i bft schopni pfispEt k procesu vytvseni neb0 zm6ny organizace tak, jak je to pops& 
no dile, protoie rozumiiji faktoriim ovliviiujicim chovdni v organizaci a protoie jsou v pos- 
taveni, v nEmi jsou schopni komplexniho pohledu na to, jak je podnik organizovin. TakovC- 
ho pohledu jsou jen tEiko schopni vedouci ostatnich funltEnich litvarii. 

Proces organizovdni 

Proces organizovhi Ize charakterizovat jako vytvseni, rozvoj a udrioviini systtmu koordi- 
novanfch Einnosti, v n6mZ jedinci a skupiny lidi kooperuji v zdjmu spoleEn6 pochopenfch 
a dohodnutfch cilii. KliEovfm slovem v tdto definici je ,,systCmW. Organizace jsou systCmy, 
kterd pod vlivem prostfedi, v nEmi existuji a funguji, maji struktum, obsahujici jak formdlni, 
tak neformilni prvky. 

Proces organizovdni miiie znamenat zivaZnC vytvseni neb0 pfetvseni celkovC struktu- 
ry, ale nejEastEji se tfkd organizace jednotlivfch funkci a Einnosti a zmadny, na nii jsou 
vztahy mezi nimi iizeny. 

Organizace nejsou nic staticke'ho. ZmEny soustavn6 probihaji v podniku samotnCm, 
v prostfedi, v n6mi podnik operuje, i u lidi, kteE v podniku pracuji. Neexistuje nic takovkho, 
jako ,,ideilni" organizace. To nejlepSi, co se dB udglat, je optimalizovat pfisluSn6 procesy, 
pamatovat si, Ze at' se vytvofi jak5koliv struktura, bude zivisli na okolnostech prostfedi or- 
ganizace, a Ze jednim z cilii, kterC musi organizace splnit, je dossihnout co moini nejlepSiho 
souladu mezi svou strukturou a t6mito okolnostmi. 

Diileiitou vEci, kterou si musime vgtipit do pameti, je to, i e  organizaci tvofi lid6 vice Ei 
mCn6 vzijemnE spolupracujici. Nutn6 tak, a zvldSt6 pak na tirovnich fizeni, musi bjrt organi- 
zace pfizpiisobena jednotlivfm silnfm strinkjm a vlastnostem lidi, ktefi jsou k dispozici. 
Vfsledek moinA nebude ideilni, ale bude pravdEpodobn6 fungovat 1Cpe nei struktura, kterd 
ignoruje lidskf faktor. Je vidy iddouci mit v hlavE idedlni strukturu, ale stejnE tak je Zddou- 
ci, abychom si byli v6domi moinosti vzniku potencidlnich probltmfi. To se zdi  bjit samo- 
zfejmC, ale Easto to ignoruji konzultanti v oblasti l'izeni i ostatni IidC, ktefi si osvojili doktri- 
nsskji pfistup k organizaci, Easto s katastrofilnimi nisledky. 
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,lflusime m't na mysli potfebu empirickkho a vzhledem k okolnostem i moineho pfist~~pu 
k organizovini, tak jak to bylo privivi Weno. Pak by m6l bft  definovh cfl vytvseni organi- 
zace iako optimalizovdni soustavy slouiici fizeni zdeiitosti podniku. Abychom to mohli - 

udglat, je - pokud to okolnosti dovoli - nutne: 

vvjasnit obecnf 6Eel organizace - strategicke tlaky Ei snahy, kterC rozhoduji o tom, co se - - 
d6li a jak to funguje; 
co nejpiesngji definovat rozhodujici Einnosti potiebnk k dosaieni tohoto 6Eelu; 
logicky seskupit tyto Einnosti, abychom se vyhnuli zbyteEnCmu piekrfvhi neb0 duplici- 
tim; 
v ziimu sledovini obecneho dEelu organizace zabezpecit integraci, propojeni Einnosti 
a dosaieni kooperativniho dsili a tfmovt price; 
zabudovat do systCmu flexibilitu tak, aby se uspofidini organizace mohlo rychle adapto- 
vat na novt situace a novC dkoly; . . 
zabezpeEit rychlf pfenos informaci v celC organlzacl; 
definovat role a funkce kaidC organizahi jednotky tak, aby viichni ziiEastn6ni vEdEli, 
jaki je jejich iiloha pfi realizaci obecnCho iiEelu organizace; 
vyjasnit role jedincii, jejich odpov6dnosti a pravomoci; 
vytvset pracovni iikoly a pracovni mista tak, aby se co nejlepe vyuiivaly dovednosti 
a schoonosti driitell pracovnich mist a aby je price co nejlepe vni tki  motivovala (vytvb . - 

fenim pracovnich mist se zabfvi kapitola 19); 
plinovat a realizovat aktivity rozvoje organizace za dEelem zabezpeEeni toho, aby jednot- 
live procesy v organizaci probihaly zpiisobem, kterf piisp6je k efektivnosti organizace; 
podle potieby vytvzet tfmy a projektove skupiny, kterC by byly odpovrdnd za jednotliv6 
vfrobni, rozvojovd, adborn6 neb0 administrativni Einnosti neb0 za providEni projektii. 

Posuzovini organizace 

Posuzovini organizace probihi v nisledujicich krocich: 

1 .  Anal$za (ie popsina dile) existujiciho uspofidd8ni a faktorii, kterC m o h o ~ ~  ovlivnit organi- - - - -  
zaci v souEasnC dob6 i v budoucnosti. 

2. Diagnbza toho, co je tfeba udElat ke zlepSeni zpfisobu strukturovini a fungovhi organi- 
zace. 

3. PMiz zavid6ni viech dprav struktury, ktere vyplynuly z diagndzy. Postup je moind roz- 
Elenit na etapy. Plin by me1 obsahovat dlouhodob6jSi dvahy o struktuie a o typech mana- 
ierii a pracovnikfi, kteii by jej mEli zajiit'ovat. 

4. Realizace plinu. 

Analyza organizace 

Vfchodiskem pro posuzovini organizace je analfza existujicich okolnosti, struktury a pro- 
cesii v organizaci a vyhodnoceni strategickfch problCmii, kter6 by se mohly v budoucnosti 
projevovat. Tfk i  se to: 

Viz~s'iho pl-ost?edf. Ekonomicke, trini a konkurenEni faktory, kter6 mohou na organizaci 
plsobit. ZnaEnf vlznam budou v tCto souvislosti mit p lhy  vytvseni trhu vfrobkii. 
V~zithzilzo pl-ostfeedi. Poslini, hodnoty, klima v organizaci, sty1 fizeni, technologie a pro- 
cesy v organizaci, kterC ovliviiuji zpfisob jejiho fungovhi a m6ly by bft strukturoviny 
tak, aby toto fungovhi zabezpeEovaly. ZejmCna dfileiitf miiie bft technickf rozvoj v ta- 
kovfch oblastech, jako je vfroba Eipii a pam6fovfch bunEk, a rovnti zavid6ni novfch 
postupii, jako je napf~iklad ,just-in-time" (priv6 v Eas, tj. vyrib6t vfrobky tak, aby byly 
k dispozici prAvE v okamiiku, kdy jsou zapotfebi, nevyribCt na sklad), popfipad6 vytvi- 
feni zcela novfch poEitaEovfch systtmii. 
Stl-ategicke'otrizky a cile. V rimci zkoumini je nezbytnC rozpoznat strategickg problCmy, 
jimi bude organizace Eelit, i jeji strategick6 cile. Je to moine provdd6t na zikladE tako- 
vfch hledisek, jako je rtist, konkurence, postavenina trhu a stabilita trhu. Bude take' tfeba 
zviiit probl6my tfkajici se existence potfebnfch lidskfch, finanEnich a materiilnich 
zdrojii. 
Ciiznosti Analfza Einnosti zjibluje, co se ud8alo a co je tfeba v organizaci v danfch pod- 
minkich udElat k dosaienijejich cilfi. Analfza by se m6la zam6fit na to, co se ud6lalo a co 
se neudElalo, co se d618 a kde a jak mnoho se ud6lalo. Je tieba odpov6d6t na zjkladni otiz- 
ky: ,,Jsoo vSechny poiadovan6 Einnosti,fidnE zabezpeieny?" ,,Vykonivaji se nikter6 Ein- 
nosti, ktert nejsou nezbytnE nutnC, tj. Einnosti, ktert nejsou nutnC vtibec, neb0 Einnosti, 
ktert by mohly bft hospodAm6ji a dEinn6ji providEny externim dodavatelem?" 
Str~tktul-a. AnaIfza struktury se zamEfuje na to, jak jsou seskupeny jednotlivC Einnosti, na 
poEet iirovni v hierarchii Ezeni, na miru decentralizace pravomoci na divize a strategicke 
podnikovd iitvary, na to, kde maji misto ve struktuie takove funkce, jako jsou finance, 
personalistika a vfzkum a vfvoj (tj. jsou-li to funkce iistiedi, Ei jsou-li decentralizoviny 
na divize Ei strategicke' podnikove' iitvary) a na vztahy, ktere' existujhezi rbznfmi vlrob- 
nimi a funkEnimi 6tvary (se zvlibtnim zamEienim na zpfisob, j w m  navzijem komuniku- 
ji a spolupracuji). Je tfeba v6novat pozornost takovfm problCmiim, jako je logiEnost se- 
skupeni a decentralizace Einnosti, rozsah kontroly manaierfi (mnoistvi jednotlivfch 
funkci neb0 lidi, za kterC jsou pfimo odpovEdni), jakekoliv pfekrfvini mezi funkcemi 
neb0 mezery vedouci k zanedbivini urEitfch Einnosti a existence zbyteEnfch oddileni, 
fitvarti, funkci neb0 lirovni fizeni. 

Diagndza organizace 
Tato diagndza by mQa bft zaloiena na analyze ana souhlasu tEch, kterfch se cfle organizace 
tfkaji. Je tieba zvSiit souEasnC uspoijdini z hlediska t6chto cflfi a budouoich poiadavkl, 
abychom zjistili, do jake miry jim organizace odpovidi Ei nikoliv. 
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Rizej1i lidshjch zdroj; Orgfll1izflF1li~ozvoj, zznzeila a transfor,~~ace o ~ ~ l l i z n c e  

Organiza~ni rozvoj je vgeobs&lf termin pro p~stupy popsane v teto kapit0le a sm6iujici LLta formova'ni rozvoje organizace 
ke zm6n6 procesfi, kultury a chovhi v organizaci jako c e h ,  neb0 ales~ofi v naterejeji ~ 9 -  B6hem 50. a 60. let vytvofili psych010gov6 a sociologovd jake &gyris, Beckhard, ~ ~ ~ ~ i ~ ,  
znamne cisti. T~~~ z m ~ n y  se sous t~e~uj i  na chovini skupin a jedincfi, ale vidY v souvislosti McGregor, Schein, Shepart a Tannenbaum pojmy a pfi:istupy, ktere ve svem celj,-u 

organizaci a tim, co je Geba udelat ke zlepSenijeji efektivnosti. Tyto PfistuPy se sldadaji z: tvofi ,,rozvoj organizace". Definovali oblast pfis~bno~ti, 6Eel a filozofii rozvoje orgmizace, 
metody ProvadEni ,,intervenci" v r h c i  rozvoje organizace, p%tupy k ,,procesu ~onzu~tovf i -  
ni" a metodologie, jake nap?. vfzkum zam6Fenf na &ce a zpgtnfi vazba geeeni. 

rozvoje organizace; 
fizeni zm6ny; Rozvoj organizace - Eta shivy 
tqmov&o vzdE1fivfini (team building); 
zmEny nebo lizeni k~ltury; 

Konec 60. let a70. byla obdobim, kdy kralovaly psychologie a sociologie arozvoj orga- 

komplexnihO lizeni kvality ; nizaceb~l pov6ovfin - alespofi p~ych010gy a ~ociology - za odpovEd na problem zlepgovfi- 

reengineeringu podnikoviho procesu; niefektivnosti organizace. V fad6 americkfch podnikk jake v General ~ o t ~ ~ ~  a coming 

fizeni pracovniho vfkonu; Glass, a V nekolika britskfch podnicich, jako nap?. v ICI, byly zavadgny rozsale programy 
pouiivajici rbzn6 pfistupy, popsane V ddiinl textu. Americkf vfzkum citovanjl Frenchem E transformace organizace- 
a Bellem zjistil pozitivni dopad t6chto programfi v 70 6 80 % zkoumanych plipadfi. 

Rozvoj orgmizace ~padek  rozvoje organizace 
PochYby 0 vhodnosti koncepce rozvoje organizace byly poprve vysloveny 70. lete&. 

Definice Kahn (1974) napsal: ,,Neni to pojeti, alespoii nikoliv ve v6deckem slova smyslu: nenfpfesn6 

~~~~~j organizace definovali French a Bell (1990) jsko: definovino; nelzeje redukovat na specifick6, jednoznatne, pozorovatelne chovfini." 
T~pickou kritiku 1-0zvoje 0rganiZace pozd6ji provedl McLean (198 I), kterf napsal: ,,zdfi 

Plenovany systematicky proces, v nemi se ztsady a postupy aplikovanC ~ s ~ c h ~ ~ ~ g ~ ~  a socio- se, Ze vzrfista pfesv6dEeni 0 nevhodnosti n6kterfch zmadnich hodnot, postojfi, modelfi a re- 
logic zavbdqi do existujici Organizace za ridelem zlepSeni organizace, v e t S i ~ ~ h o ~ ~ ~ ~ ~ ~  Organi- ceptfi zdginfch z 60. let. Autofi Eeli naivite dfiv6jiich nfizorfi a teorii z hlediska toho, co by 

a zvy5eni efemivnosti organizace, ~ozvoj organizace ie zameren na organizaci a leii mohlo b j t  nazvho klimatem seizlivosti a noveho realismu." 

Z1ep5eni, nebo iinak, na celkovou Jde o orientaci na akci - d~saienii(dou- i 

cich vqsledkfi v dfisledku p1anovan)ich tinnosti. NovgpFistupy ke Z~e~s'0~a'iZi efektivrtiiti organizace 
Bghem 80. a 90. let se Pozolnost pfesunula od rozvoje organizace jake psychologicko- 

Klasickf a ambici6zni pyistup k rozvoji organizace chaakterizoval Bennis (1960) nasle- sociologickeho Pojeti k fad6 jinfch pl'istupb. NEkterB z nich, j&o transformace organizace, 

dujicim zpfisobem: , , ~ ~ ~ ~ ~ j  organizace je na zmEnu, ~10Zitou vzdElfivaci strategii za- se od rozvoje organizace piilig neliii. JinB, jako tfmove vzdelfivfini (team building), ~~~i 

na z m ~ n u  p~esv~dceni,  postojii, hodnot a struktury organizace t*, a b ~  se mohl z m E n ~  a zmena Ei gzeni kultury, jsou zaloieny na zwadnich myglenkfich vytvofen~ch aL,- 

lepe pRzpfisobit novfm technologiim, trhfim, v f z v h  a Zavratne rychlosti zmEny same." tory pgicimi 0 rozvoji 0rgiinizace a lidmi, kteii tento rozvoj uplatfiovali praxi. I dalgi pfi- 
stLIPY, jake komplexni fizeni kvality, reengineering podnikov&o procesL1 a ffzeni pracovni- 

Kr;itk6 historie ~ O Z V O ~ ~  organizace h0 vfkonu7 1ze charaktedzovat jako holisticke (celostni, na celek onentovune) procesy, 
~okougejicise zlepgit celkovou efektivnost organizace z urEiteho konkretnfio 6hlu pol,ledu. 

Ko&~zy rozvoje orgaizizace SOufasnou kndenci je vice spolihat na specificki, konl&tni h k y ,  jake n a p ~ l ~ a d  iizeni 

rozvoje organizace lze vystopovat v dile Kurta Lewina, kterf v ~ t v o f i l k o ~ ~ ~ p ~ ~  sku- pracOvniho vfkonu, timove odmEfiov6ni neb0 komplexni fizeni kvality, net na vgeobsale, 
pinove dynamiky (tento obrat by1 poprve Pouiit v rote 1939). Skupinovfi dynamika se tfkka ponEkud mlhavd ProgramY rozvoje organizace, kter6 byly Pasto zfileiitosti pe~sonfilnich 
toho, jak se skupiny vyvijeji a j& se lid6 ve skupinfich chovaji, spolupracuji a vzfijemne fitvarfi a jejich poradcb, nikoliv vgak liniovfch manaierfi. 
na sebe piisobi Lewin rote 1945 zaloiil Research Centre for Group Dynamics (Vfzkum- 
ne stkdisko pro skupinovou dynamiku) a tam byly v ~ ~ r a ~ ~ ~ ~ ~ ~  postupy j Charakteristiky traditniho ~Fistupu k rozvoji organizace 
J-skupina.. (v j,cvikova &upina) neb0 nficvik vnimavosti, kdy Se fif astnici v urEite nestl Rozvoj Orgmizace se soustfesoval na to, jak se to d6la i co se delfi. Byla to folma aplikovan6 
turovane skuping u,xi na z m a d ~  vzfijemn6 souGnnosti a vzfijemneho pfisobeni a rozvij psychologie asociologie, kterfi se ~oustied'ovala na zm6ny cel6h0 systemu. organiZace byla 

dynamiku skupiny. ~ - ~ k ~ ~ i ~ a j & o  vfcvik v laboratoinich podminkfich staljednim ze ovafovana za ucelenf, jednotnf system a dbraz se kladl na vzfijemne vztahy, vzgjemne 

kladnich procesfi rozvoje organizace. Lewin by1 take prfikopn&emmet0dvfzkumu zam6' beni a vzijemno~l zfivislost rbznych strfinek fungovfini systemu tak, jak p~em~fiovaly vstu- 

neho na &ce (pon6kud nepfesngji ti5 akcnfio vfzkumu). Y v f s t u ~ ~  a seberegulovhi vyutivaly mechanismu zpltne vazby. Lide, ktefipraktiko- 
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Rizetzi lids!i$cch zdroj; 

vali koncepci rozvoje organizace, mluvili o ,,klientskdm syst6muL' - coi  znamenalo, Ze se 
zabfvali celkovfm systdmem organizace. 

Rozvoj organizace, tak jak by1 plvodni chipin, by1 zaloien na nisledujicich piedpokla- 
dech a hodnotich: 

VISinu lidi pohini potieba osobniho rlstu a rozvoje, pokud je jejich prostiedi podporuje 
a podnicuje. 
Pracovni tfm, zvliSti neformilni, m i  znafnf vfznam pro pocit spokojenosti a dynamika 
takovdho tfmu m i  vfraznf dopad na chovini Elenl tfmu. 
Programy rozvoje organizace jsou zamiieny na zlepreni kvality pracovniho iivota vSech 
ElenG organizace. 

E Organizace mohou bft efektivnijgi, jestliie se nauEi diagnostikovat sv6 siln6 a slab6 
str6nky. 
Manaieii vSak Easto nevidi, co je Spatnd, a potiebuji zvl6Stni pomoc pii diagnostikovjni 
probldml, i kdyi extemi poradce specializovanf na postupy zajiifuje to, i e  rozhodovini 
zGst6vi v rukou klienta. 

Programy rozvoje organizace m61y tfi hlavni rysy: 

Byly iizeny, neb0 alespoii silni podporov6ny vrcholovfm managementem, d e  E asto po- 
uiivaly tieti stranu, neboli ,,agenty (Einitele) zmEnyL', aby diagnostikovaii probldmy a ii- 
dili zminu pomoci riiznfch druhl plinovanfch Einnosti neb0 ,,z6sahfiC'. 
Pl6ny rozvoje organizace byly zaloieny nu systematickd analfze a diagnbze okolnosti Ei 
podminek, v nichi organiwce existovala a fungovala, a z m h  a probldml, kter6 na orga- 
nizaci plsobily. 
Vyuiivaly psychologiclcfch a sociologickfch poznatkii a soustied'ovaly se nu zlepSovini 
zolsobl. kterqmi organizace zvlidala obdobi zmin pomoci takovfch postupl, jako je -r - 
souEinnost, komunikace, participace, p l inovi~~i  a konflikt. 

Cinnosti, kterd je moind zaiadit do tradiEniho programu rozvoje organizace, jsou shinuty 
v nisledujicim textu. 

V$zkwrz zamPienj aa akce (aikoliv zcela piesnP t d  akdii vjzkz~rkunz). Tento postup, kte j 
vytvoiil Lewin (1947), m i  formu systematickdho shromaid'ov6l~i od lidi zisk6vanfch 
Ldajl o zileiitostech procesl, kter6 doplii~~je zpitnou vazbou za LEelem identifikace 
probldml a jejich pravdipodobnfch piiEin s cilem podniknout za LEasti lidi spoleEnd kro- 
ky k vyieseni tichto probldml Podstatnjmi sloikami vjzkun~u zamiien6ho na akce je 
shromaid'ov6ni (zjiSiov6nni) Ldajl, diagnbza, zpitn6 vazba, plinov6ni akce, nskuteEnini 
akce a jeji vyhodnoceni. 
Zl~gtrztnd vazba Setierzi (pr$zkunze) Je to varianta vfzkumu zamiiendho na akce, v n& se 
systematicky shromaid'uji Ldaje o syst6mu a pak se skupin6m poskytuje zpitni vazba 
tak, aby mohly analyzovat a interpretovat zikladnu pro piipravu plinb akce. Tato metoda 
zahmuje pouiivini priizkumii postojb a semingl, na nicbi se pak projednivaji vfsledky 
a jejich diisledky. 

01-garzizafili rozvoj, zrizeiza a rransfol-112ace orgarzizace 

H Intervence. Termin ,,intervence6' v rozvoji organizace se tflci zfdcladnich strukturovanfch 
Einnosti zapojujicich klienty a poradce. Tyto Einnosti mohou mit podobu vfzkumu zami- 
iendho nu akce, zpitnd vazby Setieni neb0 kterkkoliv postupu, o kter6m budeme jeSti 
mluvit. Argyris (1970) shmul tii prvoiad6 iikoly praktikl neb0 tich, kteHpodnikajikroky 
v oblasti rozvoje organizace: 
El zabezpeEit - neb0 pomoci klientfim, aby zabezpeEili - odpovidajici informace, aby 

z nich klienti pochopili sv6 probldmy; 
El vytvoiit pro klienty pilleiitosti k efektivnimu hledbiieienijejich probleml tak, aby si 

mohli svobodni vybrat; 
vytvoiit podminky pro to, aby lid6 byli oddhi timto zvolenfm kroklm, a vytvoiit 
podminlcy pro soustavnd monitorovini podniknutfch krokii. 

II Korzzzlltace t$kajfcfse procesfi. Jak uvedl Schein (1969), tento piistup pomjh6 klientlm 
ziskat a analyzovat informace, jimi mohou rozumit, a po jejich diagndze pak na jejich 2 6  

kladd podnikat pEsluSnC kroky. Tyto informace se budou tfkat procesl v organizaci, jako 
jsou meziskupinov6 vztahy, interpersonilni vztahy a komunikace. h o l y  poradcl v ob- 
lasti procesl definoval Schein jako ,,pomoc organizaci feSit sv6 vlastni probl6my tim, Ze 
ji povede k tomu, aby pochopila, jake procesy v ni probihaji, jakd jsou jejich dbsledky 
a jakf je mechanismus jejich zminy". 

H T$~~zove'vzd~l~vdrzi  (teanz buildiizg) piisobi tak, jak je to popsklo v t6to kapitole pozdiji. 
Je zamiieno na stile pracovni tfmy, na projektov6 tfmy neb0 na ieleni konkr6tnich prob- 
16mii. Smihje k analfze efektivnosti tfmovfch procesb, jako je ieSeni problCm8, rozho- 
dovini, k diagn6ze tichto z6leZitosti a k diskusi o nich a ke spoleEndmu zvaZovhi lu-okii 
potiebnfch ke zlepSeni efektivnosti tfmu. 
Kroky zanzEierzd na ineziskupinov6 korzjllkry Jak navrhli Blake a kol. (1964), tyto kroky 
smifuji ke zlepSeni meziskupinovfch vztahii tim, Ze umoiiiuji, aby si skupiny sdnily, jak 
se jedna na druhou divaji, a analyzovaly, co zjistily samy o sobi i jedna o druhd. Skupiny 
se setkivaji, aby si sdilily sv6 poznatky a nhory a aby se dohodly na tom, co je tieba vy- 
PeSit a jake kroky je tieba za timto 6Eelem podniknout. 
Kroky zamPieiz.4 no jedince. Tyto kroky zahmuji vfcvik vnimavosti (T-skupiny), trans- 
akEni analfzu a v posledni dobi i neuro-lingvistick6 programov6ni, coi jsou vesmEs me- 
tody popsan6 v piiloze A tdto knihy. Jinou metodou je modelovsini chov6ni, zaloien6 na 
Bandurovi (1977) teorii spoletndho uEeni. Ta tvrdi, i e  lid6, aby se iispiSni chovali, 1) 
museji vnimat vazbu mezi chovinim a urEitfmi vfsledky, 2) museji touiit po tichto vj- 
sledcich (tomu se iik5 ,,pozitivni valence") a 3) museji viEt, i e  jich mohou dosihnout 
(tomu se iiki ,,sebeiifinnostC'). Vfcvik zamiienf na modelovini chovini znamen6 vytvo- 
ieni skupiny, v nii se identifikuje probl6m a vytvseji a uplahiuji se potfebnd dovednosti 
tim, i e  pomoci videa se demonstruji moine dovednosti, pouiiv6 se metoda hrani roli, 
LEastnici pouiivaji dan6 dovednosti pii sv6 prici a dislcutuje se, do jak6 miry by10 jejich 
pouiiti v pofidku. 

PouiZiti rozvoje orga~iizace 
upadek traditniho rozvoje organizace, o nimi jsme se zminili, by1 zE5sti zpiisoben rozEaro- 
vinim z Zargonu pouiivandho poradci a z nenaplninfch oEekAv6ni vjznamnjch z m h  
v efektivnosti organizaci. Byla to take urfiti reakce tvrdohlavfch 80. let na pociiovanou 
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,,mEkkost" poselstvi hlisantho psychology a sociology. Managementy koncem 80. let 
a v 90. letech chtEly konkrttnEjSi recepty na ovliviiovini procesb, ktert povaiovaly za dtle- 
Zit6 pm zlepSovini vfkonu, jako napiiWad komplexniiizeni kvality, reengineering podniko- 
vtho procesu a iizeni pracovniho vfkonu. Poiid existovala potieba zvlddnout zmEnu process, 
systtmb neb0 kultury, pokud ovSem smEiovala spGe k vfsledkbm nei  aby se soustie8ovala 
na Einnosti. Na aktivity tfmovtho vzdE1ivdni (team building) v novfch na procesech zaloie- 
nfch organizacich bylo rovnEi pohliieno piiznivi, pokud rychle smEiovaly k mEiitelnfm 
zlepgenim. DoSlo se k nizoru, i e  organizace jsou Easto donuceny ke svt transformaci v d b  
sledku znacnfch probl6mb, novfch vfzev a vngjSich tlakb, a metody traditniho rozvoje or- 
ganizace se neukhaly jako dostateEnE neb0 rychle bEinn6. Priizkum ndzorb nejvySSich pied- 
stavitelb podnikb tfkajici se rozvoje organizace (Institute of Personnel and Development, 
1999b) zjistil, i e  znaEnt procento z nich oEekivd v6tSi piispEni tfmb, rafinovan9Si postupy 
v iizeni lidi a procesy iireni znalosti. Jak zm(nEnf institut poznamenal, ,,personilni btvar m i  
kliEovou roli ve vytvikni chovdni a kultury podporujici vfsledky tkchto strategii". 

Proces zmEny 
Proces zminy razing tim, i e  si uvEdomime potiebu zmEny. Andfza ttto situace a faktorb, 
kter6 ji zpbsobily, vede k diagnbze jejich specifickfch charakteristik a ke stanoveni smEru, 
v nEmi ie tieba podniknout urEit6 kroky. Pak se mohou identifikovat a vyhodnotit moin6 
kroky a z nich se nakonec vyberou ty, kterfm ddme piednost. 

Je nutnt rozhodnout, jakt cesty zvolime, abychom se dostali ze souEasn6 situace do situa- 
ce iidouci. Rizeni zm6ny b6hem tohoto obdobi pzechodu je kritickou fizi procesu zmEny. Je 
to privE v tomto obdobi, kdy se objevuji a museji bft zvlidnuty problemy zavidEni zmhy.  
Tyto problemy se mohu tfkat odporu ke zmEnE, nizk6 stability, vysokt d r y  stresu, energie 
zamEient nesprdvnfm smgrem, konflikt: a ztrdty podnEt8. Proto je tieba dElat vSechno moi- 
nt,  abychom pfedvidali reakce a pravdEpodobn6 piekzky zavddEni zmEny. 

Fdze instalace zmEny mbie bft take bolestivd. Kdyi se pldnuje zmEna, maji lid6 sklon si 
myslet, i e  to bude zcela logickf a piimoEarf proces piechodu z bodu A do bodu B. Ale tak 
tomu neni. Jak uvedli Pettigrew a Whipp (1991), realizace zmEny je ,,iteratimi (opakujici se) 
a kumulativni proces, b6hem n6hoi dochki ke zmEnim jeho utvzeni". 

Ke zvlddnuti zmEny je nutn6 nejdiive porozumEt dan6mu typu zmEny a tomu, proE se lid6 
zm6nE brdni. Je dbleiitt d t  na pamEti, Ze ti, kteii chtEji zmEnu, museji bft pevni, pokud jde 
o cile, ale pruini, pokud jde o prostfedky. To od nich vyiaduje zndt rfiznt ai dosud vytvoie- 
nB modely zmEny aporozumgt jim. Jen tak budou tito lid6 ltpe schopni vyuiivat nivodfi, jak 
providtt zmEnu, uvedenfch na konci ttto Eisti. 

Typy zmEn 
Existuji dva hlavni typy zm6n: strategice a funkEni (operaEn9. 

Strategickri zlrleiza 
Strategicki zmEna se zabfvd transformaci organizace, kterd je popsa'na v posledni Edsti ttto 
kapitoly. Tfkd se obecngch, dlouhodobfch a celopodnikovfch zileiitosti. Je o cest: k bu- 
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doucimu stavu, kterf by1 povSechn6 definovin v podobE strategick6 vize strategickeho rim- 
ce. Bude se tfkat dtelu a posldni organizace, jejipodnikatelskt filozofie takovfch vgci, jako 
je rbst, kvalita, inovace a hodnoty tfkajici se lid< potFeby zdcaznrlrb a pouiitd technologie. 
Tato obecni definice vede ke specifikacim konkurenceschopnosti a strategickfch cilfi, vzta- 
hujicich se ziskini a udrieni konkurenEni vfhody a vfvoje na trhu vfrobki~. Tyto cfle jsou 
podporovdny politikou, tfkajicise marketingu, prodeje, vfroby, vfvoje vfrobkb a vytvzeni 
proces8, financi a Pizeni lidskfch zdroj8. 

Ke strategick6 zmEn6 dochdzi v kontextu s vnEjSim konkurentnim, ekonomickfm a so- 
ci~nfmprosliedim i v kontextu s vnitinimi zdroji, schopnostmi, kulturou, strukturou a syst6- 
my organizace. dspE~nd realizace zmEny vyiaduje, aby ve f5zi formulace a pljnovjni zmEny 
do30 k dfikladnt analyze a pochopeni tEchto faktorb. KoneEnC ziskrini trval6 konkurenmi 
vfhody zdvisina kvalitich, kter6 definovali Pettigrew a Whipp (1991), tj.: ,,Schopnost firmy 
rozpoznat a pochopit konkurenEni sily, ktert jsou ve hie, i to, jak se bEhem doby mEni, a to 
ve vztahu ke schopnosti podniku mobilizovat a Edit v prbbEhu Easu zdroje nezbytne pro vol- 
bu zpbsobu reakce na konkurenci." 

Strategicki z m b a  by vSak nemEla bft ch$dna zjednoduSenE jako pfimoEarf proces pie- 
chodu z bodu A do bodu B, kterf je moin6 pldnovat a absolvovat jako logickg poFadi oddos- 
t i  Pettigrew a Whipp (1991) publikovali ndsledujici upozolnini vychhejici z jejich vfzku- 
mu konkurenceschopnosti a Ezeni zmEny v odvetvich vfroby motorb, finantnich sluieb, 
pojiSSovnictvi a vydavatelstvi: 

Proces uskuteEliovani strategickvch zm6n se jen ziidka pohybuje piimo v uspoiadanvch, po 
sob6 jsoucich fazich analpzy, volby a realizace. Zmeny ve firemnim prostiedi soustavni! ohro- 
i u j i  nastoupenv sm6r a logiku strategickvch ?men: rozpaky se to jen hemii  ... Dochazime k za- 
vBru, i e  jednim z rysfi definujicich tento proces-alespoi pokud jde o kroky managementu -je 
nejasnost; jen vzacna je tu nlEjaka snadno zjistitelna logika smeiovani ke strategicke zmgn8. 

Misto toho mohou procesy Eerpat sve hybne sily ze smBsice ekonomickvch, osobnich a politic- 
kvch imperativfi. Jejich zavadeni v prQbf?hu Easu vyiaduje, aby ti, Meii jsou odpovedni za iize- 
n i  techto procesfi, soustavnd vyhodnocovali procesy. opakovali volby a soustavne procesy 
piizpfisobovali. 

Fz~rzkEtzi (operacizO zrneiza 
FunkEni (operaEni) zmEna se vztahuje k novfm syst6rnGm, postupbm, strukturim neb0 tech- 
nologii, kter6 budou mit bezprostfedni vliv na uspoiidjniprice v EPti organizace. Ale jejich 
dopad nu lidi mfiie bft vfznamnEjgi nef obecnEjSi strategicki zmEna, a proto se s nimi musi 
zachizet stejnE peElivE a citlivg. 

Odpor ke zmCn6m 
Pro; maji lid6 odpor ke zrrzeizrirn 
Lid6 maji odpor ke zmEndm, protoie v nich spatiuji ohroieni z n h f c h  vzorc8 chovdni, sv6- 
ho postaveni a penEfni odmlny. Joan Woodwardovi (1968) to jasnE iekla: 
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Kdyi rnluvime odporu ke zmgnam, mame tendenci naznaEovat, i e  managementie ~f izmgng s~okojeng Zit - a toho h e  dosthnout tim, i e  je zapojime do planovani a zavgdgni zm6ny. 
svk testy vidy racionalni a i e  pracovnfci jsou hloupi, ernocionalni neb0 iracionalni, protoie ne- Zm6na se prosti: stane jejiclz zmgnou. 
reaguji tako\rjm zpfisobem, jakgm by meli. Ale jestliie jedinec jde v dilsledku navrhovanqch Aby se zmirnil~ zb~teEn6 obavy, m6la by se peElivi: pfipravit a zformulovat komunikace 
zrngn do horg-,o, at u i  zjevng neb0 skrytg, je jakgkoliv odpor z hlediska jeho vlastnich nejlep- navrhovane zm6nE. MEly by bft p0Uiity viechny existujici komunikaCni kan61y uvedene 
.z.ic-, zajrnfi Zcela racion&lni. Zajmy organizace a zajrny jednotlivce neisou vidY ve shod&. v kapitole 52, ale nejlepgi stejni bude pfimi k0munikace tv@ tv$ mezi mandery a jed- 

notlivfmi ~racovniky nebo komunikace pomoci tfmovfch brifinkfi. 
KonksCtn6 ?&no, hlavni pfiEiny odporu ke zm&I&Il jsou nisledujici: 

0bavy nov&jzo - lid6 nedfivi:Tuji Eemukoliv, o Eem Si mysli, i e  zvrgti jejich zabEhanou Nejzn6m@fi  model^ zmi:ny jsou modely vytvoiene Lewinem (1951) a ~ ~ ~ k h ~ ~ d ~ ~  
rutinu, metody price nebo pracovni podminky. NechtEji ztratit jistotu toho, co d f i v h i  daliivf~namne pFisp6vky k tomu, jak pachopit mechanismus zmhy ,  pkdlotili 
znaji. Moind, ie nevefi bnenim managementu, b zmi:ny jsou ku p r o s ~ ~ c h u j a k ~ i m ~  talc Thusley (19791, Bandura (1986) a Beer a kol. (1990). 

organizaci. pro to maji dobrf diivod. Mohou citit, h management ma Postrani Ei 

zaudne motivy anckdy, ~ i m  hlasit6jSijsou protesty rnanaieG, timm6nEjsou ochotni vi:rit. 
~ k ~ ~ ~ ~ ~ ~ i c k &  Obavy - ztrita pengz, ohroieni jistoty zamgstnini. ZWadni mechanismy pro EZeni zm6ny jsou PO& Lewina (1951) nssled*jici: 
Nepohodlf - zmEny zt6iuji 
Nejistora - zmeny rnohou bft nepfijemne kvlli nejistot6, kterou obvykle plodi. ' Roznzrazeizf- demontz souEasnt stabilni rovnov&y, kter6 podporuje efistujici chovini 
,, ~ ~ ~ b ~ l i ~ k & ~ ~  - Zm&a, kteri se t l k i  nCjakCho drahocenneho symbolu, napE- a postoje. Tento Proces musi vzit v iivahu moini ohroieni, kterd zmcna pro lidi 
klad zvld~tni kancel$e neb0 rezervovanth~ mista na parkovfini, mfiie symb0lizovat v"je, a ~o t febu  motivovat ty, jicht se zmEna dotkne, aby akceptovanim zminy dosghli 
ke zmgny, ZejmCna pak tehdy, kdyi pracovnici nic nevBdi 0 tom, Jak rozsihlf Program pfirozenCho stavu rovnovfiy. 

zm6n se chysti. ' Z n h a  - vytvgeni novfch reakci zaloienfch na novfch informacich. 
ohroieizf interpersondlnfch ~iga118 - cokoliv, CO n ~ u i u j e  obv~kle sociani v z t a h ~  a nor- ' Znzrazeni-s tabi l i~~v~i  zmhy  pomoci zavedeni a fixace novfch reakci do profiofilu osob- 
my ve skupin6, bude o d d t h o .  nosti t6ch, jichi se to Wki. 
~ h ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ r ~ ~ ~ ~ f ~ ~ ~ b o  kvnl$kace - zmtny jsou vniminy j a b  ngco, co ohroiuje ~os ta -  

veni jedince a co jej dekvalifikuje. Lewin rovngi navrhl metodologii analfqy zmEn, kterou nazval ,,malfza sil na bojigti". 
ohavy souvisejfcf se ~ c ] ~ o p ~ z o s t f  - tfkaji se schopnosti vyrovnat se s novfmi ~0iadavkJ' Tato analyza obsahuje: i:, 

neb0 schopnosti osvojit si novC dovednosti. 
ana l f~u  brzdfcich neb0 hnacich sil, kterC ovlivfiujipkch0d k budoucimu stavu; ke zmin6- 

ptekorzhvhni odporu ke ~ m h d m  nfm brzdicim s i l h  budou patfit i reakce t&h, ktefi ve zmeng spatfuji =ec0 zbyte~nCho, 
odpor ke ZmEnhje obtiin6 pfekonat, a to dokonce i tehdy, nejsou-li zmEny SkodlivC Pro tY, neb0 n6c0, co pfedstavuje hrozbu; 
kterfch se tfkaji. Ale je Eeba se 0 to pokouiet. Prvnim ksokemje analyzovat potenciilnido- urceni toho, her6 hnaci neb0 brzdici say jsou rozhodujici; 
pad Zm,Xny tim, i e  zvEime, jak asi ovlivni lidi na jejich pracovnich m'stech. Analfza by podniknuti kSokfi ~osilujfcich rozhodujici hnaci say a oslabLljicich rozhodLljici brzdici 
m61a ukizat, sbinky navrhovanC zm6ny by m6ly ziskat vgeobecnou ~ o d ~ o r u ,  neb0 
alespofi podporu konkrttnich jedincl, a kter6 vzbudi odpor. Tak, jak je to jen moin63 by 
mely bft rozpozn~ny potenci$ni nep?itelskC neb0 negati- reakce lidi. Mgli b~chom Pfi- 
tom vzit Gvahu viechny moine vfie uvedenC dfivody odporu ke zrnEn6. Abychom mohli 
rozptflit zbyteEnC obavy a pokud moino vyiegit i nejasnosti, je nezbytne pokusit se pocho- 
pit, jak6 asi rnaji pocity a obavy ti, jichi se zm6na dotfki. Na zWad6 teto ana l f z~  by m8l.k- stanoven' a definovhi budouciho i6doucfio stavu orgmizace nebo podminek or- 
dinec zav&JEjici danou zmsnu, nEkdy nazfvanf ,,agent (Einitel) ~mzny", zjistit, Ze nave ni- ganizaci po zmgni:; 
pady jsou asi podezie16, a mi:] by oteviit dostateEnf prostor diskusi 0 reakcich na navrhy ' diagnbza soutasnfch podrninek ve vztahu k t ~ ~ t ~  
zm6ny, protoie jen tak t6mto reakcim maze porozum6t. definOvini tinnosti a 6kolfi obdobi pfechodu, potiebnfch k dosdeni budoucfio stam; 

Zapojeni do procesu zmi:ny poskytuje lidem moinost nastolit a vyfe'sit svC starosti a pfed- "ytv0&ni sfrategii a plan6 Einnosti pro fizeni tohot0 pkchodu, p?ihlidfiugm analyze 
lozit sv6 n&vrhy tfkajici se podoby zm6ny a toho, jak by m61a bft zavidgna. Cflemje, aby se faktodl, ktere budou pmvdEpodobn6 ovlivfiovat zavidgni z m ~ n y .  
zmgna Stala zileiitosti vSech lidi - aby u nich pfevlidl pocit, i e  zmEna je n6c0, s Eim mohou 
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Ti, kteii majina vSech crovnich na starosti iizeni zmgny, by mgli mit Povahu a viidcovsk6 ni zmgna se podle Pascaleho (1990) tfk8 pouze zmgny zpfisobfi, j& organizace podnika 
schopnosti piimgiene pomgrfim v organizaci a jejim spategiim zmgny. a jak lid6 kaidY den vzajemng spolupracuji a pfisobi na sebe, a , je  efektivni, kdyi to, co 

a J~ dfileiite vybudovat pracovni prostiedi, kter6 bude podporovat zmgnu To znamena chceg, je vic7 nei Echo jsi jii d0~6hl". Pascale obhajuje ,,nesouvis16 zlepgovhi schopnostic~ 

UdElat z firmy ,,uEici se organizaci". a to popisuje jako transformaci. 
Lid6 podporuji to, co pom6haji vytvoiit. Oddanost zmgni se zlepsi, .iestliie se umoini Lze t&6rozligovat mezi transformac'nim zvelebenim prvnfio a druh6ho fadu. Zvelebeni 

kterfch se zmgna dotkne, aby se na jejim plinovini a redizaci podileli t& pln69 jak prvniho Fgdu se tfka zmgn ve zpfisobu fUngov&i jednotlivjich EBsti orgmizace. ~~6~~ dru- 
je to jen moine. cfiemby melo bft, dgt jim pocit, i e  zmgna je jejich vlastni zaeiitostit na- hCho i a d ~  m i  za ~Ikol ovlivnit celou organizaci. 

rim, co sami chtgji a budou s tim ridi Zit. 
odmgfiov.&,i by povzb~zovat inovace a oceiiovat fisp~ch pii uskuteriiovani ozdfi mezi transformaci organizace a rozvojem organizace 

zmgny . rag-Y transformace organizace jsou podnikatelsky orientov& Zamgfuji se na to, co je 
a zmgna bude vidy doprov&ena nefispE~hy i Gspgchy. NeGspEchy musime oEekivat a mu- @&a udelat Pro zajigthi toho, aby podnik efektivniji zvygovd pfidanou hodnotu, pkde- 

sfme se z nich pourit. vSimProsv6vlastn%~, a aby ziskrival konkurenrni vyhody. l=judou se starat vytv~elli slra- 
padn6 dfikazy a ddaje potiebg zmgny jsou nejmocnEjEim nistrojem k jejimu dosaien tegick6 scho~nosti a zlepgoviki cest, jakymi podnik dosahuje svfch cfifi. T~ znamena zva- 
ale zjigtgni pageby zmgny je snadnY Ji nei rozhodovini, jak tuto Potfebu us~okOjit. iovatl co je tfeba udglat k zajis't6ni toho, aby lid6 dobfe pracovali a s p o ~ u p r a c o v ~ ~ ,  ale 
Je snadngjgi zmgnit chovw pomoci zmgny procesfi, struktury a sYst6mfi nei zmgnit v tgchto Programh nevladnou psychologick6 a sociologicke koncepce, jake tomu bylo 

stoje neb0 podnikovou kulturu. u tradiEniho rozvoje organizace. 

organizacich existuji vidy lid6, ktefi mohou h-it mli tzv. IIlistr8 zmgny. Uvitaji podn 
ty, 6koly a pifieiitosti, kted mfiie zmEna poskytnout. TO jsou lid&, kteFib~ me1 Typy transformazni 2mGny 
brini do roli ,,agent8 zmgny". Podle Beckharda (1989) existuji Etyfi typy transformaEni Zmgny: 
Odpor ke zmgng je nevyllnutelnf, jestliie zGEastnEni jedinci citi, i e  jim bude zietelng 
nebo domngle hfife. Neobratni fizeni zm&y bude tuto reakci V Y ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ .  znzglza v toilz, co polzh~f O ~ ~ U I Z ~ Z U C ~ ,  i-esp. & se orgnnizace x- napfl&lad zmgna orga- 
ve vgku globani konkurence, technickfch inovaci, turbulence, zvratfi adokonce chaOsu nizace z olientovane' na vyrobu na orientovanou na trh je zmgnou transformaCni; 
je zmgna nevyhnutelna a nezbytn& Organizace museji dglat vHechno moin6, a b ~  vysv6t findail2entCfbzf zilzgiza Ve vztazich nzezi Cdstilzi orgalziznce - napfiMad decentralizace; 
lily, proc je zmgna dfileiita a j w  bude mit na kaidCho dopad. n o m g  tOlloje tieba vy velkCf ~17zg7n ve Z I ~ P ~ O O U  v ~ k ~ i z d v d n i ~ r d ~ e  - napflwad zavedeni nave technologic, j k o  
lozit maximani Gsili k ockan6 zgjmfi tgch, jichi se zmgna dothe.  napf1Wad poEitac'ov6 fizena vfroba; 4:. 

zdkZadni k u z h l r  nOrenZ, hodrzot nebo syst&i~zP vjzku1lZu - napfl&lad kultury orien- 
tovane' na zikaznika. 

Transformace organizace 
ransformace pomoci vedeni 

Definice Progamy transformace fidi vrcholove vedeni organizace, TO se nespol(h5 na ngjak6ho ex- 
~~~~~f~~~~~~ je podle WebsterCs Dictionary: ,,Zmgna ve tvaru, struktule, POvaze emfho ,lagenta zmgn~", j k o  tomu by10 u tradirni zmgny organizace, i kdy2 si ize vyigdat 
Transfolmace organizace je proces zaji'st'ujici, aby organizace mollla v~tvGet  a  ad^ extemich s~ecialistfi k takovfm str8nkAm transformace, j&O je sbategick6 p l h o v b i ,  
programy hlavnfch zmgn, ktel-6 zabezpef i, i e  bude strategicky reagovat na nov6 poiada eorganizace nebo vytvseni novfch procesh odmgfiovhi. 
a trvale efektivng fungovat v dynamick6m prosGedi, Ve kter6m pfisobi. Aktivity transfo Pfed~Okladem f i s~ggnao  programu je pffiomnost j&h0V vfidce transformace, ktery - 
ce organizace se mohou tfkat radiklnich zmgn struktury, kulfury a Procesfi Organiz na~salBulns (1978) - motivuje ostatni lidi, aby usilovali spige c.e vygtfio fadu nei 

toho,jak se diva na K tomu mfiie dojit v reakci na konkurenrni tlaky, fdze, akvizice stxali jen 0 bitkodob6 zijmy. Vfidci transformace jdou dale, nei je zab~v6ni se kaido- 
vestice, ZruSeni investic, zmgny technologie, vfrobnich linek, trhk Pokusy o sniieni nnimi prob1emY fizenf; Sn& se zaktivizovat lidi a ziskat jejich angaiovanost a zamgfuji se 

. dfi a rozhodnuti 0 sniieni poEtu pracovnich mist a pracovnikfi neb0 0 zabezPeEeni Po a vytvGeni nave Podoby povgdomi 0 b~doucnosti a na zfskhi oddanosti lidi tomu, aby 
prjce vn~gich  Zdrojfi (outsourcing). Transformarni zmgnu v organizaci si yJo te'to budoucnosti dosaien0. Burns dgva do protiuadu trmsfomaEd ,,idce a transaIcc'ni 
investo?i nebo rozhodnuti vlidy. Mfiie bgt iniciovika n0Vfm feditelem a vrcholovfm fidcey kteiibuduji s% interpersonanich transakci, tedy stykfi a vyjednav&i, ve stabilni situ- 
nim navrhujicim ,,obratU v podniksini. ci a ktefiziskavaJi spige ochotu lidinei jejich oddanost apouiivaji k tomu syst6m odmgfio- 

Transfomaznf zmgna znameni, i e  se planuje a realizuje Vfznamne a dalekosahih16 z ni a v~uiivajisvou autoritu a mOC. TransakCni vfidci jsou moina dobg zach&eni pro- 
beni podnikovfch struktur a procesfi na drovni celd organizace. Tat0 zmgnaneni ani Po typu ,,tadY a tee', ale nenabizeji vizi vyiadujici transformaci budoucnosti. 

nd (kousicek kousicku), ani transakEni (tqkajici Se pOUZe systdmfi a procedur). Transa 
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R(zelli lidskjch zdrojfi Orgflnizflflli rozvoj, zzrnPiza a transfonllnce orgalljzace 

uloha personan&o 6tvaru v transformaei organizace &eni pPechodu 
Piechod ze situate, kde orgmizace je, do situace, kde by chtglabft, piedstavuje rozhodujici Personalniiitvarmfiie a me1 by h a t  H ~ E O V O U  roli v programech pfechodu a transformace or- 

sloiku progrmu transformace. ~e to prlv6 b6hem obdobi pfechodu, kdy dochM zm6- ganizace. Mtiie nabizet Pomoc a rady pii analfzkh a diagnbzgch, upozo~ova t  na zrileiitos- 

nam. iiizeni piechodu definovhim budouciho stavu a diagnbzou souEasnehO stavu. ti souvisejici s lidmi, ktere budou podstatng ovlivfiovat f isp~gnost  progrmu Personlni 

Je tedy nezbytn~ definovat, co je tkba udglat, aby se d o s ~ l o  transformace. To roz- dtvarmfiieradit v piipadi identifikace a zajigfov&i zdrojfi poeebnfch pro a pii- 
hadovat novj,ch procesech, systemech, procedur6ch, strukturach, produktech a Uzich7 pad6 p1snovani a reahace iivotni dfileiitych strhek procesu souvisejicic~ vzdEllvlnim, 
re je tkba vytvofit Kdyijsou definovhy tyto skuteenosti, je moine v ~ t v s e t  pr"grampr odm6iiovan~m7 komunikaci, zapojov~nim a spoluodpovEdnosti lidi. ~ 6 %  problC 
a definovat poeebne zdroje (lidi, penize, vybaveni a Eas). PlGn Pro Ezeni piechodu by my souvisejici s lidmi a ieSit je diive, nei se z nich stanou z g v ~ n e  problemy piipad6, ie 
obsahovat opa~ed pro zapojov~ni lidi do tohoto procesu a pro kOmunikaci niM 'Om program Obsahuje restrukturalizaci a sniZov&i poEtu pracovnich mist a pracovn&d, 

se dEje, proE se to dgje a j a u  to nangbude m't dopad. Je jasni, t e  cflebudo" s~1n6n~,jest  iitvar m6ie Poradit, jak by se to mdo d6lat humandm zpfisobem a minimem rozvratfi 

Zm6n6 bude oddho tolik lidi, kolik je jen moint. 

Program transformace 
Kotter (1995) uvedl n&ledujicich osm krokii potiebnfch k transfomaci organizace: Procesy rozvoje a zrni.ny 

TfmovC vzd&lh6ni (team building) 
1. Stalzovelzi ~zalkhavosti 

prozkoumhf charakteristik trhu a konkurence. Cnem aktivit tfmovdo vzd6liiv6ni je zlepSit a rozvinout efektivitu skupiny lidi, kteii pracuji 

Identifkace ~ o i ~ i ,  potencianich luizi hlavnich phleiitosti ajejich prodishtovM. (trvale nebo doEasng) spolu. Toto zlepJeni lze definovat z h]ediska vfstupfi, napilklad rych- 

2. zfornzovdrzi vliv~zk vedouci koalice lost a kvalitarozhodovgni, a akci tfmu. Lze je vJak definovat i pongkud mlhav~ji,jako je na- 

vytvoieni skupiny majici dostatek moci, aby mohla vest h i l i  zm6nu. pflWad kvalitavztahfi neb0 vet.% mira spoluprsce. Aktivity v programech tfmov(ho vzd116 

vest skupinu k tomu, aby pracovala jake tfm. 
3. Vytvo fe~zi  vize 

vytvoieni Vize, by ~sm6riiovda M i  0 zmEnu. zvfgit  ovad do mi 0 socialnich procesech, kterk se v tymech odehrfivaji; 

Vytvofeni strategii k napln6ni tkto vize. ' zfomovat interaktivni nebo interpersoqllni d0vednosti, ktere jedincdm umotni, aby 
efektivn6 fungovali jake Elenove Gmu; 2: 

4. Irzfornzovdni o tkto vizi 
Pouiiti vgech mofnfc. proseedkfi k informoviki o nove vizi a strategrich kjejimuna- zvLJit celkovou efektivitu Einnosti tfmfi v organizaci. 

plnEni. 
Fomovani novho chovhi tim, i e  vedouci koalice bude vzorem tohot0 chovhi. Aby byly efektivni, melY by Programy tfmoveho vzdEldvani piimo odpovidat povinnos- 

5. p o v z ~ L l z o v ~ ~  ostatlfch k ~ O I I Z U ,  a h  se no realizaci vize poddeli a od~ovednostem ii~astnikii a iif astnici by je m)li povaiovat relevantni Museji pod- 

Odstran6ni piekzek zmgny. 
POrovat podnik0ve cde, bft v souladu s praktickjm uspoijdanim prjce a odraief hodnoty, 

zmgna systemfi struktur, ktere vCn6 podkopfivaji vizi. ktere ~ h c e  organizace nastolit Ei posdit. Pii tfmovem vzd61avgni jZe pou~it  takove metody, 

p o v z b u z o v ~ ~  k p o d s ~ p o v ~ n ~  rizika a k netradienim nlpadfim, Pinnostem a kro uEeni se akcf, vfcvik skupinove dynarniky, skupinova cviEenf, vfcvik interaktivnich 

6. p l ~ n o v ~ l z i  klbtkodob~ch c i~d  a jejiclz pllzgzi osti, interaktivni video, hrani roli a sirnulace. Timove vzdglljvani je caste zaloieno 

plhovgn.ni viditelntho zlepsed vfkonu. us na Belbinovg neb0 na Margerisonov6 a McCannov6 Hasifikaci tfmovych roli, nichZ 
zmiiiuje kapitola 12. 

Realizace tEcht0 ZlepSeni 
Ocen~ni a odmgfiov&i pracOvn*fi, kteii se na t6Chto zlepJenkh podneli. se hrou Ei ~ o h ~ b o v f m i  aktivitami (outdoor learning, f i  outdoor-based develop- 

.,. upevfiovhi dosa~e la~c]z  zlephni a pmvddg~zijeStl vice znzdz merit) je d d g i d ~ b r o ~  metodou tfmovkho vzdEljv&f. Mfite nabidnout u t ~ i  sepEti realitou 

Vyuiivani zvjlSend dfivgryhodnosti ke z m ~  systemti, s t r u h r  a politik, kterb nej e2jinC formy vzdilh&i. iTEastnici maji sHon se chovat normalngji aje to naprosto 
'7 protote dkoIY nemaji vztah k pracovnim aktivifam a jsou relativng jednoduchk, aby v souladu s vizi. 

Piijimhi, p o v y ~ o v ~ ~  a rozvoj pracovn&ii, kteii moh0u realizovat vizi. svEtlovaly proceSy ~robihajici V tym0vk pdci a poskytovaly (jobrou z&ladnu pro rozpoz- 
posilovhi a upevfiovlni procesu novfmi projekty, tkmaty a agenw zm6nY. vini toho, jak Ize tyto procesy zlepJit. 

8. 0 ~ ~ t i t ~ ~ ~ i o 1 z a ~ i z o v ~ i z i  120v)ich p f i s t ~ ~ f i  
zdlraZfiov&i Vazeb mezi novfm chovhim a fispggnosti podniku. 
Vytvseni prostiedkfi zajigtu,icich rozvoj schopnosti VdSt a nhlednictvi ve funkc 
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260 l?izeni 1idsl;y'cll zdrojd 

Komplexni Fizeni kvality 
Komplexni l'izeni kvality je intenzivni, dlouhodobt dsili sm6Fujici k vytvol'eni a udrieni vy- 
sokt 6rovni5 kvality vfrobkB a sluieb, kterou oEek6vaji zzikaznici. Jako takovt mBie mit 
znaEnf vliv pii vytvGeni kultury a procesB v organizaci. Cilem je vgznamn& zvflit pov6do- 
mi vBech pracovnik; o tom, i e  kvalita je iivotn6 dGleZit6 pro GspESnost organizace a jeji bu- 
doucnost. Podnik prost6 musi bft pl'em6nEn na nko ,  co existuje proto, aby uspokojovalo 
potreby zzikaznikb co nejleplim zpBsobem. 

Reengineering podnikovkho procesu 
Reengineering podnikovkho procesu zkoumd horizontdni procesy v organizaci a na z&ladE 
toho zjisfuje, jak by se daly integrovat efektivnzji a zmodernizovat. Reengineering mBZe na- 
bidnout vSestrannf pfistup k rozvoji organizace, ale slibuje vice, neZ Eeho ve skuteznosti do- 
sahuje, a by1 kritizovin proto, i e  nev6nuje dostateEnou pozornost lidsktmu faktoru. 

iiizeni pracovniho vfkonu 
kizenipracovniho vfkonu jako holistickf (celostn9 proces rizeni pracovnfho vfkonu v cel6 
organizaci je jeden z nejEastiji pouiivanfch n6strojB zlep3ovini efektivnosti organizace. Je 
popsdn v Edsti VLU. 
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hodnoceni ukazuje, co je Geba ud6lat lc niprav6 chovini, aby se zlepSil vfkon. 

Rozvoj lidskfch zdrojii 

Peni situaci a pl6n5: samostatnCho vzdtilivini, kouEovini a konzultovini, plin5 
ho rozvoje neb0 formiln6jSich zp5sob5 a program5 vzd61iv6ni. 

Stitni systCmy odbornC kvalifikace, jako je zmin6nf britskf, jsou nistrojem 
toho, zda jedinci dosihli stanovenfch standard5 schopnosti. Standardy odborn6 
nejsou vzd61ivacimi moduly, ale mohou bft pouiity jako zfklad pro defino 
vzd615vini. 

v6ni samostatnCho rozvoje. 
Tzv. development centra pouiivajici metodologie assessment center a zaloi 

nostech mohou pomoci pfi identifikaci potfeb rozvoje. 

Odmkiioviini pracovniki? 
Jednim z nejnovtijSic11 sm6r5 v praxi fizeni odrnEiiov&ni je pouiivfini mezd zaloi 
schopnostech - platovC stupn6 a vfSe platu zaviseji na dosaieni definovanfch iirovni s 
nosti neb0 na pouiiti dimenzi schopnosti jako faktord neb0 subfaktori analytickfch 
hodnoceni price (viz Eist X). 

EmoEni inteligence 
Goleman (1995) definoval emoEni inteligenci jako: ,,Schopnost Ei talent orient0 

fznam fizeni znalosti; 
pro motivovini sama sebe, dobrC zvlBd6ni emoci a pro svC vztahy." Tento pojem, 
vysv6tluje Goleman, je zaloien na pfesvEdEeni, i e  ukazatele raciondniho mySleni 
pfedvidat iispBnost Elov6ka. NestaEi mit vysokC IQ (kvocient inteligence); je tfeba 

ce fizeni znalosti 
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pomihat pii jejich rozSifov6ni. 
avrhuje a organizuje diskuse, semince, konference a sympozia umoifiujici pfedgvgni 
formaci metodou ,,od ElovEka k ElovEku". 

V kombinaci s informaEni technologii vytvci systkmy ziskivini a - pokud je to moin6 
- systematickkho tfidEni explicitnich i ,,tich$h&" znalosti. 
A vfibec propaguje l'izeni znalosti mezi nejdfileiitgjgimi manaiery a podnEcuje je 
k tomu, aby vedli a podporovali iniciativy v oblasti fizeni znalosti. 

jejich piedivini. 

Pfispgd personglniho 6tvaru k fized znalosti 

psov6ni klimatu oddanosti a dGv6ry 

druht stran6 zvySuji konkurenceschopnost". 

&set zpfisobii, jak m&%e per~on6lni Gtvar pfispgt 
~ l ~ ~ ~ i  zpfisoby, jak mfiie personfilni fitvar pl'ispEt k iizeni znalosti, jsou shrnuty v nisle 
cich bode& a podrobnEji pak popsgny ve zbgvajici Eisti kapitoly. 

ni znalosti. 

feni a pfedbvgni znalosti. 
5 .  DopoluEuje metody motivovGni lidi, aby byli ochotni pfededhat Svk znalosti d l  aab 

odmEfiovini ti, ktefi to d6laji. 
6. pom&g pfi vyytvPeni procesfi fizeni pracovniho vfkonu s dfirazem na vytvjfenia 

vini znalosti. 
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, Osobni rfist - pMeZitost pro jedince plnE realizovat svfij potencig1. 
. Autonomic zambtngni - pracovni prostfedi, v nEmZ vzdQanji pracovn& fispgsng 

a kterl symbolizuje miru jeho pfispgni. 

6. PfimC pen6ini odmEny za podfleni se na tfidgni a zai-azovgni znalosti a za jejich pfedg- 
ni asi nebudou vhodn6, ale to by mohlo jeStE byt pfedmztem rozhovoru p 6  hodnoceni pra- 
vnika v rgmci procesu fizeni pracovniho vlkonu. 

vlznamnf pfispgvek k fizeni znalosti$protoie definuje oEekgv&i t)ikajici se chovgni 
sti pfedgvgni znalosti a zabezpeEuje, a%y takov6 chovgni bylo hodnoceno a tam, kde je 

chologickC smlouvy. 
T ~ ~ C  assessment centra mohou obsahovat cviEeni a testy urcene' k provgfenl s 

a schopnosti lidi pfedgvat znalosti jinfm. dychtivy pFed5vat sv6 znalosti kolegfim; 
Udrieni si vzdglanj?ch pracovn&fi, tedy pracovn&fi majicich znalosti, je zgleiitosti 

jak se o tomjegtg zminime. 
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ka jeho spolupracovniky a jednim z bodB hodnoceni mohlo bft to, do jake miry ho 
jedinec pfedgvi t6mto spolupracovnik~m svt znalosti. 

PodnikovC a individuhlni vzd&lhvhni 

njch person6lnim dtvarem. 

SeminhFe, konference atd. 

a soustavni aktivita. 

Prhce s informarnimi technologiemi 

Prosazovhni fizeni znalosti 
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Analfza a popis pracovnich mist 

la se zabivfi uvedenimi otAzkami podle ndsledujicich bod8: 

i 

covniho mista 
vniho m'sta se rozumi proces sbgru, analfzy a uspofdddL informaci o obsa- 

a vzdEldvdni pracovnkii, pro hodnoceni prAce a fizeni pracovniho vikonu. 
vniho m'sta se sousded'uje na to, co se oEekAvA, Ze driitel pracovniho mista 
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ma svfij smysl. 

Analfza schopnosti 
vykonavana uspokojiv6; 

pravuje; typ a vfznarn interpersonalnich vztah8; 
nrzzznfizffaktoly - vztahy podfizenosti, resp. nadfizenosti tfkajici se dr&tele pracov- 

tito jedinci vn5Seji do S V ~ C ~  pracovnich roli. mist% tj. komu podlth6 bud' pfimo (liniovf manaZer) neb0 funkEn6 (v zaleiitostech 

Definice (profil) role 
Definite neb0 t&C profil role popisuje tilohu, kterou ma jedinec brat PE ~ ln6n i  

p k analyze pracovniio mista 

dajii - z6kladni kroky 

k dosseni pfijatelnd drovn6 vfkonu. Pouiiva se jako ~6klad pro piipravu Pro@ dokument~, jake je existujici struktura organizace, pracovni postupy neb0 vfcvi- 
vani a rozvoje (viz kapitola 36). Specifikace vzdEl~vhi  mohou bft v ~ ~ r a c o v h ~  na fir~lEky, kterC poskytuji informace o pracovnim mists. 

analfz vlastnosti, dovednosti a schopnosti. 

Analyza pracovniho mi'sta 
Analfza pracovmiho d s t a  poskytuje tyt0 informace 0 pracovnim mist6: 

celkovj -  pro^ pracovni misto existuje a jalj je v podstat5 0Eekavanf pEn 
pracovniho m'sta; 
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Rozhovory 

Pot?ebrze' irzfornzace 
pro celkov~ pochopeni price na pracovnich m'stech je nezbytnt hovorit s jejich drii 

a ov6fit si infomace jejich manaierfi neb0 vedoucich tfmu. Cfiem rozhovoru by mElo 
ziskat vgechny relevantni fidaje o pracovnim d s t g ,  l~te~-6 zahmuji: 

nfizev pracovnfio mista dantho pracovnaa; yhnout se poklfidini n5vodnYch otkek, ktert Eini oEek&vanou o d p o v ~ g  zrejmou. 
osk~tnout driiteli pracovnfio m'sta dostatek prostoru hovofit tim, i e  vytvo?ime atmo- 

tjrmu; 

Easto se likoly plni). 

kter6 na n6 jejich pracovni mist0 klade. Formulovat takovt 0t6zky a odpovidat na n6 s 
pln6 rnfiie bft obtiint. Odpov&li mohou bgt pIfiiS vigni neb0 zavidcjici, proto bude 

le n u t n ~  je o v ~ f t  bezprostfednich nadfizenfch driitelfi pracovnich mist i pomoci nisi 
nj,ch rozhovorfi. ~ y t o  otizky vSak pPinejmenSim poskymou driitelfim pracovnfch 
pffieZitost vyjidfit sv6 pocity z price a mohou bgt uZiteEn9m voditkem pro diskusi. , Ze dostihnete pfi pln6ni GkolQ: 

~ t i ~ k y  se mohou tjrkat takovjrch strsnek price, jake je: 

rnnoistvi dozoru ze strany na*izenCho a mira svEien6 odpov6dnosti pPi rozhodovi 

podpory pl'i I'eleni probltmfi; 
relativni obtiinost likolfi, ktert je tI'eba plnit; 

a odborni p?iprava (odborn6 vzdElini) a dovednosti vyiadovant k vykonivini price. 
Se pravomoc rozhodovat; 

Vedelzi rozlzovoru 

in6 rYsY vagi price, jako nap?. cestovfini, neb0 neobvykli pracovni doba, poiadavky 
Dodriovat logickou ngvaznost otfizek, kteri pomBZe dotazovantmu uspol'sdat s a mimo?idnC lisili a vyp6ti neb0 pracovni rizika; 
myglenky a d n 6 n i  o prici na pracovnim mist6. lavni probltmy, se kterjrmi se setkivfite pI'i vykonfivfini s v ~  price; 
Pokusit se zjistit, je-li to nezbytnt, co lid6 skuteEn6 d6laji- odpovEdi na o t i z k ~  jsou nalosti a dovednosti, kterC pro svou prici potfebujete. 
vfigni a informace mohou bgt podiny prostfednictvim netypickjrch praladfi. 
Zajistit, aby se hiitelfim pracovnich mist nepodaiilo ,,vyklouznoutC' ~ o m o c i  v 
nebo nadnesenqch popis: sv6 price - pokud je nap?. rozhovor souEisti hodnocenl 

 Určeno pouze pro studijní účely 



Dotazni%y 
Dotazn&y z&-nujici otdzky obsaieni ve vyle uvedenim SeZnamu mohou v ~ ~ l f i o v a t  

1:. 
i procesy; napf. rozhodovini; 

a schopnosti driitelb pracovnfch mist vyplnit dotazniky. Pro mnoho lidi byviobtiini 

fit se svt prici pisem&, i kdyi ji dobfe znaji a dobfe d6laji. 

Kontrolni seznamy a soupisy 

Obtiini poufitelnt u pracovnich mist s velljm rozshem nepozorovate~n~ch du- 
nnOsti, nebO vysoce kvalifikovanych, rnanufilnich pracovnkh mist, kdejsou 
id rn~  pfaig rychle na to, aby mohly bit  pksns sledovany. 
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Popis pracovniho mista provridGnf pracovn*em 
~ ~ i i t ~ l 6  pracovnich mist mohou bft poi6dhi, aby analyzovali svg vlastni pracovnf 
a vypracovali jejich popis. To uJetii zna fd  mnoistvi f asu, kterf anal@ mf ib  stravi 

y jednotlivfch metod Ize shrnout takto: 

o seznarnu otizek. 
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kbm, kteii jsou pro vjkon price cviEeni. 

pracovni mista se mohou pouiit dotazniky. 

Analqza role 

utlle, pl'ipojuji se rbzn6 vysvEtlujici komentge. 

Analfza dovednosti 

dg manuilnich neb0 administrativnich pracovnich mist: likol- struEnf popis kaidtho prvku; 
v~zizal~zrzosti - relativni vyznam kaidtho iikolu pro fispESnt vykonivhi Celt price; 

H rozElenEni price; obtfflzosti - iiroveii dovednosti neb0 znalosti vyiadovanjich k vykonu kzdkho 

w analgza manuilnich dovednosti; 
H analjka 6kolu; zetoch vy'cvikn - metody, postupy a zkuSenosti poEebn6 k vfcviku. 

H analgza chyb; 
W analfza uEeni se prici. 

za chyb je proces rozboru typickjkh chyb - zejmtna pak nmadnEjgich chyb, ke kte- 

RozElenGni priice ochizi pl'i p1nEni 6kolu. Providi se pi.i vysoktm vyskytu chyb. 

Meto& rozElefiovinf price dEli tyto price na jednotlivt operace, PostuPY neb0 6k01y, 
rnohou bgt dale Elengny do prvkb vhodnych pro instruktiini iiEely. 

Tato analjiza je zaznamenivina ve standardnim forrnuliifi do tfi sloupcfi: 

w Slollpec ilzstrukcf, ve ktertm se ke kaidt fizi price uvede popis, Jak m i  byt tento iik 
kon&, Ve skuteEnosti jde 0 popis toho, co se m i  pracovnik v rimci vgcviku nauEi 
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Alm&zff f f  P ~ P ~ S  pr~cov~ziclz rtzist roli 

metoda kritickfch pripadfi; 
a analfza pom0ci sita prvkd price (repertory grid). 

i a  nejmenz uspokojivou metodou je, k d y ~  ,,experta personalnfio fitva- 
moei na '&lada diskuse s jinfrm ,,expertyC' tohoto fitvaru, vypracuje seznam toho, 

jejich nkoru , j e  tFeba poEitatU. 

, fyzick& dovednosti, vyZad~~jici prani a opnkov~fni ,  aby se dobie zvlidly; neus~okojivf, protoie pravdEpodobnost, i e  tyto schopnosti budou pro , konlpiex postLlp; nebo navazujici M a  Einnosti, kter6 je tkba se naurit zPamzti nebO p realne a mZiiteln$ bez po&obne analfzy, je s k u t e ~ n ~  velfi mali. Pfi se- 
pomoci pisemn&ho nivodu, napin;lad nejakfch manualfi; se prosadi tendence k ,,uhlazenosti", a protoie liniovi manzefi ani sa- , neverhilei illfonnnce j&o vid&i, zvuk, Eich, chuf a dotek, kterejsouuiivin~ ke k0 otnidrZitele pracovnich mist se tohato procesu nefieastni, stdvi se neprijatelnfm. 

le, hodnoceni nebo rozligeni a k dobremu zvlidnuti vyZad"ji prani; 

lzaLt~elzizpan~e'ti faktd neb0 informaci; 
neho rozhovoru zaEini seznamem schopnosti vypracovm~m ,,expertycc 

ohaEuje strukfurovanfmi rozhovory s hdou pracovnfkir, kteii pdce na pracovnich ds- 
in5 se identifikaci hlavnich oblasti vfsledkfi nebo zaadnich  povinnos- 

6 odliHuji pracovnky rfiznfmi 

schemata; i indikatory chovgni, ktert p ~ i -  
P adaptace na novt mySlenky a  system^. Ty Ize analyzovat na zgklad~ ta- 

analytickA schopnost; 

Analyza schopnosti 

Definice 

k pl'edivini znalos ti. 

Pfistupy k analyze ~ ~ h ~ p l l o s t i  schopnost experts ziskat o,j do- 
Existuje lest pristupfi k analgze schopnosti. PoEinaje nejjednodulim, Jsou to tYto: deduktivni pfistup, kterjj Pi-edji- 

~ l o ~ ~ e m  lepSi pouZit indl,ktivni 

nkor  expert% e sdruiuje do skupin podjednot- 
strukturovanf rozhovor; 

(diskusni setkini, seming); chovini pro urz i t~  zam5stnini 
funkEni analfza; 
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pnpravovat piedpovedi potreby lidskqch zdrojb a piany ziskavani. stabilkace a efeMivnihovy- 

uiivani pracovnikh, kter& zabezpeEi pokryti podnikove potieby lidskqch zdrojh. 

rObirajise ~ o s t u ~ n e  vgechny oblasti pdce a skupina je i 6dha  p~luady hitickfjich pFi- 
ad8. Jestliie sena~faladjedna z pracovnich povinnosti tyk6 jednhi se z & a z n l ~ ,  mfiZe 
yt vznesen tento poiadavek: 

bych VBs poi8dal, abyste mi uvedli konkretni skuteEnost, kdy jste sarni jednali se zakazni- 
'em. neb0 ktei-0~ jste pozorovali. Zarnyslete se nad situaci a okolnostmi, kdo byl piito- 

co zakaznik iadal, co jste Vy neb0 jinq pracovnik delali a jakq byl ,,)isledek. 

dlohOu moder6tora ve workshopu je inspirovat, pom6hat skupine pyi analyze jejich 
teni a vfibec byt n6pomocen P~ vyprac~v6ni ~oustavy charakteristik scho~nosti, kteri 
hou byt ilustrov6ny priklady zaloienfmi na chovhi. 
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Jak metoda sita p r v E  price, tak metoda kritickfch pfipadfi vyiaduji kvalifikovanCho 

ro ty, kteii nemaji dostatek Easu k pouiiti nEkterCho z tEchto piistuph, bude pravdEpo- 

Abychom tyto soudy ziskali, poiidime skupinu lidi, aby se soustiedila na urEitC prvky 
mi? jsou dkoly providEnC driitelem pracovniho mista, a vytvofila svC piedstavy o tEc 
prvcich. To jim umoini definovat vlastnosti, z nichi vyplynou z a a d n i  poiadavky 
dspESnf vfkon price. 

Postup, kterf pouiivi analytik, je zn6m jako ,,metoda vfbEru ve trojicich" (druh trik 
karet) a obsahuje tyto kroky: 0pis pracovniho m'sta 

1. ZjistEte dkoly neb0 prvky price, kterC budou piedmEtem analfzy metodou sita prvkfi pr isy pracovnich mist jsou odvozeny z analfzy pracovnich mist. Poskytuji z&ladni infor- 

ce. K tomu se pouiije jedna z dalSich metod analfzy pracovnich mist, napf. rozhovor. 
2. ukoly napiSte na karty. izenosti a nadfizenosti, celkovCm fiEelu,a hlavnich odpovEdnostech neb0 hlavnich dko- 

$; 

zovat", poloite otkku, jako nap?.: ,,JaG druh chovini neb0 jednini ukazuje, i e  nE 
plinuje efektivng"? neb0 ,,J& mfiieme vyjieit ,  Ze nEkdo si neorganizuje svou p 
zvliSt' dobie?". vniho mista na dplnou definici role. 

5. VytihnEte dalSi tfi karty z balfku a opakujte kroky 3 a 4. 
6. Opakujte tento postup tak dlouho, a i  budou vSechny karty analyzoviny a nejsou i idn 

dalSi pfedstavy, kterC by mE1y bft  identifikoviny. 
7. Vytvoite seznam piedstav (konstruktfi) a poiBdejte Eleny skupiny, aby ohodnotili vSec 

ny vlastnosti kaidtho fikolu s pouiitim Sesti neb0 sedmibodovk stupnice. 
8. Sumarizujte a analyzujte vfsledky (bodovi skbre) a zhodnohe jejich relativni vfzn novinipostaveni pracovniho mista v organizaci a pro pracovnfka samtho i pro ostatni 

Toto hodnoceni je moinC udElat statisticky tak, jak je popsal Markham (1987). 

vfchodiska pro vypracovini pracovni srnlouvy; 

je oblast porovnivini pomoci metody trojic. ytvoieni z a a d n y  pro hodnoceni price a zatiid6ni praci podle jejich vfznamu. 
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wjkou vysvetlujici detailne (Ikoly, kter6 je tieba spinit. DarEZ by me1 bgtHaden 
dititele pracovniho m(sta, kterou hrye p?i vyuiivhi svfch dovednosti a schopnosf* 
Eit6 5iroke obiasti odpov~dnosti za dosaieni vfsledk8. Cflem Je zajistit, aby driitel 
c,vnich mist, od nichi se oEekkd pruZnost v prgci, nemohli ?ici: .,Ne, to neni v md 

Strukktra 
Struktura popiSu pracovnfio *sta pro organizaEni 6Eely, pro ziskbani Pracovnfifineb 
GEely pracovni smlouvy obsahuje zejmena: 

n&v pracovniho Inisla; 
definici celkoveho ljEelu pracovniho mista neb0 cfib prke  na pracovnim miste; 

kter6 se od pracovnika oEekgvajl3. 

p?wad popisu pracovniho mista je uveden na obrgzku 23.1, 

analfza pFipojen8 kpopisu pracovniho d s t a  popisuje vysb t  haidEho fakto- 
pr5ce' jako jsou znalosti a dovednosti, odpovednost, r o z ~ o d o v ~ n ~ ,  slotitost 

Pracov1lich' mist pro heely vzd~l;ivsni 
racovnich 

Pm fieely vzdEl5vini by may bet zaloieny na form6 pouiivane pro 
kdyipodrobnosti 0 POvEZe a obsahu pdce a faktorovg analfza obsatend 

pracovnich mist pro fifely hodnoceniPrice pfin5sii dalsi 
n6 informace, Po- 
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,,asistent mana~era- nebo ,,vy:~i.c k chxakterizov6ni lirovng, mohou bft vhodne v pilpa 
kdy se qkaji odstupfiovdni 6rovnE pracovnich mist. 

~ ~ d ~ ~ ~ ~ d  pmCOV,li nliSfo - mgl by bft uveden ndzev pracovnho d s t a  manaZera 

nLcll pracovnich mist a vymelil roli driitelh a jejich otekdvan$ pyinos k dosaZeni cil 
nizace, nebo jejich vlastn&o fifvaru. V i6dndm piipadg by ~od t imto  bodem nemgl 

covat jejich prvotni seznam. 
Analyzovat tento prvotni seznam dkolfi a vytvofit z nich nejv$Se 10 skupin hlavnic 

piistup PC popisovlni nEjak6ho pracovnfio mista se soustfeauje na to, proE toto 
enistuje Qeho obecnf smysl neb0 fieel) a na finnosti, kter6 je tieba vykond- 

se p'edpoklddd, Ze tyto skuteenosti jsou pevng stanoveny a ie je  pracovnL vyko- 
ak je to piedeps2no. Takt0 O V k I I l  neni ponechin i5dny prostor pro aeXibilitu, 
lastni rozhodnutijak nejlipe prdci dE1at. Pracovni mista jsou stejng, ve skutee- 
glabft stejnd, bez ohledu na to, kdo je vykondvd. 
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