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Personilni strategie, politika a postupy se navzijem lill takto: 

Persondlni sh-ufegie definuji zjmiry organizace Vkajici se smi:ru, k t e j m  
hodli postupovat pii vytviieni a realizaci personllni politilw a postupfi. 

o persondlnipolitikn poskytuje nivod pro realizaci strategii a pro vykonivhi  
personilnich Einnosti. 

a pcrsondlnipostup~~ (&ocedzi~y) definuji krolcy, Ictert je tieba uEinit ke splneni 
urEiqch pohdavlcd neb0 pii iejeni urEil$ch o t h e k  Wkajicich se lidi. 

10.1 BersonBlni strategie - podstata a obsah 

Personilni strategie definuji drni:ry organizace pokud jde o to, co je tieba 
udi:lat a co je tieba zminit ve vSech oblastech personilniho iizeni, aby se usnad- 
nilo dosaieni cild organizace. 

Hlavni oblasti, ve kte j c h  by mEly bfi personilni strategie zpracovdny, a Eisti 
tito Irnihy, ve kte j c h  jsou popshy, jsou tyto: 

formovini podnikovi pracovni sily (Eist V), 

e rozvoj pracovnikd (Edst VI), 

e odmEiiovini pracovnilcd (%st VU), 

e zam6stnaneckB vztahy (Edst VnI). 

Strategiclck iizeni lidskfch zdrojii a personalni strategie 
Terminy strategickd iizeni lidsl@ch zdrojd, jak byly popsdny v 9. kapitole, 

a strategie lidskjrch zdrojd neb0 personilni strategie jsou Easto n a d j e m  zami:fio- 
viny, i kdyi Ize rnezi nimi najit rozdily. 

StrategicltB iizeni lidskych zdrojd miiie bjrt chipino jako vgeobecnj piistup ke 
strategick6rnu iizeni lidskfch zdrojd v so~ladu se zimiry organizace, pokud jde 
o dalli smiry jejiho postupu. Touto definici je strategicke iizeni lidskjch zdrojd 
integrovino do procesu stmtegickiho iizeni uplatiiovantho oganizaci. Z tohot0 
Procesu vychki iada rozhodnuti, kteri vytviieji modely, j e i  organizace pouiivb 
pii iizeni svfch Iidskg;ch zdrojd a vymezeni oblasti, ve kte j c h  je tieba zpracovivat 

s l j ch  zdrojd zabudovina do 
strategie jsou z nEho odvozena. 

 Určeno pouze pro studijní účely 



PERSONALN~ STRATEGIE, POLITIKA A POSTUPY 179 

purcell(1989) rozliluje mezi: 

o rozltodnzrtintpnstil~o Pddu (,,proti prouduy, Iderd se tfkaji dlouhodobtho iizeni 
podniku nebo rozsahu jeho aktivif 

o rozl~odnuti drzrhiho Pddu (,,PO proudu"), jejichi obsahem jsou vni thi  provozni 
postupy a to, jak je firma organizovina, aby dosihla s j c h  cild - porovnej 
Chandleriw (1962) j r o k ,  i e  ,,struMura vychizi ze strategie", mdie piedstavo- 
vat piilii zjednoduiujici pohled na to, jak se vytvfifeji struktury, aviak na druh6 
strani: je vyjidienim zikladni pnvdy, i e  organizaEni struktura musi b j t  podmi- 
nina podnikovou strategii a musi odpovidat prostiedi, ve kter6m podnilcpfisobi, 

I s rozlrodnr~ti tferi'lro iddu (,,PO proudu"), lcteri se qka j i  volby struktury lidsl@ch 
i zdrojd a personilnich piistupd ajsou strategickt v tom smyslu, i e  jsou zaloieny 
/ na idkladnich parametrech iizeni zami:stnanec~ch vztahd ve firmi:. 

Je m o h o  tvrdit, i e  personilni strategie, stejn6 jako vlechny strategie zj inlch 
funkEnich oblasti, jalco nap?. marketing, vfroba a zavidEni nov6 technologie, bu- 
dou vidy vytviieny v souvislosti s celkovou strategii podniku neb0 spoleEnosti, to 

i vBak nemusi mamenat, i e  personilni strategie budou a? tieti v poiadi. Armstrong 
I a Long (1994) na zikladf: svtho j z k u m u  uvedli, i e  existuji pouze dvi: jasnf: rozli- 
' Sen6 tirovni formulace strategie v organizacich, kter6 zkoumali: 

1 1. Strategie podniku vztahujici se k vizi, poslini a cildm organizace a podnilcini, 
! na l t e r t  se  orientuje nebo na kter6 aspimje. 
I 2. Specificlc6 strategie v rrimci strategie podniku, qkajici s e  vjwoje trhu produktd, 

ziskini a zbaveni se nBEeho, lidskjch zdrojli, financi, novt technologie, organi- 
zace a takovfch obecnjch aspektli iizeni, jako j e  kvalita, flexibilita, produkti- 

, vita, inovace a sn i iovh~i  nikladd. 

1 ' Nevyslrytl se piipad, i e  by personblni otizky byly odsunuty na jaktsi tieti poiadi. 
I Boxall (1993) shrnul na dkladf: literatury nisledujici tvrzeni, Vkajici se  for- 

mulovini strategie lidshych zdrojd: 

: zpravidla neexistuje ve firmf: jen jedna jedini skategie lidskjch zdrojd, 

podnilcovi strategie mdie mit j m a m n f  vliv na strategii lidsljch zdrojd, ale je 

$ pouze jednim z nf:kolika faktord a v d j e m n j  vztah neni jednosmBrnf, 

in~plicitni (pokud ne explicitni) ve smgsici faktorb, ktert ovlivfiuji strategii lid- 
swch  zdroid, ie iada minulgch kompromisd a dohod se zainteresovanfmi stra- 

management se mdie snaiit j r aznf :  posunout his to rick^ model strategie lid- 
s v c h  zdrojd jako reakci na hlavni zmeny v situaci, avlak ne vlechny manage- 
menty budou reagovat stejnym zpdsobem nebo stejni: efektivni, 
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m proces formovini strategie j e  sloiitf a pi  hnani racionalistickt modely, kter& 
obhajuji formalistickt vazby mezi strateg c l j m  plinovinim a pliinovinim lid- \ s l j c h  zdrojd nejsou zvl55tnim piinosem p~ jeho pochopeni, 

charakteristiky jednotliv);ch dimenzi, 

10.2 Pfistupy k formulovjlni personailnich strategii - 

1 Fonnulovini personilnich strategii vyiaduje odpov6dEt na tii z;ikladni o t w :  - Kde se prlvvi: nyni nachizime? 

8 Kde chceme b@ za rok, za dva, za tii nebo dokonce za p i t  let? - Jak s e  tam dostaneme? 1 Postup odpovidini na tyto otiizky Ize vyjidqit modelem na obrizku 10.1. 

1 
Analyza 

vn6jSiho 

prostiedi 
I 

+ 
I Realizace person5lnlch 1 
I programd 1 1 

Obr5zelc 10.1 Model personilni strategie 
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Lze iici mnohC ve prospkch uplatiiovini systematickiho piistupu k formulovini 
personilnicl~ strategii. Tento piistup by mBI brit v Cvahu vsechny relevantni pro- 
blirny organizaEni povahy, podnikini a problirny prostiedi. Metodologii pro tento 
hEel vypracovali Dyer a Holder (1998) takto: 

1. Hodt~oceni trskule6~itelnosti - z hlediska l idsech zdrojd zjvisi uskuteEnitel- 
nost na tom, zda poEty a typy IcliEojrch lidi potiebn9ch k fispkEnCmu splneni 
d m 8 5  Ize ziskat v potiebndm Ease a za rozurnne ngklady a zda oEekivani cho- 
vini piedpoklidani ve strategii jsou realisticki (napi. mira stabilizace zamest- 
nancd a irrovefi produktivity). 

2. UrEeni vhodrrosfi- oveieni ddsledkfi strategie z hlediska nedotlmutelnosti poli- 
rilc lidskjch zdrojh (napi. strategie rychleho omezeni niikladh by mohla bft 
zpochybnena podnikem s politikou pin6 zam8stnanosti). 

3. Ur6erricilzi- jde o stanoveni hlavnich otkek,  kteri j e  tieba rozpracovat a IcterC 
vychizeji jako prvoiadC zobsahu strategie spoleEnosti nebo podniku. Napi. 
strategie stit se vfrobcem s nizljrni niklady by vyiadovala sniieni nikladd 
price. To se pak promitne ve dvou typech cild v oblasti l idsech zdrojfi: vySSi 

' 

normy ~ k o n u  (piinos) a sniieni poEtu pracovnikd (sloieni). 

4. Rozhod~~zrtio nisrrojich kdosoiet~icifzi- vgeobecni pravidlo je, i e  Eirn tssnsjgi 
je vnEjSi i vnithi soulad, tirn lepSi je  strategie, odpovidajici poEebE pruinE rea- 
govat na zrn8ny. Externi soulad se t);ki stupnf: shody mezi cili lidsljch zdrojd 
na jednB stmni: a potiebami strategie spoleEnosti nebo podniku a odpovidajicich 
podminelc prostiedi na strank druhi. Vnithi  soulad ukazuje, nakolik nbtroje 
lidskjch zdrojb vypljwaji z cilfi v oblasti lidskjrch zdrojd a jinfch relevantnich 
podminek prostiedi, jakoi i stupe; spojitosti nebo synergie rnezi rrimfmi ni- 
stroji v oblasti lidskich zdrojb. 

ICromE toho by si personilni stratkgovC a strat6govi lidskych zdrojd m5li d l t  
przici s tim, aby pochopili, na kte j c h  irrovnich jsou zpracoviviny sh'ategie spoleE- 
nosti neb0 podniku, aby pochopili kriticki faktory dspkchu organizace a sty1 pou- 
iivanj organizaci pii vytviieni strategii a sledovini jejich realizace. Pak bude pro 
n i  snadnkjsi zamkfit se na ty problimy podniku neb0 jeho organizaEnich jednotelc, 
kter.4 nejspiSe budou ovliviiovat personilni prici. 

IcliEovi otjlzky, kterC mohou ovlivnit personilni strategie, jsou: 

' Gmkry Gkajici se nistu nebo litlumu, alcvizici, fCzi, deleni organimce, diverzi- 
filcace a vytviieni \jrobkd a trhd, 
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e zjmkry zv);sit konkurenEni $body efektivnost organizace cestou zvS;Seni 
Crovnk produktivity, zlepseni sluieb zikaznikcm, sniieni ni- 
kladd (sniieni poEtu pracovnikb), 

6 pocitbvani potieba vytvoiit pozitivnejsl v+konovE orientovanou kulturu, ".",I - jakdkoliv dalSi irnperativy v oblasti i i zeh  kultury spojend se zmenarni filozofii 
organizace v takovjrch oblastech, jako j$ vytvoieni vedorni zAvazku vdEi firms 
(oddanosti), vzijernnost, kornunikace, a ivni kpojeni pracovnilcti, po~ilovini i. pravomoci, pieniseni pravomoci, tfmova price a vytviieni ,,klin~atu 6spEchuC; 

Podnikovi strategie v techto oblastech 
y, avSak ne pFiliS cjznarnnE. Smyslem 
umoinit prakticki fungovini 

oblastech: 

hodnoty, kultura a styl, 

r filozofie organizace a piistup k iizeni lidi, 

I 
Q vrcholovjr management jako podniko* zdroj , 

I 
--formovini podnikovi pracovni sily, I 
. ziskhini  a rozvoj kvalifikace, - 1  

I 
' vzdorni zivhku,vdEi spoleEnosti (oddanost], 

i prodiktivita, - 

Otizky, na Mere je Geba odpovEdEt I JednotlivC otidcy, na kter6 je  tieba odpovedi.t pii formulov6ni personilnich 
strategii, jsou: 
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Jakou kvalifikaci a schopnosti budeme potiebovat v budoucnu? 

s Je hroveii vfkonnosti dostateEni vysok5, aby umoZnila z@?.eni zisltovosti, vyPli 
produktivitu, lepSi kvalitu a zlepSeni sluieb zikaznikhm? 

k Budou struktura, procesy a syst6my v organizaci vjejich souEasn6 podob8 
' 

schopny vyrovnat se s budoucimi hkoly? 

a ~ ~ u 2 i v h . e  nejlepSim zphsobem kvalifikaci a l j l t o n o l j  potenciil naSich za- 
mistnancfi? 

m p t u j e m e  dostateEni do rozvoje tichto dovednosti a scl~opnosti? 

OdpovEdi na tyto a podobnt othky definuji oblasti, pro ktert by mily bfi perso- 
ngni strategie rozpracoviny. Dfileiitt j e  d i t  personilnim aktivitim celko$ smysl 
$Eelnosti jejich explicitnim propojenim s potiebami organizace a jejich zamist- 
nanch. Strategic1 j piistup v souladu s touto linii by se mil  zamiiit na poiadavek 
dosihnbut vnitini soudrinosti ve j v o j i  noykh personilnich postuph a mohl by ve 
skuteEnosti poskytnout vfznamnf nishoj dosaieni t6to soudlinosti. 

Pii vytviieni personilnich strategii by m8ly bft  pravdipodobn8 briny v hvahu 
dv6 z5kladni pojeti strategicktho iizeni lidsljch zdrojh, kter6 byly popsiny 
v 9. kapitole, zejm6na: 

a potieba dosihnout strategickt integrace a strategicktho souladu (vertiltilni in- 
tegrace), 

potieba uplatnit logice, promySlenf piistup (horizontilni integrace). 

10.3 Qersonjllni politilta 

Co je to personilni politika? 
Personilni politiku piedstavuji stabilni pravidla ptistupu k iizeni lidi, kteri 

, hod?& organizace uplatiiovat. Personilni politika definuje filozofii a I~odnoty arga- 
; nizace Vkajici se zphsobu jednini s lidmi a z nich odvozent principy o,CelthanCho 
- jednini manaierh pii ieBeni personilnich dleiitosti. Personilni politika tak slouii 

* 

: jako doporuEeni pii vytviieni praktickfch postuph personilniho iizeni a pii rozho- 
1 dovini o lidech. Pomihi definovaf ,,obecnf zphsob jednini". 
h Personilni politika podpomje plnini personilnich strategii ve viech hlavnich 

oblastecl~ persoliilniho iizeni. Zamiiuje se zejm6na na pracovni vztahy tim, i e  
.piedepisuje, jak by se melo s lidmi jednat spravedliv8, sluSnE a dsadovi .  Hraje ta- 
b kt dfileiitou roli pii definovini psychologick6 smlouvy, kteri vyjadiuje, co cht8ji 
'-zamistnanci a zamBstnavatel6 a co navz5jem jeden od dmhiho oEekivaji. 

~&oni ln i  neb0 zambtnanecki olitika pomihi zajistit, i e  pii jednini o zile- 
iitostech vkajicich se lidi bude v t organizaci zabezpeEen takolj  piistup, k tee  
je v souladu s podnikov);mi Personilni neb0 zamistnanecki politika 
poskytuje rimec, v nEnE odpovidajici rozhodnuti Podporuje spra- 

i e  je srnirnicii, podle nii by mili mana. 
decentralizaci a delegovbi 

s podniltovou Iculturou, pon~hie ji 

Je t?eba, nby m ~ l a  politilra 

1 

I Formalizovani personilni politika m i i e  bft pouiivina pii zapracovini no*ch 
I 

pracovnikfi a pii vzdilivini vedoucicl Vmh a manaieni, aby pomohla 1jEastnikfim 
pochopif filozofii a hodnoty podniku tak6 jake chovini re od nich v tLto situaci 
oEekhi. 

, Oblasti personilni politilcy 

Personilni politiku Ize vyjidiit souhrnnou deklmci filozofie organizace ' ajejich hodnot. Piikladem oblasti politiky, Mer6 mohou bjl ul~rnuC/ 
do souhrnne deklarace sarnostatnfch dokumentG, jsou: 

I 
i zamistnivini lidi, 
! 

stejnt piileiitosti, 

iizeni romanitosti, 

a odmiiiovini, 

vzdilhini a rozvoj, 

o zapojovini (participace) pracovnikh, 

zamistnaneck6 vztahy, 
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e novi technilia a technologie, 

o zdravi a bezpeEnost, 

kouieni. 

Hlavni ot*, kterd mohou bfi vyjidieny v kaide z tZchto politik, jsou popshy 
dile. - 

Cellcovd politikn definuje, jak organizace plni svou sociilni odpov6dnost viiEi 
&m zamiistnancirm, a vyjadiuje jeji postoje lc nim. Je vyjddienim jejich hodnot 
nebo piesvidEeni, jak by se mZlo jednat s lidmi. Peters a Waterman (1982) napsali, 
i e  pokud by byli poiiidini, aby uvedli jednu v.?eobecnS platnou radu pro manage- 
ment, jednu pravdu vychiizejici z jejich ~ z k u m f i ,  kteri by vystihovala to, co Eini 
spoleEnost excelentni, bylo by to: ,,Vytvoite si swij syst6m hodnot. RozhodnZte se, 
za Eim spoleEnost stoji." Selmick (1957) zdirraziioval kliEovou 6lohu hodnot 
v organizacich, kdyi napsal: ,,Podoba institute je poznamenha hodnotami, ke kte- 
jm se hlbi, tj. vfbErem, kte j pevng urCi piedpoklady tvircii politiky, polmd jde 
o povahu podniku, jeho charakteristicke cile, metody a role." 

Hodnoty vyjidiene v souhrnn6 deklaraci personilni politiky se mohou explicit- 
nE nebo implicit116 qkat tichto pojmii: 

Sprmedl~~ost -jednat se zamZstIIanci sluSnZ a podle jejich +luh a uplatiiovat 
zisadu nestrannosti. To znameni chrinit jedince pied jakjrmkoliv nespravedli- 
@m rozhodnutim jejich manse*, poskytovat jim stejn6 piileiitosti pii za- 
mEstniv.vini a povyHovini a uplaf3ovat spravedlivL system odmiiiovini. 

Oh1ed1ql110st - brit v hvahu situaci jedin& pii rozhodovhi, MerA ovliviiuji 
perspektivy, jistoty nebo sebeiictu zam8stnancir. 

' 

KvaIitapracov~~iho iivofa - vEdpmC a neus t i l~  zamiieni,na zlepSovini Fali ty 
:. pracovniho iivota jalco nistroje zvygovini motivace a zlepSovdni jrsledkti. To 

zahrnuje posilovjni pocitu uspokojeni pracovniki z price, dosahovaneho pokud 
moirio red,ukovinim monot6nnosti, zvySovinim rozmanitosti a odpovEdnosti a 
omezovinim sityaci, lcdy jsou lid6 vystaveni piiliS velkdmu stresu. 

Pracovnipodminky - zabezpeEovat zdrave, bezpeEn6 a pokud moino i piijemnd 
pracovni podminky. 

Tyto hodnoty vymivi v rbnych podobdch mnoho organizaci. Avkk nakolilc je 
Prakticky uplatiiuji, kdyi piijimaji ,,podnikatelski ro7hodnuti", kted ovSem mohou 
b$'t zamZiena vjlrami: v neprospsch zam8stnancC1, jestliie nap?. vedou k jejich pro- 

Politilta zan16stnivini  l idi  I 

po11St51ti:' %:isnd:l \~ziiie111110sti (,.co j c  tld,hri. pro 110d11ik. jc dobrf pro lidi v pod- 
~tik~~..) zr~i S I < ~ I I C  p~dezicle jnko vfrok p!xiclerltn Gcncrnl hlotol-s. ktc j iekl: ,.c0 
jc Jobre pro Gellernl hlotors, jc clnbri pr? Alneriku." 

..lccl~~irlt 7 dilc~lint, ktcri lltusi ieSit ti, 

pnrlnerilrl~. nejen ke 

Politikn zn1nGst118virli lidi zahrnuje nfi!lcdujici obl;rsti: 

sv0rn vlnstnikfiln. 
Milie bit obtiini. v!:iidiit tuto politikt 

Plri,~orrir~i lid,&~:clr rtfrojil - ~ 6 \ ~ a z c k  pidnikil plillovat, tnk ally sc rnnsimnlizo- 
1 valy piilciilosti pro rozvoj kariiry zalnEstnnrtcfi v orgnr~izaci n n~inilnnlizo\aly 

rnoinosti propou9rni z dilvodu nndbyt/~liosti. 

vc vSeobecnj.cl~ pojnlech, nvSali zamtst- 

Kila/i/l~ zntr,r'strrrrt~c~i - organiznce zinlen~d vlofit do sviho vyhlfi~eni pn- 
dosihr~out vyniknjici ilrov~~i. n profe- 

licli, ktcii mnji schopnosti ncbo poten- 
kteri se ocl 11icI1 bude oEekivat. 

rlnvnteli si 111usi stile vice uvCdo~novnt, Ze jsou picdn~etem jnk vnijSicl~, tali vl~iti- 
nicl~ tlnkil, kterCI ~nollou pilsobit jnko limitujici do tC miry, v jake tito znll~@stnava- 
tele neuznfivaji vyS.<i stalidnrdy chovini v b ~ i  sv91n znmEst~~ancirm. kteri se od nicll 
oEckivnj i. 

kdyi by povj.Seni jejich podiizer~ilto ni. piedstnvovalo ztritu. 

o S~t.j,ldpPiluti/os/i - ve ~Seobecnirn znmbstnAvini lidi by rnG1 
bfl uein611 odkaz nn skuteEnost. i e  kte j rcspektuje previdln 
o stejnfch piilelitostecl~. 
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P E R S O N ~ L N ~  STRATEGIE, POLlTlKA A POSTUPY 

P o l i t i k a  odmEf iovhn i  

Politika odm6iiovini by se  m8la tj.kat t a k o j c h  zileiitosti, jako je: 

s odmCRovini podle sazeb na trhu price, 

e odmCiiovini za j k o n ,  

s podil na hospodiisk6m v);sledlcu - podil na piidan6 hodnot8 nebo na zisltu pod- 
niltu, . zabezpeeeni spravedliv6ho syst6mu odmKiovini, - stejni mzda za prici stejn6 hodnoty, s e  zietelem It situaci pievlidajici na trhu 
price. 

P o l i t i k a  rozvo,je p r a c o v n i l &  

Politika rozvoje pracovnikn by m6la vyjadiovat z5vazelc spoleEnosti umoinit  
trvalq rozvoj dovednosti a schopnosti pracovnikfi, kte j by jim umoinil maximali- 
zovat jejich piispCvek pro podnik a poskytl jim piileiitost zvS;Bit si Icvalifilcaci, rea- 
lizovat vlastni potenciil a postupovat v kari6ie. 

P o l i t i k a  s p o l u o d p o v E d n o s t i  a p a r t i c i p a c e  

Politikn spoluodpovCdnosti a participace by mCla vyjidiit piesvCdEeni organi- 
zace, ic spoluodpov6dnost a participace jsou nistroje vytviieni zijmu vSech za- 
m6stna11cb na OspEchu podniku. Tato politika by mohla rovn6i vytvofit zikladnu 
pro poskytovini informaci zam6stnancbm. 

P o l i t i k a  zarn2stnaneckj 'c l l  v z t a h B  

Politika zamCstnaneck~cI1 vztahi j e  vyjidienim ~ o s t o j e  spoleEnosti k privdm 
zanlBstnancG uplatiiovat sv8 z i jmy vtEi managementu prostiednictvinl odbori,  
sdruieni zan18stnancfi nebo nBkterou jinou formou systdmu zastupovini. Rude tak6 
vyjadiovat zikladnu pro jednini s odbory - napi. zdbraznCni, i e  odbory by m61y 
b$ povaioviny a uzniviny za partners. 

Pol i t i l ta  n o d  t e c h n i k y  a t e c h n o l o g i e  

Politika novd techniky a technologie by mohla b$t vElen6na do politilty zarn8st- 
n ivini  lidi, ale ve vetgin8 organizaci j e  dnes zavid6ni nov6 techniky a technologie 
tak j znamnd ,  i e  to opraviiuje k vyhliBeni samostatne politiky. Takov6 vyh lzen i  
by s e  m&lo v k a t  konzultaci o zavjd6ni nov6 techniky a technologie a krocich, kte- 
rd j e  tieba t~dglat, aby podnik ~ninirnalizoval riziko nisilndho propouitCni z d ivodu 
nadbyietnosti. 

Po l i t i ka  v ob lns t i  s e su f i ln iho  obtei v i n i  

I'olitika v ohli~sti s e s ~ ~ i l ~ i i l l o  obtCiovi ~i ~llilic: 

detinovat ohti.iclv:ini. 

P 
defi~lovat roli ~ l lar~aierd  pii prevenci ohteiovilli a pii projctlllivini stiillosri, 

* zabczpciii porade~iskou s l u i b ~ ~  pro t y , ~ i c l l t  m tento probli'ii1 dotjki.  

stnnovit pustup pii projednivini zileiilosti obteiovini. 

Pol i t i l ia  v o b l a s t i  koui-eni  I 
'l'nto politika by mCla vy.iiidiit, ztlnje Ei ncii vyltli.fen i~plrlJ ziiknz kouioli. V piipn- 
dB i e  neni, n16la I?). hft piijntn opaticni, ahylsc kouiilo.jc~~ 11; ~;yIlrazc~lycl~ ~~ l i s t ec l~ .  

Personilni politika by mela odr i ie t  a dodporovat Iiodnoty orgnnizace, tyknjici 
I se  zpfisubil j e d ~ ~ i r ~ i  s lidliii. Musi b);t fonnulovina tak, nby poclporovala soudd-  

riost, sluSnost a spravedlrlost v z i~e i i t o s t ec /~  t);knjicicl~ sc za1116stnivini n odm~i ,o-  
v ini  lidi. Jeji  obsal~ mdie prostg jen kodifikovat esistujici prasi, ale mf t i e j i  tak6 
rozvijct ve svdtle nejleplich zkulenosti v zijmu dosaieni zmtny. 

Je  v3ak nezbytn6 dosihnout rovnovihy rnezi nejlepBi prasi a t i~n,  co  nejldpe 
odpovidh poticbim organizace. Mdie  b$t elmi i idouci  postupovat cestou, kteri 
je nejlepgi. av5ak organizaci by nemuseln ni piinkst. Takovi ,,nejlepSi praxe", kte- t 
r l  j e  sice obl~njovina 

menout i~lohu dominantni koalice. Podle 
Cyert a March (1963), j c  moin8 ila na koelici jcdincd, kte- 
i i  jsou ziirovei, Eieny subkoalic. ~ n a j i  obvyltle rfizn6 
piedstavy pokud jde o to, jak by 
tt-chto koalic, kterd samozie-j~ne 
by mEly bpt briny v tivallu v 

 Určeno pouze pro studijní účely 



PERSONALN~ STRATEGIE, POLlTlKA A POSTUPY 191 

tviielii politiky. Bude v5ak esistovat dominantni koalice (obvykle t);m vrcl1olov8- 
ho managernelitu. av5ak nikdy rndie jit o kombinaci vrcliolov~ch nianaierd a 
mocnEjSicIi vy3licli vedoucicli pracovnikd), lcteii budou niit znatn); vliv na filozo- 
fii i praxi pcrsoriilnilio iizeni. Pokroku mdie bfi v Lalcovim piipadi dosaieno ob- 
q k l e  pouze telidy, jestliie tat0 koalice soulilasi s e  zamEienim nov6 politiky. Tak, 
pfestoie mdie bft velmi i idouci  \ l i t3  ddraz na dosaieni ,,nejlepSi prrtue" nef na 
sledovlni ,,nejvIiodnij3i praxe", tj. piistupu, kte j pouze reflektuje bsinou politi- 
Itu, ale scliopnou zlepSeni, bude nutni vzit v 6vahu, i e  dominantni koalici j e  nutni 
o potiebi zmtny nejpn~e piesvidEit. 

Pii formulovini nebo zminE personilni politilcy j e  tieba postupovat v tbchto 
krocich: 

1. Pocliopit podnikovou kulluru a jeji sdileni liodnoty. 

2. Analyzovat esistujici politiku - psanou i nepsanou. Personilni politilta bude 
existovat ve viecli orgaliizacicll, i kdyi  bude spiBe iniplicitni povaliy, riei aby 
byla fonndlni: vyjidiena. 

3. Analyzovat \'riej.Si vlivy. Pcrsonil~ii politika podl8h;i vlivt~ legislativy tykajici se 
zamEstriivini lidi n d;~lSicli privnicl~ piedpisd z t6to oblasti. K v~iitrostitriini zd- 
konilni piisluptijc i polieba respektovdlii direktiv a picdpisil Evropski unie. 

4. Vyliodnotit vScc111iy oblasti. kdc j e  znpotiebi ~ i o v i  politiky nebo kde exist~!jici 
politika j i i  ~ieodpovidi potiebim. 

5. Ziistit nizog' ~nnnnieril. piieeriii sc doporutllje znEit vrcliolovf~ii 1nnnagenleli- 
leni, Iia persoriilni poliliku a oblast, kde by se  mCln zle11Sit. 

G. Zjistit riizory za~liist~iancd na personilni politiku, zejmdnn pokud jclc o lo, !la- 
kolilr j e  skulei-nB sprivn6 a spravedlivi a j e  uplatilovi~ia sprivni: a p i i~ i i i i e~~ i . .  
Tyto illfor~irace Ize zjislit pornoci pri~zkumu postojd (ankety). 

7. Zjistit nizory piedstaviteli~ odborrj. 

8. Analyzovnt informace ziskani ~iiedcliizejicicli sedmi krocich a piipravit n i -  
vrli politiky. 

9. Prolionzultoi~al, projed~lat a sclivllit politiku s ~iiaringcme~item a piedsta\.iteli 
odbord. 

10. Ir~forriiovat o politice spolt~ s piipadli)iriii prdvod~iimi poky~iy kje.ji prakticliC 
realizaci (i kdyi politika by mbla hyt sanla o sob? co  11ejsrozurnitelnE.iSi). 111- 

forniovini o politice doplrlil Skolcninl. 
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K tdrnatu: A. L I I P S I ~  FAKTOR V SYSTEMU i i i ~ ~ M  ORGANIZACE 
TCma 11. Organizace a strategiclt6 Pizeni - nsstroje k realizaci 

strategicl@ch cilii 
ICapitola 1. Organizace, organizaEili struktury a jejich j v o j  

1.1 .Typy organizace 

/ VYTVAREN~ ORGANLZACN~CH 
JEDNOTEK POBLE PODN~KOV'?CH 

LFuNKC~ 
Seskupovini finnosti podle podnikovjch funkci - funkcionilni vytvifeni orgui- 
zaEnich jednotek - zalirnuje typickd podnikovd finnosti. Protoie ve5kei-j 
kovi tinnost je zalntiena na vytvjieni nPEeho uiiteEnCho, je moint  za z&ladni 
podnikove funkce povaiovat vyrobu (vytvifeni nebo zvPtSovini utitnosti zboii 
ti sluieb), prodej (vyhledivini zfkaznikit, pacientd, klientit, sludentd nebo Elen0, 
kleii jsou ocliotni pfijmout nabizent zboii nebo sluiby za urfitt ceny nebo n&la- 
dy) a financovini (inkasovini, ochrafiovini a vydivini linanfnich prostiedkb 
podniku). Je logickd seskupovat tyto Einnosti do takovjch organizafnich jedno- 
tek, jako je engineering. vjroba, prodej Ei marketing a finance. Na obr.10.1 je 
zobrazeno chwakteristickd funkcionilni seskupovini u vjrobnilio podniku. 

Casto se vSak lato konkretni funkhi  oznatelii neobjevi v organizatnim 
schdmatu. Za prvd. neexisruje obecne akceptovatelnb terminologie. Ve vjrobnim 
podniku se pouiivaji rerminy: ,.vJroba", ,.prodejW a ,,financeu; velkoobchodnikje 
zamsien na .,kupovini". ,,prodiviniU a ,.fina~icovin?': ieleznicni spolefnost 
liovoii o ,,provozu". ,,dopravt" a ,,financovini". 

Druhou piifinou znafnd pronitnlivosti pnuiivanjch pojmd je to, i e  se 
zikladni finnosti li5i ve vJznamu. Nemocnice nemaji i idnd prodejni oddPleni 
a cirkve vjrobni oddCieni. To v3ak jests neznanieni, i e  tyto finnosti nevykoni- 
vaji. SpiSe lo znameni, t e  tyto Einnosti maji pro nE tak ma19 vjznam, i e  je spo- 
juji s j inj~ni.  vjznamnEjSi~ni aktivitami. 

Tieti piiEinou toho, t e  na nektewch organizatnich tabulich chybi prodejni 
neb0 vjrobni oddPleni, mdie bgt to. Ze pfi vytveeni organizafnich jednotek 
byla pouiita jini ne i  fu~ikcionilni metoda. Podnik se mliie rozliodnout pro orZa-: 
nizovini podle vjrobkd, zikaznikfi, teritorii nebo podle marketingovych distri-: 
butnich cest (podle zpitsobir, jak se zboii E.i sluiby dostivaji k zikaznikovi). 

Funkcionilni vytvaieni organizacnich 'e&osje nejfasttjSi zpdsoh Po"-; 
iiva$ pro orgari i io%iii~~~1osti  a vyskytuje se v souEasnosLi tdmti v ksdemi  
podniku na ngjaki organizafni drovni. Charakteristickd podnikn~d vyrobni.; 
prodejni a financni funkce jsou vbeobecng znBmd, a tak neni piekvapujiciv tei 
bjvaji vjchodiskem pro vytvifeni podnikovjch organizafnich jednotek. vfewE' 
vrcholovd drovne. 

Koordinoce Einnosti j e  moind dosAhnour pomoci pravidel a p 0 ~ l u ~ ' ' ~  
pomoci rilznjch aspektit plinovini (napiiklad cild a rozpoEtfi), prostiednic~vlm, 
organizatni hierarchic, osobnimi kontakty a nekdy i spojovinim organizacnich' 
jednotek. Pro ieSeni konstruktnich probldmd nebo problCmd souvisejicich 

a rpracovbnl dal 

V'?HOO~ 
*' Je IogickYm odrazem zaltladnich funkci 
*' Udriuje Vpkonnost a prestli hlavnich funkci 
*' Res ektu~e pr~ncip pracovni specializace 
a b z j e ~ O d ~ S ~ j e ~ k o l e n i  
*I !~:z?uje ddkladnou ltontrolu vrcholov~mu 

e Pomali adaptace'vbfi zmenam i prostiedi 
e Omezenj rozvoj b8inJch manaierd 

NE~:YHODY 
e Ma19 ddraz na celkove cile spoleEnosl1 
Q PiOi5n6 specializace a uzke zameieni 

kliEo 'ch zamBstnancU 
F. Men?koordinace rnezl funkcemi 
G Za zislc odoovide oouze vrcholov\i manaier 
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zmEnou vjroby mhte b j t  ustavena organizafni jednotka zahmujici engineering 
a vjrobu. 

Vyhody 

NejvttSi vjhoda funkcionilni tvorby organizafnich jednotek spofivi v jeji 
logifnosti a ovtienosti. Je  to navic zpi~sob, kte j vytvifi jistotu, i e  vjznam 
a prestit zikladnich finnosti budou zabezpeEoviny vrcholovjmi manaiery. 
Tento ptistup vytvifi pro funkcionilni manaiery moinost poslielinout piehma- 
ty zamEsmanch a pornocnjch skupin, kte j c h  se Cas od fasu dopusti a kfert 
ohrotuji postaveni hlavnich liniovjch vedoucich. DalSi vjhoda tohoto zphsobu 
vytvireni organizafnich jednotek spofivi  v respektovini principu pracovni 
specializace, kte j usnadiiuje efektivni vyuiivini zam2slnancb. Mezi vjhody 
Ize take pofitat usnadneni vjcviku pracovnikh a lepSi moinost kontroly vrcho- 
lovjmi pracovniky, kteii jsou odpovtdni za konefnt vjsledky. 

Nevyhody 

Pies vvhodv funkcionilni tvorby or~anizafnich jednotek se zdaii v nlkterirch 
pfipa&ch jint piistupy vhodntjii. ~ a ~ f i k l a d  zna in j  rozsah geografickt obias- 
ti. ve ktert soolefnost ooeruie, miIie vviadovat teritoriilni seskupovdni finnos- . - 
ti: ~ e s t l i i e  jLv podniku nakupovin, vy;db8n nebo konstruovin z 4 f n j  pofet Fad 
v);robki~ vzhledem k niznjm zikaznickjm skupinim. je  motn t  vytvzet orga- 
nizafni jednotky podle vjrobkovjcb Fad nebo podle zikaznickjch skupin. 
Navic funkcionilni vytviieni organizafnich jednotek m i  tendenci klist malj  
dhraz na celkovt podnikovt cile. UEetni. vjrobni specialistta lid6 zabjvajici se 
prodejem pracuji v niznjch oddelenich a je pro nl! fasto velmi obti int  chipat 
obchodni finnost podniku jako celku. PomtmE obtiint b j v i  jejich finnosti 
koordinovat. U ttchto pracovnikh se obvykle vytviii postoj loajality k funkhi 
organizafni jednotce a ne k podniku jako celku. Je  fas t jm likazem, i e  vznikaji 
,,zdjla mezi funkfnimi organizafnimi jednotkami a b j v i  obtiint je odstranit. 

DalHi nevjbodou je to. Ze za zisk podniku mbZe b j t  odpovednj pouze 
v jkonnj  ieditel. Pokud je to u malt firmy. je vSe v poridku. Jestlife se vS* 
jedni o velkou spolefnost, tato odpovtdnost znamen5 pro jednoho flovtka n d -  
nosn6 velkt biimE. Funkcionfilnl vytvfiieni organizatnlch jednotek 1115. 7.2 

nisledek pomalou adaptaci firmy na zmtny prostfedi. Konefnt je ti?. rnoini 
fici, Ze tento zpbsob tvorby organizafnich jednotek nevylvdii dobrt moinosti 
vjcviku pro b t i n t  manaiery, kteii potiebuji mit urfitt znalosti a zkuSenosti ze 
vSech podnikovjch funkci. 

Vytviieni organizaEnich jednotek podle tizemi pouiivaji nejEastEji podnikY. 
jejicht operace pokevaji  znafnou geografickou oblast. V techto piipadech 
mhie b j t  vjhodnt seskupit finnosti podle urfitjch hzerni a podiidit je manGee- 
nim tak, jak je to ukizino napiiklad na obr.10.2. 

a Dbraz na odpovednosl na nlzich lirovn ch 8 V tadule vice vSes1rann)ich manaie* 
a Daraz na IokAlni trhy a lokdlnlpmbl6rny b 0 i l l i n i  zabezpedovAnlcenldlnlch ekono- 
e LepPl koordlnace v danl oblasll ' / mlcych sluteb a hs lq  vmlk oiadavkfi na 
s Zuillkovlni ekonomlcMch rihod lokllnich oblaslnl drovnl inaoi. nerson&i neb0 26so- 

OBR. 10.2 -TERITORI~LNI ORGANIZACNI STRUKTURA 

Moinost pouziti I 
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Tvorba organizafnich jednotek podle dzemi Ei oblasti poskytuje iadu vjhod. 
Klade dbraz na odpovCdnost na niiZich organizatnich urovnich, podporuje 
lokilni spoludtast na rozhodovini a zdokonaluje koordinaci finnosti v dank 
geografickt oblasti. Manaieii mohou vtnovat zvjienou pozornost potiebim 
a probltmitm mismich trhit. Je take vttbi motnost ziskini mistnich prodejcb. 
ktefi dOvZrnt znaji situaci na trhu. Navic tito prodejci mohou strivit vice fasu 
prodejem a mnohem mene fasu cestovinim. 

Je  takt moint  timto zptisobem organizovat vjrobu prostiednictvim vybu- 
dovini toviren v d z n j c h  oblastech. Tento zphsob umoiiiuje sniiit niklady na 
dopravu a souEasnt urychlit dodivky. Navic je moint, i e  v urEitC oblasti jsou 
relativnt niiti mzdy a vjrobou urfitjch vjrobki! se navic vytvoii novd pracov- 
ni piileiitosti, c o i  mdie piispet k dobrtmu jmtnu firmy. 

Demograficki tvorba organizafnich jednotek usnadiiuje osobni komuni- 
kaci s mistnimi lidmi. BZinjm manaierbm se tdt v techto piipadech dostivi 
ninohem lepbiiio vjcviku, protoie v dant geografickt oblasti vykonivaji iadu 
r8zn);ch funkci. 

Nevyhody 

Oblastni uspoiidini organizafni struktury m i  nekterd nevjhody. Vyiaduje vice 
manaierb a tasto vede k duplicitnimu zabezpefovini sluieb. Oblastni manaie- 
Fi chttji mit vlastni zisobovaci, personilni, dEetni a dalii oddtleni, kteri obvy- 
kle bjvaji i na dstiedi firmy. Duplicitni zabezpefovini finnosti vSak zvybuje 
niklady. Geografickd ,uspoiidini  organizafni struktury zttiuje kontrolu, 
zejmtna tehdy. jsou-li organizafni jednotky od sebe znaEnE vzdileny. 

Seskupovini finnosti tak, aby odriiely hlavni zjkaznickd skupiny, pouiivi 
mnoho instituci. Klitem pro tiidtni finnosti jsou zikaznici - tak vznikaji Orga- 
nizatni jednotky. ktert jsou podfizeny jednomu manaierovi. Mtiie vzniknout 
organizafnich jednotka pro \felkoobchodni prodej a organizatni jednotka Pro 
maloobchodni prodej. Tento zpdsob vytviieni organizatnich jednotek se PO"- 
Zivi zejmCna tehdy, existuji-li vyhranEnC zikaznickt skupiny. Mohou je vytvg- 
iet i vysokt Skoly - studijni oddZleni pro i i d n t  a studijni oddeleni pro dilkovt 
studium. 

NZkdy vznikaji z6kaznickt organizatni jednotky na zikladZ produklfi. N! 
velkjch Ctstiednich tr'zich se vyskytuji Easto specializovani dvtrovi uiednlcls 
kteii poskytuji 1ivEry pouze na nikup urtitjch zemZdtlskjch produktk NetteH 
jsou specializovani na ovoce, jini na zeleninu a ntktefi pouze na p~enici ti 
pomeranfe. V zisad6 se vbak jedn5 o zamtieni na urfitC skupiny z6kaznik" 
Typicki organizaEni struktura zamtieni  na zikaznickt skupiny je uvedena " 
obr.lO.3 

VYHOOY 1 NEViHDDI 

OBR. 10.3 - VYTVARENI OR&ANIZA~N~CH JEDPJOTEK PODLE TYPU 
ZAKAZNIKU (BANKA) 

1 
Vyhody I 
Zikaznicky orientovanC organizdtni jednotky mohou l tpe reagovat na zikaz- 
nicki piini. Prodivi-li vjrobce +atnou f i s t  svd produkce jinjm vjrobcbm, je 
vjhodnt, kdyt m i  prodejni oddEleni, ktert se z a b j v i  vJhradn6 pdrnyslovjm 
prodejem. Tento piistup k vytv%kni organizaEnich jednotek demonstruje ocho- 
tu firmy naslouchat zikarnickjm potiebim. Firma talc ziskivi  daleko vZtSi zna- 
losti o z6kajtnicich. 

Neiiskovt organizace mohou pouiit s tejnj  piistup pro vytv%eni organi- 
zafnich jednotek. Univerzity s bjhodou vyuiivaji tento piistup, umoZiiujici 
uspokojovat nizng zamtient  skubiny studentb. kteii studuji d z n t  obory. Takt 
vlidni orginy znafnt  vyuiivaji ,]z5kaznickou" strukturalizaci. Existuji speciil- 
ni vlidni instituce zamtient  na farmife, obchodttiky, pr~imyslovC delniky 
a dalSi specifickC skupiny. 1 

Se zikaznickou tvorbou organiiafnich jednotek sot~visi nZkolik probldmi!. Je 
napiiklad obtiZnt dosihnout kookdinace mezi zikaznickjrni organizafnimi jed- 
notkami a jinjmi organizatnimi;ednolkarni 0rganizovan)imi na jintm zikladt, 
protote rnanatefi zikaznickjch brganizaEnich jednotek trvale prosazuji speci- 
tick6 postupy. Navic dkaznicdf orga?izami jednotky vyZaduji ~ a n e s k t  
a zamtstnaneckt specialisty, k te r~  v e l m ~  dobre z n a ~ i  zaltazntckau sttuacl. Take 
mohou vznikat urfitd probltmd z dcvodir rirznorodosti z6kaznickych skupin 
(napiiklad velkt spoletnosti versus malt a stiedni firmy). 

Dalbi nevjhoda spotivi  v +oinosti vzniku nadbytetnjch kapacit a nitbi- 
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ho vyufiti specializovanjch pracovnkd na jednotliv6 z5kaznickC skupiny. 
Take je moZn6. f e  v obdobi recese zrnizi urEitd z&aznickd skupiny (naphiad 
li, klefi nakupuji obribtci stroje). Je tCZ typickk Ze v obdobi nistu dochizi 
k nerovnomtmCmu nislu z5kaznickych skupin a jejich poZadavk8. 

VVTVA~?EM~ ORGANIZACN~CH 
I JEDNOTEK PODLE PROCESU 

NEB0 P0DLE Z A R ~ Z E N ~  
Vjrobni podniky Easto seskupuji Einnosti vzhledem k nLjakCmu procesu, neb0 
vzhledem k ntkteremu typu zah'zeni. Tento zp8sob vytviieni organizacnich 
jednotek'je mofnC nalCzt v procesech lakovini, elektrickeho pokovovini nebo 
v takovgch Eistech tovhn ,  kde jsou sousliedeny dtrovaci lisy nebo aulomaty 
na vjrobu Sroubh. Tenlo dm11 vytviieni organizatnich jednotek zahmujicich 
lidi a zah'zeni se poutivi pro providtni urEitd operace. Na obr. 10.4 je uk&ka. 
tohoto organizaEniho uspoiidini. 

Jednim z bi?tnJch piipadh vytvzeni organizarnich jednotek podle zah'ze- 
ni je organizarni jednotka pro elektronickd zpracovzini dat. ProtoZe zafizeni pro 
zpncovini dat jsou drahi a slotiti a je tFeba neustile zvttSovat jejich kapacitu, 
je tendence je seskupovat do samostatn)ich organizarnich jednotek. VBtlina 
~ e l k j c h  a stfednich lirem m i  takovt?to organizacni jednotky. V jinjch pfipa- 
dech jsou sarnostatn5 poEilaEov5 pracoviltt napojena na centrzilni podnikovg 
poEitaE (bud na principu on-line. nebo off-line). Vyufivini PC a laptoph zpo- 
maluje fist cenlralizovanjch poEitaCovjch organizaEnich jednotek. Lze vSak 

I PREZIOENT h 

a Elromrnlchy w o d n d  a Motnosl lechnologll Oblitna kwldinacs organizatnlch ednolek 
0 Vyutill specl&lnlch dovednosll a 0dpavMnno.l za risk g n e  na vrckoiu 

Jednod&l *Nil< 0 Nevhodnd pm romoj inych manated 

OBR. 10.4 - VYTVAREN~ ORGANIZACN~CH JEDNOTEK PODLE TYPO 
PROCESU NEB0 PODLE ZAUlZENi 

pkdpoklidat, t e  organizaEni jednbtky pro zpracovini nejdlilefiltjlich informa- 
ci budou existovat i nadile a budbu jednoznatnt umisteny na nejvylSich orga- 
nizaEnich stupnich. 

Seskupovini Einnosti z hlediska djrobkli m i  stile vetgi vyznam zejmCna u spo- 
IeEnosti vyribtjicich nekolik vjrqbkovjch fad nebo vttli potet druhli vgrobkk. 
Tento zpksob vytvSeni organizaEnich jednotek se poufivi Easlo pro zdokona- 
leni st&vajici organizafni struktud. Je obvykld, Ze firmy, kterd zavedly a poufi- 
ly lento zphsob tvorby organidEnich jednotek, mtly predtim funkcionilni 
organizaEni swktum. S tim, jak sk firmy neustile roznistaji, setkivaji se vjrob- 
ni a prodejni rnanafefi, manafeii pro sluiby a vedouci engineeringu s problb J mern velikosti. Manaferski pr8 e je velrni nirofni a rozpeti managementu 
omezuje rnofnost rnanaferb zvttSit pofet bezprosliedni? podfizengcb. Stivi se 
proto nezbylnd piikrdit k takove reorganizaci, pfi kterC je vjchodiskem vyro- 
bek. Takovii swktora umofauje Ircholovdmu managementu delegovat vgrob- 
kovSrn manaferh  znaEnC pravomoci v oblasti prodeje, slufeb a engineeringu, 

r -- 

kit ukizka virobkovdbrganka~ni struktury u vjrobni spoleEnosti. 

VVHODY NEVYHOOY 
s Vytadujo vice rnanaierir 
0 Pollie se zajiSl'ov8nirn prcvozu cenlr&lnlch 
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Vyhody 

Vytviieni organizafnich jednotek podle vjrobkh nebo vyrobkovgch iad posky- 
tuje znafne vjhody, prntoie usnadiiuje pouiivini speciilniho kapitilu (napii- 
klad list pro vyrobu automobilovjcli karostrii), podporuje urfi t j  typ koordina- 
ce a usnadfiuje vysokC vyuiiti osobnich dovednosti a speciilnicli znalosti. 
Napiiklad prodejni usili urfitt osoby mhie b j t  mnohem efektivnEjSi, jestliie je 
zamtieno pouze na prodej mazadel, dopravnich pisti f i  elektrickycli motoni, 
ktert prodejce velmi dobie zni .  Vgrobkovi tvorba organizafnich jednotek m i  
velkg vyznam zejmCna pro takove spolefnosti, jejichi prodej j e  natolik velikj, 
i e  phi! opraviiuje pouiiti takovjdi  obchodnikd. Jestliie je vjroba nEjak6 
poloiky nebo nljakjch znafnE podobnjch poloiek dostatefnl velki, aby 
umoiiiovala pouiiti vysoce specializovanjch zafizeni, pak se v)irobltovC orga- 
nizafni jednotky maximilnl snnii, aby dosihly ekonomickjcl~ vjhod ve vjro- 
bl!, montiii Ei v distribuci. Je  tieba [ti poznamenat, i e  tento druh vytvgeni 
organizafnich jednotek umotfiuje vzrhst nabizentho mnoistvi a rozmanitosti 
vyrobkh a sluieb. 

Jestlife je dhlefit5 koordinace finnosti, tykajicich se urfitCho vjrobku, 
pak je tCi moinC doporufit v)irobkovoo departmentalizaci. Jeji pomoci se Easto 
dosahuje IepSiho nafasovini ?innosti a IepSich sluieb zikaznikbm. Jestlife jsou 
v t o v h l !  umisttny prodejni a engineeringove organizafni jednotky, pak koor- 
dinace jejich finnosti s vj'robou mhie piinest velmi dobrC vjsledky. Bohuiel 
existuji jeSM jine faktory, o kterjch budeme hovofit pozdtji, ktert mohou tyto 
vjhody zmenSovat. - 

Je take moin t  potadovat na vjrobkovych manaierech ziskovou odpovtd- 
nost. Jestliie tito manaieii maji na slarosli prodej, vjrobu, engineering, sluiby 
a nikladovt funkce, pak take mohou mil odpovtdnost za urfiti ziskove cile. 
Tito manaieii v);robkov)ich organizafnich jednotek nesou plnou odpovtdnost 
za zisk spolefnosti. a proto se snaii. aby co nejvice piisptli k dosaieni celko- 
vtho ciloveho zisku. Navic tento zphsob vytvgeni organizafnich jednotek 
piedstavuje velmi dobre vJchodisko pro vjcvik bEinycli manaierb. 

Nelcter-e poznamky nabaciajici k opatrnost i  

Pii zvaiovini uvedenj'ch v);hod je vlak nutn6 vyvarovat se piililntlio zjedno- 
dubovini. VQrobkovi manaieii se mohou potykat s velkymi reiijnimi niklady. 
kter.4 vznikaji na iedilelstvi finny, piipadnt i v nirofnem vqzkumu a v dalZich 
centrilnich organizafnich jednotkich. Vjrobkovi manaieii pochopitelnl! nera- 
di vidi tyto niklady, jejiclit velikost nemohou Zidnjm zphsobem ovlivnit. 

VJrobkovi tvorba organizafnich jednotek m5 obdobnC nevjhody, jako teritori- 
ilni vytvifeni organizafnich jednotek. Mezi n t  patii potieba vttSiho p d t u  lidi 
se vieobecnjmi manaierskymi schopnostmi, nebezpefi rhstu reiijnich nikladh 
v dbsledku finnosti cenlrilnich organizaEnich jednotek a problem kontrolni 
finnosti ze strany vrcholovJcli manaierti. Probltmy s kontrolou jsou zvligtE 
vjznamnt, protofe divizni manaieii jsou prakticky ve stejnt pozici jako vjkon- 

ni ieditelt spolefnosti, vyribEjicich jeden druh vjroblth. Finny, pouiivajici 
vjrobkovt divize, musi mit na $rcholov~ ljrovni ljfinne rozhodovini a ljfinnou 
kontrolu, zajisfujici plntni celkdvych cilo spolefnosli. 

- .  

MAT~COVA O R G ~ N I Z A C N ~  STRUKTURR 

Dalbi druh organizafni stmktufy se naz jv i  maticovj, respektive miiikovi 
organizafni struktura. NEkdy se kki setkivime s pojmy projektovj nebo vyrob- 
kovj  management. Pozdtji vSdk uvidime. i e  CistE projektovj management 
nevyiaduje pouiiti maticovt, respektive miiikove organizafni struktury. 
Podstata maticove organizaEni struktury spofivi v konibinovini funkcionil- 
ni a projektove f i  vjrobkove tvolby organizafnicl~ jednolek v rimci jednC orga- 
nizafni struktury. Na obr.lO.6 \e  zobrazena maticovi organizafni struktura 
v departmentu engineeringu, v n i i  jsou funkcionilni manaieii, odpovtdni za 
providtni jednotlivych funkci. piekryti jeblt projektovymi manaiery, ktefi 
nesou odpovCdnost za vysledny produkt.Tento zptisob o r g a n i ~ o ~ i n i  se b t i n t  
vyskytuje v engineeringu a ve vjzkumu a vyvoji. Je t i i  fasto pouiivin ve 
forme vgrobkovt markelingove organizafni struktury. 

Malicovi organizafni struktura se Easto vyuiivi ve stavebnictvi (napii- 
klad pi? stavbE mostti), v letect4i a kosmonautice (napiiklad pii projektovini 
a vjrobl! povCtrnoslnich satelitb), v marketingu (napiiklad pii plinovini a rea- 
lizaci reklamni kampant u novkiio vyrobku), pii budovini inrormafnich systt- 
mh nebo u poradensk)icli firem, de kterjch rfizrti profesni odbomici pracuji spo- 
le€nE na rhznych projektech. 1 

ProE se pou i i va  rnat icdv i  organizaEni struktur-a 

Finny i zikaznici maji st i le  vets/ zijem na konefnych v)isledcicli, napiiltlad na 
vjsledntm vjrobku nebo na dokonfeni projektu. Z tohoto dhvodu vzniki tlak 
na to, aby by1 ntkdo za dosaieniltEchto koneEngch vysledkh odpovtdnj, i kdyi 
je samoziejmE moinC je dosih~/out i v rimci tradifni v)irobkovC organizafni 
struktury. Maticovi struktura se pouzlva dokonce i v engineeringu, kde mana- I - - -  i e r  projektu m i  na starosti vSechny pracovniky, kteii no dantm projektu pracu- 
ji. Tento druh organizafniho uspbiidini je uveden na obr.10.7. 

Existuji dtivody, pro ktere neni vhodnt pouiit Eiste projektovou organi- 
zaEni strukturu - napiiklad tehdy, kdy neni moin t  v rimci danCho projektu plnt 
vyuiit potiebniho specialistu nebo potiebnC speciilni zaiizeni. Je ziejmt, i e  
specialisla pro staticke vypofty sk mtiie podilet jen Eistefnl! na urfitt Phti  pro- 
jektu, mtiie vzniknout jen kritkodobi potieba urfitCho draliClio zkugebniho 
zaiizeni neb0 potieba mit k di&ozici po urfitou dobu prototypovou dilnu. 
Jinjm dtivodem m6ie b j t  relati Jng kr i tk i  doba realizace projektu. Teoreticky 
je moine mtnit organizafni strukturu k a i d j  den, avgak z praktickeho hlediska 
to neni vhodnk, a to zejmtna proto, i e  vysoce kvalifikovani specialiste nemaji 
v oblibl! urfitt nejistoty, spojent s organizafnimi zmtnami. DalZim dhvodem 
proti pouiiti fist6 projektove orgenizafni struktury mhie b j t  to, i e  vysoce kva- 
liiikovani odbornici (i nskteii, ktkii nejsou Spifkovjmi odborniky) divaji pied- 
nosr tomu, aby vytviieli profesnj tymy. 
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I I< ttmatu: A LIDSICY FAKTOR v S Y S T E M ~  NZENI ORGANIZACE 
/ TCma 11. Organizace a strategiclck iizeni - nistrojc k realizaci 

Podnikova kultura 

Defrnice 

Podniltovi kultura je modelovy'm souhrnem sdilenjrch postojd. n l z o ~ ,  piesvidCeni, 
domninek a oEekiv5ni, kteri nebjrvaji nikde oficiilni: zaznameniny, ale utv3eji 
zpdsob jednini lidi v organizaci a podpomji zpfisob pracovni ?innosti. Obsahuje 
dominantni ideologie podniku a jeji vyjldieni Ize naldzt v podnikovy'ch rnjrtech. pii- 
bEzich, iargonu, rituilech a legendlch. 
__--- 

I Vjrznam lcultury 

Podnikovi kultura je kliEovou sloikou CspEchu poslini a strategic podnilcu, zlepSo- 
vini jeho organizarni efektivity a rnanagementu zrnEn. Jeji vjrznm spotivi v hlu- 
boko zakoienEndrn piesvEdEeni, ktere z a c h o v h l  odraz toho, co se di lo  v minulosti. 
Skl id i  se z reakci, kterd byly akceptovlny, protoZe se setkaly s uspichem. 
Podnikovi kul~ura mfiie porniihat organizaci tim, i e  vytvlE prostiedi, kterd pfispivi 

. 
k zlepSovlni vjrkonfi a k zvlidini zmin. Naopak mfiie taki pracovat proti orgmi- 
zaci vytviienim baridr, ktere znemoiiiuji dosaieni strategicwch cild. Timito bari6- ' 
rami jsou odpor ke z m E n h  a nedostateEni angaiovanost. f- 

~jrzn&n podnikod kultury pro rnanaZery 

Manaieii se musi nauEit Zit s podnikovou kulturou, i kdyi  v piipadE nutnosti mohou 
sehrit svou roli v jeji zminE. At se  jim to libi, nebo ne, v podniku existuji n o m y  
a hodnoty, ktere do znaEnC miry budou ovlivfiovat jejich chovini. V nSjak8 byro- 
kratickd organizaci s vysoce rozv6tvenou strukturou tyto n o m y  budou pravdSpo- 
dobni: mit silny' vliv a bude t t ike  j e  ignorovat. V jednoduieji formovan6 ,,orga- 
nickb" organizaci budou flexibilnEjSi, ale presto stile piitomnd. OstatnE pokud bude 
norma fungovat neformilni:, odchjrlit se od ni ve vitSi mire vyiaduje odvahu a silu 
charakteru. 

PODNIKOVA KULTURA I ~ 77 

Podnikovi kultura je ddleiiti, p ro td~e  ovliviiuje vStSinu vaii Einnosti. Ies t l ik  
nebudete teto kultuie vyhovovat nebo o h  nebude vyhovovat v5m, mdie  v h  to pfi- 
vodit problimy. Pokud si neuvidomite jakfi j e  vase podnikovl kultura neb0 tuto 

I kulturu budete ignorovat, mdie by't na vaSe nipady, rozhodnuti a piinosy pro podnik 
pohliieno jako na irelevantni. Stejn8 lak, jestliie nebudete pamatovat na to, ie 
zmEna nebo ohroieni dosavadni kul/ury mohou v podniku vyvolat poplach 
a depresi, mfiiete se  nechtE dostat do situaci, ktere s e  v h  rychle vymlcnou z kon- 
troly. Chcete-li zlepSit svC manaierskd sLhopnosti, j e  tieba, abyste o kultuie vaieho 
podniku ~ E d t l i  vie. I 

I Projevy podnilcov6 lrultury ~ 
Podnikovi kultura se projevuje v c h o v i k  uvniti podniku - jak se  manaiefi a jedno- 
tlivi zamEstnmci nebo skupiny chovaji J kontextu s organizaci. Jinak ieteno, s a v l  
s e  ur?it]im zabEhnutjrm ,,domlcirnM ddsobern pracovnich postupd v podniku. 
Kultura se projevuje v tEchto pEti oblastdch: 

I 
1. Normy - nepsma pnvidla chovini! kteri  silni ovliviil~ji zpfisob ieSeni zileii- 

tosti a jedn5ni Edi. 
I 2. Striprzice Itodr~ot - piesvEdCeni, c o j e  d o b e  nebo $ah& pro organizaci, co by 

se  melo dit, tj. co je povaiov5no za ddleiit6. Vyjadiuji se poukazem jak na 
cile, tak na prostiedky (pllny ~inndst i  k jejich dosaieni). 

3. Podnikovt klinza - pracovni ahos fe ra  podniku tak, jak ji vnimaji a wtivaji  
v souvislosti s vlastnostmi a kvalitou podnikove lcl~ltury a s jeji stupnici 
hodnot. 

4. Sty1 iizerri- zpdsob chovlni a upla tn~ni  autority manaieni. Mdie  bjrt auto- 
kraticw nebo demokraticky', piis& neb0 tolerantni, formilni nebo nefor- 
milni. 

Styl, kte j manaiefi zvoli, bude ovlivnEn podnikovou kulturou a stupnici 
hodnot. Bude zlviset do znaEn6 mi& na individuilnfch vlatnostech a posto- 
jich, ale bude ho take ovliviiovat k o h e t n i  situace a nejvice p h i a d  sluiebnE 
starBich manaieri, zejmdna z vededi podniku. Generfilni Feditel mfiie s e m  
vlastnim chovbirn velice ovlivnit s$l iizeni v cele organizaci. 

Angaiovanosti a spoluprici lidi dslloziejmk? nejvice napomdie sly1 iizeni, 
kteQ j e  demokraticky', uvolnEnjr, piitelsky, neformSni a otevienjr. To vSak 
neznarnenl, i e  by nemBl by't piisnjr 4 direktivni, kdy?, to situace bude vyiado- 
vat. Vidy by take mEI bjrt rozhodny.1 

5.  Struktura a systeiry - sem patii takdvd aspekty, jako stupeii flexibility struk- 
tury a mira bymkmtickeho piistupu k iizeni. 
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ZBvainost podnikovk kultury 
F; 

h o t o i e  podnikovi kultun miiie *znamnE ovlivnit chovhi, mhie sehrit zisadni j 
filohu v piipadech. kdy nesprrivnd piedpoklady o trhu a postaveni podniku na nEm ' 

vedly k nevhodndmu sbategickdmu plinu. Nebo i kdyi pfijati zMadni strategie 
podniku byla sprivni, jeji realizaci mohou p iekse t  chybnd piedpoklady o zpdsobu 
prodeje vgrobki~ nebo sluieb, o organizaci price v podniku nebo o Azeni lidi, jejich 
motivaci, kvalifiaci, odmEiiovini a komunikaci s nimi. V piipadech, kdy , 
nesprivnd piedpoklady vyvolaly nevhodnd zmEny kultury a tim ovlivnily vykon- 
nost podniku, bude tieba piistoupit k programovd zmEnE podnikovd hultury. 

\ 

Lze ovl6dat podnilcovou kulturu? 

Podnikovi kultun, jak j i i  bylo ielieno, je kliEovou sloikou fispEchu podniku, je 
vSak nesnadnd ji vytvoiit. Je esledkem dlouholetdho vyvoje, k t e j  znameni 
postupnd uklidini mnoistvi jednotlijrch poznatkii. Takto hluboce zakoientni kul- 
lura se  bude ttiko rychle menit - zvyk je ielezni kosile. OdpovEd na fivodni otkku 
tedy zni: ano, ale obtiinz. 

Musime si vSak takd odpovEdEt na otizku, zda podnikovi kultura m i  byt ntjak 
ovlidina nebo ovlivfiovina. Existuje totii vice nlznych piistupii k tdto otizce, jak 
uv5dEji Howard Scwartz a Stanley Davies [45]. Tyto moinosti jsou: 

9 ignorovat kultum, 
8 ovlidat ji nepiimo, 
@ pokusit se  zmEnit prvky kultury, aby vyhovovaly strategii, 
@ zmEnit strategii. 

Miiieme take piijmout existujici kulturu a udElat vSe, co je v naSich silich, abychom 
zachovali jeji dobri prvky a z&ovefi se pokusili odstranit z N neproduktivni 
aspekty. 

Deal a Kennedy [lo] uvidiiji ve svd prici Corporate Clcltures, i e  existuje pouze 
pEt ddvodo, kterd opravfiuji k rozsihlgm zmEn5m podnikovk kultury: 

1 .  pokud podnik m i  silnE zafixovano" stupnici hodnot, kterlc neni v souladu se 
m6nami vnEjSich podminek, 

2. pokud je v odvEtvi silni konkurence a pos&puje bleskovou rychlosti, 
3. pokud je viS podnik pnimErnjr ai horSi, 
4. jestliie viS podnik m i  vstoupit do sfdry velmi veEqk11 spoleEnostf, 
5. jestliie je v53 podnik maljr, ale rychle roste. 

Deal a Kennedy radi nepiistupovat ke zmEnjm kulhuy, pokud neplati iidn)i z uve- 
denych diivodii, protoie podle analyzy deseti pokusii o provedeni tEchto zmEn dosii 
k zAvEnim, i e  v3Se n2dadd na zmEnu se rovn i5  ai 10 % dosavadnich nMadd na 

pracovniky, jejichZ nlvyky je tfeba zmEnit, a \ lak j e  pravdtpodobnd, i e  dos6hnete 
pouze poloviny zamjrSlen6ho zlepgeni. ~ M g d ~  jsou znaEn6 - Easovd, pracovni 

a i finanEni - a dosihnout zmEny trvi velmi ~ I O L I ~ ~ .  

t Jak ovlddat podnikovou lculturu 

' Program iizeni kultury zallrnuje nisledujici krbky, kterd jsou podrobnei rozvedeny 
v dalSich odstavcich tdto kapitoly: 

V tomto procesu hraje hlavni roli generani dditel, kte j za podpory svdho t)imu 
dokonale definuje poslini organizace, m i  piedstavu o tom, co m i  kdo dtlat, defi- 
nuje a vyhlaXuje, co povaiuje za sprrivnd hodhoty pro podnik, uplatiiuje vedouci 
postaveni k motivaci ostatnich pracovnikd a zahiltuje jejich angaiovanost a spolu- 
prici na cilech podniku. I 

, 1. Identifhjte zakladni premisy a piesv&dEeni a pokud je to tieba, kriticky je 

Otizky, kteri byste si mtli poloiit o vjrchozich hiedpokladech: 

piehodnohe. 
2. Definujte podstatnd hodnoty - ofici5lni i 
3. Analyznjte podnikovi klima. 
4. Analyzujte sty1 iizeni. 

1. V Eem podnikhe? 
2. Jaki je povaha naHeho trhu (obchodu)? 

- kde podnikime? 
- kdo jsou naSi zaaznici nebo Mienti? 

3. Je niS sty1 podnikini 
- agresivni, nebo uvolnEny? 
- oportunisticlj, nebo reaktivni? 

4. Jak organizovat prici? 
- odstupiiovan6 (mecbanisticky), nebo plynule (organicky)? 
- byrokraticky, nebo neform5lnE? 1 
- vicestupiiovjrm, nebo jednoduchpm iizenim? 

neoficiilni. 

5. Naplhujte, kterd aspekty kultury definovank pomoci obsahu bodd 1 ai 4 
(pkdpokladii, hodnot, klimatu a stylu iizdni) je tfeba zrnEnit a Iterd aspekty je 
tieba zachovat a posilit, a realizujte tyto dmbny. 

I 
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3. Jsou manaZeii spiSe chladni a udeuji si odstup, nebo jsou piistupni a piitelsti? 
4. Jsou manaiefi na lidi tvrdi? 

ZmEna, neb0 posileni kultury 

Analjza piedpokladl, hodnot, klimatu a stylu iizeni by mEla ukizat, ve kte j c h  
oblastech je tfeba provht zrnEny, nebo posilit existujici stav. Je tieba mit na pameti, 
Ze zmEna kultury m l l e  bj t  velmi obtilni a mfiie se proanout .  NeoEekivejte tedy 
rychli vfsledky. Dosanout zlsadni zmEny m l i e  trvat roky. Mfiiete tak6 poEitat 
s odporem proti zmEnE. Kulturni premisy a hodnoty bjvaji hluboce zakoien6ny 
a lid6 se jich tak snadno nevzdivaji. 

Nelze prosti! vyhlkit v podniku novou stupnici hodnot a oEekivat, i e  ji lid& 
ihned s nadSenim piijmou a zaEnou se podle ni fidit. Musi byt nejdiive piesvEdEeni, 
i e  novt hodnoty jsou platnt a zivaint a i e  neohrozi jejich postaveni v organizaci. 

Existuji dva zpfisoby, jak zvlidnout zmEnu. Pfi p m i m  zplsobu se zabjvjme 
nlznjnli projevy kultury vSeobecnB a nechrime volnj pnlchod lomu, aby se kon- 
krttni programy samy objevily. Druhou cestou je pustit se  p h o  do jednt neb0 vice 
specificvch oblasti, kdyi jste piedem definovali svC cile - jake zmEny chcete 
dos@nout a kdy. Zamtite se vSeobecnE, pohud musite hloubEji zkoumat, co je tieba 
udElat. ZamEite se specificky, pokud jste si zcela jisti tim, kam jdete. NepokouSejte 
se vSak zmEnit piiliS mnoho najednou. 

VSeobecnY pEstup ke zmEnE kultury 

V tomto p';ipadE je tieba zkoumat: 

1. Premisy. PWhEjte lidi, aby kritizovali premisy, kdykoli se vynoZ pfi nEjakt 
diskusi, schlzi nebo v memorandu, nebo kdyi se  zdl, i e  se s w v a j i  v nEja- 
kjch nborech, vyjidienjch pisemnE neb0 6stnE. Pouiijte seznarn prernis 
vyhotovenjr v tomto oddQeni f i v e  a jeho poloiky znovu piezkoumejte v dis- 
husi. Timto postupem se nedosiihne i idnjch drarnaticljch zmEn, ale lid6 si 
pfinejmenzim I$e uvzdomi, co dosud povaZovali za samoziejmd, a budou 
ochotnEjSf zmEnit sv6 chovini pod vlivem dalSIch a s p e m  tohoto programu. 

2. Hodnoty. Vi?domZ! a zhErnE vyloite z a a d n i  hodnoty uznivand organizaci 
a nechte je prodiskutovat - na &ovni vedeni i v ce16 organizaci. OficirilnE je 
znow formulujte na zikladE v);sle& tEchto diskusi, ale zajisttte rovn&i, aby 
tyto hodnoty byly posileny a ildily se jimi oslatni dj le  popsand Eimosti, pro- 
bihajici p'i zmEnE h u l t q .  

3.  Podnikove' klinm. Ptejte se lidi, co je na podnikovdm k lha tu  dobr6 a co 
$atnt. Lze to provdst souhrnnE p ~ z h u m e m  minEui nebo pomoci diskusnich 
skupin zamEstnancfi, sestavenjch za 6Eelem zjiStEni sdflenjrch n & z o ~  na 
organizaci. 

4. Sq~l iizeni. ZmEny stylu Ezeni se nejldpe dosdne pomoci phfadu  shora, 
kdyi se s N zaEne od vedeni podniku. Na styl fizizkni m i  take znaEn9 vliv novl 
formulace a zkoumini hodnot a klimatu. 

P'i hodnoceni manaienl by jejich styl ilzeni CI b j t  piedmitern diskum P .  a pfisluSni lid6 by mEli dojit k zivZru, zda a kde )sou ildouci zmgny. 
Hodnoceni by mElo smZiovat jak doll - od Jedeni k podfizenym - tak 
nahoru, tj. podiizeni by mEli mit moinost hodnotit svdho mandera. Je takt 
vhodnC podporovat sebehodnoceni. I 

Specifickd piistupy, kte j c h  Ize pouiit ke zmEnE kultury] jsou: 

1 .  Reorganimce k usnadnEni integrace, vytvoieni ohd~leni nebo funkci odpo- 
vEdnjrch za novt Einnosti nebo pro eliminaci zbytdEn~ch stupiil iizeni. 

2. Rozvoj organiznce pro zlepSeni efektivity price ordanizace a reakci na zmEny. 
Rozvojovd programy se zabjvaji zlepSovinim koordinace, tjmovt pdce, 

I angaiovanosti a managementem zmEny a konfliktu. 
3. Kornunikace k Siceni informaci o hodnokicl~ a k dodaieni cite programu zmEn 

komunikace. Jako piiklad Ize uv6st program, kte j si stanovila Ih i in i  zasila- 
telski sluiba v roce 1987 a kte j mE1: 
- posilit identifikaci personflu s firmou. a proto zvjSit jeho angaiovanost, 
- poskymout personilu na vSech drovnich moinokt ICpe se zapojit do dEni 

v podniku, I - podngcovat personil k nlpadfim na rozvoj podniku, ke zlepSov5ni 6rovnE 
sluieb zikazniklm a ke zvySovini produktivity. I 

4. fkoteni, ktert5 m i  pomoci formovat nove nbory Aa vEci, jako jsou sluiby 
zlkazniklm, kvalita, iizeni a motivace lidi nebo prbduktivity, posilovat vEr- 
nost podniku a jeho hodnotlm, revidovat a kriticky hodnotit prmisy a zlep- 
Sovat dovednosti neb0 uEit novi. 

5. Ndbor za 6Eelem zimEmt zmEny typu zamEstnancl, aby vyhovovali novi 
kultuk neb0 posilovali tu existujici. K tomu je &a koncipovat pfisluln6 

J pracovni nlplnE a nalizt kandidity spliiujici tyto pozadavky. 
6 .  li'i~eni~orr~ocicilri m i  zajistit, aby mandeii vEdEli, Jo se od nish oEeltlvl. 
7 .  Riienfzarni7cte'nu ~ k o n y  m i  zajistit, aby m a n d e ~ i  vSech stup61 a penon21 

byli oceiiovlni na zWadE dosal~ovanjch WsledE a aby programy zlepSo- 
vini v)ikonl sestivajici se ze seberozvijeni, piiprab, porad a Skoleni byly 
vyuiivhy k ziskini vjhod ze silnych str5nek a k piekonani slabin. 

8. Rizeniponzociodnzeit m i  zesilit kulhuni premisu, 2eIodmEna by mEla bft ve 
vztahu k 6spEchu. a to zavedenim na vfkony navazujiciho pr&miovdho iidu 
a systimfi odmEn. I 
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British Airways 

Dr. Nicholas Georgiadis, bjrvalf personilni ieditel British Airways, iekl na stiedo- 
evropskd konferenci o managementu v Lisabonu v roce 1987: ,,British Airways 
se zm6nily. Pied p6ti lety na tom byly Spatnii, nyni je to mnohem IepSi. Jidrem 
tohoto ozdraveni (ze ztrit 11 milionti liber v roce 198111982 k souhmntmu zisku 
536 milioni! iiber v poslednich tiech letech) jsou sluiby zikaznikbm." 

Podle Georgiadise pievlidala v British Ainvays vojenski a byrokraticki kultura. 
Jeho komentji k tomu zn&I: ,,Neni moZnC urEovat lidskt chovini odkazem na 
n&jakf paragraf. Nelze poskytovat kvalitni sluiby zikaznkfim na ziklad6 administ- 
rativniho naiizeni. Co musite m't, je persona vybavenjr pravomoci- personil, kte j 
vi. i e  m i  moc jednat a i e  za jeho rozhodnutimi stoji nadiizeni." 

Vedeni British Airways rozhodlo, i e  hlavni oblasti zme'n podnikove kultury 
budou sluZby zSkaznikbm a i e  kliEem k hsp6Snjrm sluibim je zajistit, aby zam8st- 
nanci m&li dobrt mingni o sob& a o svCm podniku. Krritce ieEeno, ptEe o z5kzniky 
vyiaduje peElivt a zkuHent vedeni podpomjici pCEi o zikaznka, pro kterou nebyli 
mandefi British Airways dostateEnt ,,Skoleni, infomovcini a placeni". 

Program zm6n by1 rozdelen na tii Eisti: 

1. Lid6 rm prvni rnisto - dvoudenni intenzivni kurs pro veSke j personil, kte j 
piichrizi do styku se zzikazniky. Kurs m6l docilit, aby se zamestnanci zamys- 
leli nad vjznamem sluieb z5kazniktim. Zab);vaI se otizkami, jako je vyznam 
pomoci ostatnim kolegfim pii zabezpeeeni dobjch sluieb z&kazniktim, kdo 
se m i  hljsit k probl6mu zrikaznika a vjznamem EEi tEla v mezilidskfch vzta- 
zich. VHech 40 000 zambmancti absolvovalo tento kurs. 

2. Jederl den v iivott? - jednodenni akce, kted mtla pomoci zambmanchm 
pochopit jejich vzijemnou zi'ivislost na sob&. Tohoto dne vyuiilo asi 30 000 
lidi. 

3. Rizerli lidi na pnmi rnisto - pEtiaptildenni akce pro manaiery, kteri se zabjr- 
vala tZmito tematy: 
@ Nalkl~avost. kteri by mlila vychhet od vedouciho pracovnika, nikoli z udi- 

losti. To znamen8, i e  manaieii musi bjrt spme aktivni nei  v kIidu Eekat, jak 
zareagovat na udilosti. 

@ f i e ,  co i  znameni ,flit j i i  piedstavu katedrily, kdyZ zaEini5me m'chat 
cement". Manaieii musi bf t schopni pracovat jak v dandm okarniiku, kdyi 
,,michaji cement", tak se zirovefi zamE5t na budoucnost, kdyi plinuji 
.,katedrdlu". 

@J Afotivace, co i  je Zzeni prostiednictvim oEekivhi: 
- oEekivej to nejlepli a dosihni toho dobrou praci, 
-1idi. kteii maji dobrt mintni o sob& a o svdm manderovi, dosahuji 

dob j c h  vysledkir. 

SvZend adpovEdrtost, kteri dodiva sebedtiv~m :n!lov&ku pov5ienCmu 
samostatnfm jednhim a mordku skuping, kteri m i  jednat spoleEn8, tim 
i e  jim umoiiiuje povaiovat problem j a  vlastni a bez obav pouiit svtij 
vlastni hsudek. I 

Vlasfniodpov~dnost. kteri je nejdtileiitZj.?i. Isem odpov8dn)i za svd vlastni 
chovhi, co i  znamenP, i e  jsem schopen zmznit zptisob, kte j m  iegim zae- 
iitosti. I 

KrornE techto kursfi by1 zaveden take no* pr6rn!iolj i i d  zaloienf na mentorskdm 
systCmu zam&ientm na manaierskt funkce, zej '6na na vedeni tjrmu a vedeni pod- 7 iizenjch. Pott, co se v programu ,,l%zeni Lidi na prvni misto" dozvEdEli, jaic to dElat, 
prdmiov); rid jim ukjzal, jak to skuteEn6 dEIaji a l,zaplatil jim za vfkony". 

ICL . I 

I 
I 

Dtivody zmtny podnikovt! kultury ve firm& ICL shrnul novf generani ieditel takto: 
I 
I 

Postupnl! jsem si uvEdomil. Ze postridh p5ky komu, abych dokjzal pievbt 
stmtegickd z6mEry ze svd hlavy do srdci a mozkh v cele organizaci, aby vsichni 
sdileli tuto nupost Bylo Eeba, aby vEd6li pm~,(nikoli pouze co. NEjakj pbso- 
bivj program zamEien); na komunikaci nestaEil. Byl jsem z toho nesmirn6 frust- 
rovanj - tisice bystjch, tvrdl! pracujicich lid$, ale zam8ienjch nespravnjm 
srn8rem. 

I 
I 

Rikalo se o n&m takd, Ze pouiival otfepant hslovi jednoho americktho generila 
z dmhi svEtovt vilky: .,Spatiil j sen~  nep'itele- jsme to my." 

i 

Piistup k nim se zaklidal na novem poslini spole$nosti, kterd znamenalo vjrznmnt 
zm&ny v iizeni. Bylo definovcino takto: ICLje mehnirodni spoleEnost, zamBeni na 
aplikace informahi technologie, poskytujici z5kkniklim e h o d n i  a vysoce hod- 
notni ieSeni pro provozni a iidici efektivitu. ~ 
Hlavnistrategie I 

Byly stanoveny cile, jejichi liEelem bylo posilit dozice podniku jako vjznamnCho 
evropsktho aplikitora informaEni technologic, zamziit se  na specifickk trhy a vejit 
ve z n h o s t  jako integrator systemti s povEsti dobr= kvality. 

Hlavni budovant strategie byly: 

ieleni vysokd drovnE pro kodiretni trhy. 
e zivazek k otevien);m systCmfim - poskytovat zikazniktim vEtSi flexibilitu ve 

vyb&m vfrobce a jisrotu do budoucna, I 

spoluprice - pro ziskini trhu nebo technicktho vlivu, 
I 
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Q piizphsobivost podniku - schopnost reagovat na lychle se mznici trh, 
0 zamgieni na syst61ny a ieSeni pro zaazniky, ktere jim poskytnou reklnou pii- 

danou hodnotu pfi jejich podnikrini, 
@ zmina zptisobu myxleni, rozhodovhi a chovini lidi v podniku, coZ lze surna- 

rizovat nAsledujicim zphsobern: 

1 technologick6 orientace trini orientaci I 
I kr;itliodob~ taktiky dlouhodobC strategii 1 

soustiedeni dovnit? soustfedEni vnE podniku 
pokusti dElat vHechno specializovan~m cilo* ahem 
dpecnichi celopodnikovC angaZovanosti 
konzervativnosti novltorstvi a nezaujatosti 
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Organizaclni neboli podnikovi kultura piehstavuje sous t av~  sdilen6ho piesvtd- 
Eeni, postojd, domnSnek, norein a hodnot exiktujicich v organizaci. Tato soustava 
sice asi nebyla nikde js lovni :  zfonnulovinal ale v podrninliich neexistence pii- 

7 
1 ~ 1 ~ ~ 1 1  instrukci fonnuje zpdsob jednini  a vzijemndho pdsobeni lidi a vjrrazne 
ovlivfiuje zpfisoby vylconivini price. I , Uvedeni definice zdbrazfiuje to, i e  o rgan i~a tn i  kultura se t);ki iady abstralct- 

a nich veci (piesvEdEeni, nonny, postoje atd.), kter6 prostupuji organizaci, aclkoliv 

, asi nebyly definovdny v IionkrCtni podobi!. ~ i d s t o  vSak moliou vj'znamnt ovlivfio- 
vat chovini lidi. 

UplnEjSi definici z psychologickdl~o hlediski formuloval Schein (1 984): 

OrgariizaEni kultura j e  soustava zikladnichl domnenek, kter6 si ureiti skupina 
vymysleia, objevila nebo vytvoiila v souvidlosti s tim, jak s e  uEila vyrovnivat 
se  se  s j n i i  probl61ny vnt j i i  adaptace a vni#ni integrace, a ktere fungovaly do- 
stateclnt dobie, aby byly povaioviny za validni, a tudii aby byly vStEpoviny 
n o ~ m  cllenii~n jako sprbn) ;  zpbsob, jak ve  ?ztahu k tErnlo probldmfiln vnimat, 
~nyslet a citit. I 

I 
I 

191.2 Vfznam kultury pro organizace 

Kultura j e  kliclovou sloikou v realizaci poslani a strategic organizace, ve zlep- 
I Hovini efektivnosti organizace a pii iizeni m i n y  

Vyznarn kultury vypl*i z toho, i e  kultura jel;iluboce zakoienEna v zaslivandm 
piesvEdEeni. Odri i i  to, co bylo udElino v minu~dsti, j e  sloiena z realtci, kterd byiy 
akceptoviny, protoie mEly v minulosti dsp6cli. 1 

I<ultura rnfiie pfisobit ve prospbcll organizade tim, ie vytviii prostiedi, kterd 
/ piispivi ke zlepSeni j k o n u  a napomiliB iizeni 4m5ny. Mfiie vSak pfisobit i v ne- 

ProspEch organizace tim, i e  vytviii baridry brinici dosaieni cild podniko@ch strate- 
gii. Tyto bari6ry zalirnuji odpor ke zme'nE a nedostdtek oddanosti a angaiovanosti. 

Vliv kultury se mbie t);kat: I 

* pieniSeni smyslu identity a jednoty cile na cllerly organizace, 

usnadiiovini vytviieni atmosfdry oddanosti a ,,;zijemnostie, 

* fomovdni chovini tim, i e  poskytuje orientaci k tomu, co se  oEeItivi. 
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19.3 SloZky organizaEni kultury 

OrganizaEni ltulturu Ize charakterizovat z hledislca Itodr~or, rioretn a art+ktli 
Oidsljclt v);lvorG). Cleny organizace j e  vnimina v podobe podnikove'l~o klimaiu 
a ovliviiuje organizaEni strategii, strukturu a systdmy a ziroveii j e  jimi takb ovliv- 
fiovina. 

Hodnoty 
Hodnoly se vztaliuji k tomu, co j e  povaiovino za dfileZit6. Jsou vyjidieny ve , 

viie v to, co je nejleps'i nebo dobrd pro organizaci a jakf drull chovini j e  Zdouci. 1 
,,Soustava hodnot" organizace mhie b$ uznivina jen na firovni vrcllolov&ho ve- 
deni. nebo i i  mohou sdilet vSichni lid6 ve firmi, takie Ize t a k o j  podnilc chankte- 

' 

rizovatjako ,,iidici se  hodnotami". 
Je jasnC, i e  Eim pevnEji jsou hodnoty zakoieniny, tim v X i  budou mit vliv na .  

chovini. To nezivisi na tom, zda byly tyto hodnoty artikuloviny. Samoziejm6 
a mlEky piedpoklidani hodnoty, kteri jsou hluboce zakotven6 v kultuie organizace 
a jsou posiloviny chovinim managementu, mohou b9t vysoce vlivni, zatimco pii- 
jalb a okbzale zastjvan6 hodnoty, kteri jsou idealisticki a neodrzeji se v chovini 
manaierir, mohou mit maljr nebo dokonce n u l o e  efekt. Oblasti, v nichi mohou bfl 
hodnoty vyjidieny, mohou bfi nisledujici: 

a pCEe o lidi a ohledy na ni, 

e podnikavost, 

m stejni piileiitost, 

spravedlnost pii zachizeni s e  zamEstnanci, 

dokonalost, 

inovace, 

n iizeni romanitasti (vyuiivini romanitosti lidi, napi. etnick.4 f i  kulturni ve pro- 
spEch organizace), 

a orientace na trhlzikaznika, 

priority mezi potiebami lidi a potiebami organizace, 

ORGANIZACN~ KULTURA 

produktivita, I 
I 

* kvalita, 
I - sociilni odpovEdnost, 
I 

8 *ovi price. I 

Hodnoty se realizuji prostiednictvim nbreni a arlefkifi tak, jak je to popsino dble. 
Mohou se tak6 vyjadiovat pomoci jazyka (podnikojr iargon), rituilk historek a m w .  

Normy jsou nepsanjrmi pravidly chovini, ,,pravidly hry", kteri poslcytuji ne- 
formilni nivod k tomu, jak s e  chovat. ~ c / r m ~  iikaji lidem to, co se piedpoltlidi, i e  
budou dilat, iikat, v co budou vi i i t  - a dokonce, jak se bud011 obldkat. Niltdy ne- 
jsou v pisemnd podobB - kdyby byly, $k u i  by Slo o politiku neb0 procedury. 
Piedkvaji se  6stni fomou neb0 chovhim a mohou bfl posiloviny realccemi lidi, 
ke kter);m dochizi v piipadz porus'eni norem. Mohou pomoci tichto realcci vyvijet 
velice mocny tlak na chovbni-ostatni lidi kidime i zptisobem, jalc na nB reagujeme. 

Normy se Vkaji t a k o j c h  sh;inek chovini, jako jsou: 

jak manaieii zachizeji se  Eleny svfch @mti a jak tyto tjmy reaguji na sv8 ma- 
naiery, 

0 -  ptevaiujici pracovni etika, napi. ,,pracuj tvrd8, hraj tvrdb", ,,piijd' diive, zdstaii 
d6leC', ,jestliie nemdieS dodilat svou pr6ci b6hem svd pracovni doby, jsi evi- 
dentni Spatnjr pracovnik': ,,usiluj o to: abys vidycky pracoval pilnB", ,,usiluj 
o to, abys vidy pfisobil uvolnini a nenucene", 

9 postaveni - jak velkjr j z n a m  j e  mu piiklidin; existence nebo nedostatek ob- 
vykljtch symbolh postaveni, I 

e ambice - ofekha j i  se  a schvaluji oteAen8 ambice, neb0 je  normou jemnEj2i 
a delikitngjgi piistup, 

e k o n  - vynucovinf norem e k o n u  j e  vgeobecn8; nejvy3ii ocengni, kter6 Ize 
v organizaci ziskaf j e  to, i e  se  o ElovEl;iu mluvi jako o vysoce profesionilnim 
jedinci, I 

* moc - umivani  jako zpdsob iivota; vykonivani pomoci politicwch nistrojfi 
(napi. mandvrovini, manipulace apod.);l z5vislb spise na odbomosti a schop- 
nosti ne i  na postaveni; soustiedind na vrcholovb tirovni; podileji se  na ni nkn6  
tirovni v rirznfch Edstech organizace, 

yJkonov6 orientace. 
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polilikn (lj. !lapi. 1nan6vrovbni a nlanip~~iovd~ri) - rogi icni  po cclk organizbci 
;I povni.ova~ld za 11ormdl11i cl~ovdni; nep i i j a~e l~~d  jako zjevny, otcvien$ zlldsob 
cl~ovb~ii,  

e loajalila - oeekdvd sc, t e  v zij111u kari6ry bude mil podobu ..od IiolCbkg do hro- 
bu"; piilig s c  v ni Ilevti.i, jestliie s c  klntle ddrnz na Ikrilkodobi v$sledky a pii- 
spE~li k dosaieni podnikovjrch cili~, 

m - otevi.en6 vyjadiovan);; skrytj', ale vxjadio\'anj. ji~lyrni, n1oZn6 politiclcy- 
mi prostiedky, 

lJi.istupllost - od ~nanaieril  sc oEeki\rd, i e  bud011 piis~upni a vidilelni; v5echno 
se odehrivi zn zavien3mi dveimi, 

rorlllali(a - nonnou j e  chladn$, rormblni piistup: nn \:9ecl1 ilrovnich se pouiivd / 
ncpouiiv6 oslove~ii Itiestnim jmCnem; esistuji nepsani, ale jasni: clibpanb pra- 
~ i d l a  tjrltajici s e  oblCkbni. 

Arlefnlcty 
:\I.~efalily (lidsk& \pft\.oly) jsou vitlilcl~lj'mi a h~n:~ta lc lnf~l~i  strinka~ni organiza- 

,.c: I;tcri. \id& slyii. vidi ncbo citi. Artcfilkty 11iol1o11 zo\l1-110\ at l:lk0\'6 v@ci, jnlko .ie 
pfilCL>\~lli ll~oSfFedi, 1611 ;I jaz),k pouii\'nnq \* dopiscell ncho ~lleltliirnllrfec~l. zpcsob, 
iakflll sc lid6 os\ovlgi na sch{~zic\i ncbo pii tclefollickknl rozliovoru. pii.jeli. jake Se 
d0s16\~6 nBvStf\4m, a zpbsob, ,i:~k$n~ tclelb~listC jciI11:lji s liovo~y z \'11&jSk~. Arte- 
( a l ; ~ ,  niohou mnol~b odl~alov~lt.  

posol~dit. 
Podnilin\,& klima s e  iqkd tollo, jak lid6 vni~llaji (vitli n citi) kulturu, kterd se 

vjciicll organizaci ncho i~tvaru vylvo?il:~. Bylo defi11o\411o Frenchem a kol. (1985) 
inko ..rc\nti\,nE trvn\$ rcjst?ik \ ,~ l i l nb~~ i  e lcni~ organizacc. lfkajici sc cl~arak~cristik 
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3. Riziko - vedomi rizikovosti a podn6t{osti price na pracovnim mistd i v organi- 
zaci; relativni dfiraz na podstupovini kalkulovan8ho rizika neb0 na bezpeE116 
postupy. 

4. Eelosf - existence piitelsk);cl~ a nefo(mdlnich sociilnicl~ skupin. 

5. Podpora - vnimini ochoty pomihat ( i  skuteEnB pomoci ze strany n~anaierd  
a spolupracovnikd; ddraz (nebo nedosqtek dbrazu) na vzijemnou podporu. 

6. 1'J;konovd norny  - vniman); v~bmarn Ipiedpoklidan);ch neb0 \jslovn$ch cild 
a v);konovlch norem; dfiraz na dobrod prici; mira podnetnosti osobnich a 6- 
mo\jch cild. I 

7. Konjik@- pocif i e  rnanaieii a ostatni pracovnici chtdji slyget odliinC nkory;  
ddraz spiEe na oteviene informovini o probl8mech n e i  na jejich sk jvdn i  nebo 
ignorovini. i 

8. Ider~litu - pocit, i e  patiite k podniku; ke  jste hodnotnym Elenen1 pracovnillo 
lf~nu. 

Sty1 iizeni I 
I 

Styl iizeni charalcterizuje zpdsob, jakfm manaieii jednaji, aby prostiednicbim 
lidi dosihli Zdoucich v;sledkb. Tjrki se  c l~ovini  manaierd jako vedoucich t);- 
md a toho, jak uplatiiuji svC pravomoci. hhanaieii mohou b 9  autokratiEli neb0 
demokratiEti, tvrdi neb0 rnbkci, niroEni nebd nedbali, direkti~mi neb0 nechiivat vB- 
cem voln); prdbEh, mohu zachovAvat odstup( nebo bft piistupni, destruktivni nebo 
konstmktivni, orientovani na likol neb0 orientovani na lidi, neko~npromisni nebo 
pruini, ohleduplni nebo bezcitni, piiteliti (ebo chladni, strojeni nebo nenuccni. 
To, jak se  chovaji, zivisi  zEisti na nich samotn$ch - na jejich piirozen);cl~ sklo- 
nech, zEisti na piikladu, kte j jim diivaji jejich nadiizeni rnanaieii, a zEisti na 
hodnotich a normdch organimce. I 

I 

ICultura a strategie ~ 
Parafrbujeme-li Chandlers (1962), zdi  se  bfl moioe, i e  kullura tychiizi ze 

strategie; j inlmi slovy, strategicki volba takodfch zileiitosti, jalto j e  rdst, inovace, 
vytviieni trhu pro vfroblty a rozvoj lidskjrch Izdrojd, formuje cllovdni a postupnd 
mdni hodnoty a normy. Ale kultura organizace)mdie rovnei tak piispEt k formovi- 
n i j e j i  strategie. Napiiklad podnik s otevienou, podnikatelskou a pruZnou kulturou 
pravdbpodobni: piijme tento piistup i pii vytviieni sv6 podnikov8 strategie. ICultu- 
ra a strategie jsou vz&jejemnE dvis l8 .  
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19.6 fiizeni kultury 

kizeni Itultury j e  proces vytv5ieni a posilovdni vliodni kultury - tj. kultury, hte- 
r i  polnil18 organizaci dosahovat jejicli ciib. 

kizeni k u l t u ~ f  se  t);ki: 

e Z1rlP11y kulturj, - vytviieni posto.jli, piesv6dEeni a hodnot, kterd budou odpovi- 
dat poslini, strategiiln. prostiedi a technologiim organizace. Cilem j e  dos i l l~~ou t  
v);znarnn);ch zinBn v klimatu organizace, ve stplu iizeni a cl~ovdni, kter6 pozi- 
tivnE podpoii splnEni cilb organizace. 

Posilo~driiliul/~rr.j~-jel~o cilem je zacl~ovat a posilit to, co  j e  v souEasnd kultuie 
dobrC nebo runkEni. - dizerri zrrl$i~r - ktcri sc  ehQ toho, un~oini t  kulluie, aby se i~spiSnB adaptovala 
nn zrninu, a ziskat soulilas se zmBnou v organimci a sladit ji s e  systCmy, postu- 
py a ~iietodallli price (viz 22. kapitola). 

m Do5ci1rriorr/ oddorio.rfi - c o i  se l);Iii oddanosti ElenEl organizace je.jim11 posldni, 
strategiim a hodnolam (viz 17. hapitola). 

C i l e  r i z c n i  I c n l i u r ~ '  

Cile iizcni l a~ l tu~y j sou :  

uytvdiet idcologii, ktcr5 sc  stane \~oditkem mnnagementu pii Ibrmulovini a za- 
\.Bdi.ni pro~nySlcni s~r ;~tcgie  a poliliky iizeni 1idskj.cl1 zdrojb. 

vytvoi.it a udriet \' orgnniznci pozitivni Itlimn, ukazujici pracovni chovAni, kteri 
se od flenli organiznce oEekiv6, 

zv);Sit pochopeni a oddanost pro liod~ioty organizace. 

Cileln iizclli kul tuv v5ak neni v~lutit organizaci uniformni a ~ l c s l a ~ ~ o u  ~ ~ e m a s l -  
nou kulturu. Naopak, toto iizeni respe6tu.jc skuleEnost, i e  pro r<1zn6 f i s t i  firnly 
nlollou bQt vliodnC rt"1z116 kultun.. A i kdyi budou esistovat urEitC I~odnoty, kter6 
bude ma~lagcment pova.iovat z ; ~  d<~ le i id ,  liroces l i i c ~ ~ i  ttchto liodnot bude brit 
v i~\~aI iu ,  i e  Elenovd orgaliizace tnaji svC vlastni sousta\,y Iiodnot, ktcrd budou 
n~odi l iko~,a t  pouze Lelidy, budou-li p?esvEdEcni, i e  j e  to jejicl~ \ t las l~i in~ zijrn11 

i v zi.i!jmu organizace. 
kizclli orgnnizaE~~i kultuqf je kliEovou ?innosti \*y:Siho n~annpe~ilenlt~. piiEelni 

perso~ial is t~  jiln v rdrnci ss.6 ~icustdle se  rozSiiujici rolc i n t e r ~ ~ i c l ~  kol~zultantil (tat0 
role hyla diskutovina vc 4. Iiapilole) piispivnji radou a poriioci. 

Mnnaieii pnd\c Leggcovi. (1989) \~yuiivaji silnC kultur)', ahy na z6kladB iady 
jinii ui..~~Ava~ij.cl~ a doporuEovaufcli liodoot spojili a sjcdnotili z;tmEstnn~~ce. Vydi- 
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w j i  pokyny a prosazuji kulturu, kteri  jim poddl i i  zachovat tuto jednotu. Leggeovi 
rovn8i zdbraziiuje, ie: 

Vztali mezi ,,silnou" kulturou, oddanosti za1ni:stnancb a jejicli adaptabilitou ob- 
sahuje k d u  paradox0. Si ln i  kultura urnoiiiuje rychlou reakci na m i m 6  pod- 
minky, ale sniiuje bezprosliedni flexibilitu pii reagovh~i  na neznim6 podmin- 
ky, protoie lid6 byli naprogramovdni na  oddanost (nyni) nevhodnd ideologii. 

Slab6 kultury jsou potencidlni: adaptabilnBjSi, ale nejsou tak efektivni pFi vytv2- 
ieni oddanosti a angaiovanosti na akci. 

Ddsledkern j e  to, i e  sledovini novych s t r a t d g i c ~ c h  cild v reakci na m E n y  pro- 
stiedi niliie vyiadovat kroky Ice zmEnE kultury. ZmEnit silnou kulturu vSak mbie  
bje dosti se  vlekouci Sleiitost,  snad jedini: s wjjin~kou v n i r ~ y  v krizo@ch pod- 
minkich. 

PPistupy Ic Fizeni lcultury 
Rizeni kultury j e  otizkou posileni nebo ukotveni existujici funktni Icultury nebo 

znlEny nefunkEni kultury. Piistup k tEmto krokdm bude ovlivnen ureitfmi obec- 
nymi bvaliami, j imi i  se  budeme naddle zabfiat. Bereme-li j e  v Ijvallu, pak j e  iizeni 
kultury zrileiitosti analfzy a diagnbzy, po nichi  ndsleduje pouiiti vhodn);ch ni -  
strojd posileni nebo zmEny kultury. 

Sclleir~ (1987) se  domnivi, i e  nej6EinnEjSi prilnirni mechanisniy pro ultotveni 
a posileni kultury jsou: - to, Eemu vedouci vinuji pozornost, co  zjigPuji a kontroluji, 

reakce vedoucich na kritickt piipady a krize, 

9 promySIenl role, n~odelovani,  doporuEovanH a nacviEovand vedoucirni, - krit6ria piidilovini odm6n a postaveni, 

kritiria ziskdvini, ebEru,  povy5ovini a formovini oddanosti pracovnikli. 

Protoie se  kultura vytvdiela iadu let a je obvykle hluboce zakoienEn2, j e  obtii- 
nC j i  zmEnit. Je  velice obtiin6 piimEt lidi, aby zlninili sv8 dlouliodob6 postoje 
a nrizory, a pokusy o to easto ztrosltotdvaji. VBechno, co mdiete ud&lat, j e  zminit  
jejich cliovini tak, i e  se  sni i i  mnoistvi nefunkEnich prvk13 kultury a podpoii zave- 
deni funkEnicli prvkd. 

I 
Ale zmina chovini neni v idy snadnd, i kdy i  k ni nitiie dojit za traumatizujicich 

olcolnosti, jako jsou krize, zrnEna vlastnictvi nebo piicliod silnCho, autokratick6h0, 
charismatick6110 a viziondisktho vedouciho. 

 Určeno pouze pro studijní účely 



PODNIKOVA KULTURA 

Kultura z hlediska jeji funkce ve spoleEnosti je piedmetem zijmu piedevsim kulturni 
antropologie. Ta se zabjrvi empirickjrm, systematickjrm a srovnlvacim vjrzkumem rozdil- 
njrch kultur jalco projevu historiclcy se utviiejicich rozdilnjrch iivotnich moinosti adaptabil- 
niho subjektu, tj. Eloveka a rdznych forem jeho spoleEenstvi. 

Zkoumi tedy spoleEnC znaky, podobnosti a rozdily mezi rdznfmi, geograficky oddele- 
nfmi sociilnimi spoleEenstvimi (interkulturilni orientace). Zkoumi vlak i vznik a spoleEnC 
znaky subkultur uvniti jednoho existujiciho kulturniho lconceptu (intrakulturilni orientace). 

HloubEji n e i  u s  lirovni jeji jevov6 strtinlty le i i  v j i d r u  l c u l t ~ ~ r y  neviditelnf, ale 
ideutifilrovatelnf system i izeni  a sebeiizeni, ltterf umoi6uje spoteenf i ivot  jeduotliv- 
cBm. 

SpoleEni piesvgdfeni, hodnotovk preference a normy jednini jako vyznamni souEist 
lcultury jsou rovnei rozhodujicim piedpokladem pro piibliine shodni vnimini a interpretaci 
svgta a orientaci v n&m. Kultura tak zprostiedkovivi vjrznamy ve vzijemni interakci lidi 
v jejich spoleEnem prostiedi a v historicky urEitC dobE. 

VSechny uveden6 charalcteristiky kultury jsou uvaioviny piedevSim pro velki spo- 
leEenstvi lidi, napi. pro nirody, jsou vSak souEasnE dobPe pouiiteln.4 i p ro  spoleEenslt.4 
dtvary menSiho rozsahu veetn6 socihlnich syst.4mti organizaci, instituci, podnilcii 'a 
drobngch firem. 

V techto souvislostech se pak jedni o podniltovou, organizarni nebo firemni ltulturu 
(Unternehmenskultur, Corporate Culture). Podnik, firma, organizace je chipina jako celek 
ve smyslu urEitCho druhu kulturniho systCmu. Podnik rozviji vlastni, originilni a nezameni- 
teln.6 piedstavy, hodnotovi systimy a vzory jednini, kteri se projevuji ve shodnCm Ei ales- 
Poi: obdobnim jedndni jednotlivcfi uvniti podniku i vdEi jeho vngjlimu olcoli. 

Podtrikoi~d ktrltrrra tedy ne~ri jen velkolepd prio,rj~siol'd architektura, pghrntj, i~jirobkovntj, de- 
siglt, trmhri a obrazy v kanceldficlr. Nejsou to pouze rrdrot~rd vj,bovelrd pod~likovk brihovtry, velke' 

oslavy B slav~~ost~ri shrorndidPni, pPiplafky n o  doi,olenou nebo iyhlofovdni nejlepSilro pracovrri- 
kaj'irnty. To vfe  mokou bgf jen dilEi Edsti, atributypodnikovd kulturj~, ?respoEivrj 1' nich viak jeji 
podsfafa. Nelze ani Pici, i e  by pod~rikovd kultdra byla zdleiifosti ,,ptk~rdho poEasiU, fedy zdleii- 
fosfi, kferou si podnik mliie dovolit a i  fehdy, kbYi dobie vydt?Icivd, rrebot' nezhisiporrze no pen& 
zick. 

Podrrik md svou kulturu i tehdy, nejednd-li se o specijicke' vihy Eeskdho. lrt?mecke'ho Ei ital- 
skdho prosthdi. I 

Piesn.4 a fipln6 vymezeni podnikovd kultury je velmi obtiind, c o i  ukazuje i nisledujici 
h i t @  piehled definic nekterjrch autord, kteki se danou problematikou zabjrvaji: 

,,Podnikovou kulturu tvoii zejmdna artefakty, perspektivy, hodnoty a domnenky, kter6 
jsou sdileny Eleny organizace." (G. W. Dyer, 1985, s .  204) 

,,Zkusime pojem lcultury opEt oiivit - je to sbirka hodnot, symbold, podnikovfch hrdi- 
nd, rituild a vlastnich dgjin, kterC pdsobi povrchem a maji v e l l j  vliv na jednini lidi na 
pracovnich mistech." (T. B. Deal, A. A. Kennedy, 1983, s .  503) 

,,Podnikovou kultum lze chipat jako system hodnot a norem hEelov6ho spoleEenstvi 
poclniku." (E. Hei~ren, 1985, s. 987) 

,,SplnBni fikold, povinnost a poiidek jemoine  v podniku zajistit prostiednictvim mixu 
vlastnich piesvEdEeni, podnikovd ideologic, kitulld a m j r ~ ,  kterC spojime pod etiketu podni- 
kovC kultury." v. Pettigren, 1979, s. 24) I 

,,Pod pojmem podnilcovi kultura se chipe typicke jednini, uvaZovini a vystupovini Ele- 
nfi finny. Tvoii jednotu spoleEnjrch hodnoto@ch piedstav, norem, vzorcd jednini a projevu- 
je se navenek jako forma spoleEensk6ho styku mezi spolupracovniky a ve spoleEn5 udriova- 
nych zvycicb, obyEejich, pravidlech a matekiilnim vybaveni." (P. Brose, J. Henfze, 1990, 
s. 239) 

,,Podnikovi kultura je vzorec zikladnich a rozhodujicich piedstav, kterC urEit6 skupina 
nalezla Ei vytvoiila, odkryla a rozvinula, v rimci nichZ se nauEila zvlidat probldmy vnEjSi 
adaptace a vnitini integrate a kterC se tak osvEdEily, Ze jsou chipiny jalco vgeobecni: platnk. 
Novi ElenovC organizace je maji pokud m o b 0  zvlidat, ztotohit  se s nimi a jednat podle 
nich." (E. H. Schein, 1989, s. 3) 

Pokud jde o zikladni vymezeni pojmu, bjrvi v odbornd literatuie nejEast5ji citovin po- 
sledni uvedenjr autor. Jeho koncepci podnikovC kultury znizoriiuje obr. 1-2. Jalc vypljrvi 
z obrizku, z a a d n i  rovina podnikovC kultury spoEivi v celkovCm pohledu na svEt a v piistu- 
pu k Zivotu jednotlivjrch spolupracovnikd. Pdsobi zcela samoziejm8, nev8dom8, automatic- 
ky, obvykle bez promjrgleni a zvaiovini piipadnjrch ddsledkfi pro sebe sama i podnik. Jde 
zejmdna o: 

1. Vztah k oltolnimu svitu a piedevgim Ir bodnikovdmu oltoli. OvlivHujicimi falctory mo- 
hou bjrt rdzni nebezpeEi, piileZitost a moZnost rozvoje, jistota apod. 

2. Pfedstavy o povaze Elovska a piiEinich jeho jednini, transformovan6 do piedstavy 
o ostatnich spolupracovnicich. Na povaze lidi sledujeme, zda jsou spiSe aktivni se sna- 
hou riskovat neb0 spile pasivni s pievahou piizpdsobivosti, zda jsou vice pohodlni a ne- 
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H. Schein) 

zodpovlidni Ei iniciativni s ochotou pievzit odpovlidnost apod. Toto hzce souvisi s teorii 
XY (McGregor). I 

3. Pfedstavy o povaze mezilidskfch vztahb. Jde o piedstavy o ,,sprlvnCm" uspoildini 
socillnich vztahd podle vEku (princip seniority), socillniho pdvodu neb0 dosaieniho 
dspechu, o projevovlni emoci a jejich vtahohni do vzijemnjrch pracovnich vztahb, ta- 
buizovlni Ei zveiejfiovlni soukromi jedince, dale o pfedstavy o tom, zda mezi spolupra- 
covniky m l  pievaZovat vzljemnl konkurence neb0 lcooperace, zda m l  piednost indivi- 
duilni Ei tjrmojr dspEch apod. I 

4.--Pfedstavy o pravdi, kterC divnji  odpovZd'na otizlcu, o co se spolupracovnik opiri  
pfi rozhodovini, co je prsvdivC a sprivni: d co je nepravdivi: a chybni:. Pozorujeme, 
j a l j  je zdroj pravdy a kdo je jejim nositelem. Posuzujeme, zda ElovEk dPlvEiuje vice 
autoritli neb0 tradici, zda uznlvl vice vjrsledky vlideckjrch zkoumlni, intuici neb0 prag- 
matickt jednini apod. 

Zpravidla nevEdomi a z hlediska jednotlivce nepliinovanl zikladna podnikovd kultury 
je vytv&iena nikoliv jednotlijrmi izolovanfmi faktory, ale tvoii logic!@ a vnitine uspoilda- 
njr celek. ~ 

Ten se zaEinl formovat s urEitjrm Easovjrm odstupem bud' na zikladE pfirozenCho vf- 
voje vzhledem ke konkrCtni socillni struktuie spb~upracovnie, nebo cilevEdomE, ze strany 
vedeni podniku, v urEitC zisady, pravidla a sociilni normy. Na tdto stfedni brovni jsou to 
nepsaui Ei psani pravidla spoleEenskCho styku, obecnlS uznivand hodnotov6 preference, zi- 
sady a pravidla pracovni morilky, loajality k firm& vztahu k podnikojrm partnenlm, zikaz- 
n i k h ,  akcionmm. Tvoii vjrchodisko pro nejvyS5i rovinu podnilcovC lcultury, kterou je ob- 
last symbo11I a jrrazovjrch forem jednlni. ~ k o l k m  prostfedni roviny je vytvofit ucelenf, 
logicq, vnitine bezrozpornjr a dEinnf systCm podnikovC kultury, prdbEZn8 jej dobudovlvat, 
uEinit 110 schopnjrm prostorovtho a Easovtho pienosu (nap?. na novli zaklldant filillky fir- 
my, novE piichozim Ei budoucim spolupracovnikdm) a piipravit pro jeho vnEjSi zviditelnlini. 
Vznikl pFevlZnlS spontinnli, v zhislosti na aktiditl! vedeni podniku vhak m6Ze bjrt jiZ i zl- 
m8rnli ovlivfiovln a formovln v souladu s podnikovjrmi cili. 

NejvySSi drovefi tvoii jednoznaEnE viditelnou a cilevlidom8 I:onstruovanou sloZlcu pod- 
nikov6 kultury. Ta je vSak pochopitelnl vnEjSimu pozorovateli jen ve spojitosti se znalosti 
piedchozfch dvou niZSich drovni. Nezbytnt je zejmdna uvedeni do ltontextu s hodnotovjrmi 
preferencemi, socillnimi normami a pravidly. Zde se jednb o vngjii projevy spoieEenskCho 
styku, architekturu a vybaveni pracoviit', podnikovd symboly (logo), oslavy, obiady a ritul- 
ly, m a ,  podnikovjr Zargon, obleEeni apod. 

I ze vzijemnE odli5nfch pojeti podnikovt kultury vypljrvaji pro v8tIinu autord nisledu- 
jici spoleEnC charakteristiky: 

1. Podnilcovi kultura jalro celek nemi ZBdnou vlastni, individufilni objeldivni fortinu 
sv6 existence, k t e r i  by s t i la  mimo subjelctivui rovinu interpersonilnich vztah% 
lronlcr6tnich spolupracovnilcb. Jde o sdileqh piesvEdEeni, normy a hodnoty, kterC si 
nejen utvlieji, ale i definuji a interpretuji ElenovC socillniho systtmu sami. Podnilcovi 
kultura tedy nemdfe bjrt vnlSj5imu pozorovateli snadno srozumitelnl ani explicitnli a ob- 
jektivnE vyjldiitelni. Mdie mit i velmi silnjr emotivni obsah. 
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2. Podnikovd kul t~r ra  oznaEuje spoleEnk hodnoty a normy. V i i d n h m  pPipad6 se ne- 
jednii o prost$ sonhrn Ei p r l m e r  individuilnich hodnotov);ch preferenei, pos to j l  Ei 
norem jedndni, ale o skupinov); fenomen, Lterf je nadindividuilni a m i  vfrazng 
socirilni povahu. Pro podnikovou kulturu nosn6 postoje, normy a hodnoty vznikaji 
v procesu vzijemn8 interakce a komunikace, a proto mistem jejiho vzniku je sarnotnjr 
podnik. RodinnC prostiedi, zijmovd skupiny a dalHi sociilni prostiedi, do kter6ho pra- 
covnici vstupuji, miiie bjrt charakteristicke naprosto odlisnfmi kulturnimi znaky. Ve 
vSech piipadech vSak podnikovi kultura piisobi jako normativni faMor upravujici a sjed- 
nocujici v6domd jednini jednotlivcfi v organizaci. - - 

3.  Podnikovi kultura vzniki, rozviji se, pfipadni: se m6ni Ei zaniki v urtitim, zcela kon- 
lcritnim Ease a mist6. M i  tedy zcela jednoznaki:  historicky pfechodnj  charakter ,  
v zivislosti na formich a intenzit6 interakci uvniti- organizace i mezi orgnnizaci a 
vnzjgim prostiedim. Historicki piechodnost podnikove kultury je talc ddna jednak neu- 
stilou konfrontaci s aktuilnimi podnikatelskjrmi prioritami, jednak s dynamicem vni:j- 
Him spoleEenskjrm prostiedim, kterd je nositelem m6nicich se hodnotovjrch a normativ- 
nich systdmb. 
Na druhd strani: skutetnost, i e  k a i d i  podnikovi kultura m i  sviij pfirozenjr historickjr vjr- 
voj, sv6 di:jiny a tradici, musi vdst k opatrnosti pfi livahdch a snahdch o radikhlni zmi:nu 
stlvajici kultury. A to i tehdy, je-li podnikove vedeni piesv6dEen0, i e  jiZ splnila svC po- 
slini a vyEerpala viechny sv6 moinosti. 

4. Podniltovi lrultura je vysledkem piedeviim proeesu nieni, j ehoi  ziltlad spoEiv5 ve 
vzijemnkm pfisobeni vnkjSiho olcoli a vnitfni ltoordinace. Zvoleni ieleni, postupy, 
pravidla a normy se vyhodnocuji zejmina ve vztahu k formulovanjrm podnikovjrm cillim 
a prioritim a nisledovni: dochizi kjejich upevneni, 6prav6 Ei odmitnuti. 
Podnikovi kultura se tak nejen stlle mi:ni, ale jeji konkr6tni obsah je v6domE upravo- 
vin v zivislosti na reilndm piinosu k dosahovhi podnikovjrch cil6. 

5. Podnilcovii ltulturn je d i le  zprostfedkovhviua v adaptafnim procesu. organizace 
rozviji navic iadu dalgich mechanismii, kte j m i  objasiiuje nov6 piichozim Elenbm, jak 
iednat v souladu s kulturnimi tradicemi firmy. Jde o adaptaEni programy a p l h y ,  podni- 
kovi kursy a Hkoleni apod. 

6. Podnikovi kultura reprezentuje ,,konceptuilni svi:tV Elen6 organizace. U m o i l u j e  snad- 
nou orientaci ve vnitro~odnifcovCm dZni a sjednocuje a ~ ~ r o s t f e d l c o v i v i  v);znam 
jednotlivfch sknteEnosti a udilosti v podniku. Vzor vidy umoiiiuje a usnadiiuje selek- 
ci a ndslednou interpretaci a Elenove organizace tak ziskivaji pomirn6 snadno a rychle 
obraz o likolech a udilostech na zikladi: spoleEnBho a jednotneho chipini. Podnikovd 
kultura tak vytviii rimec, kontext pro veikere rozhodovaci procesy iidiclch pracovnikfi 
i fadovjrch zaml?stnancii, ktejrm souEasnE: urEiqm zpdsobem zjednoduguje a zprlihlediiu- 
je di:ni v podniku a orientaci v n6m. 

Celkovi koncepce podnikovi kultury piedpoklidh, i e  m i  vliv na vnitropodnikovou or- 
ganjzaci a iizeni a i e  jrznamn)im zpfisobem ovlivfiuje jednini spolupracovnikfi. 

Dfileiiti je vSak otizka, nejen zda vfibec, ale v jakdm rozsahu a v jalcd intenziti: k tomu- 
to ovlivfiovlni dochdzi. 

V t6to souvislosti je tfeba uvCst pojmy silnfi a s l a b i  podniltovii Itnltum. 

Na rozdil od slab6 podnikovC kultury, jejii vliv je velmi mdlo zfetelnf, silni podnikovi 
kultura prokazuje mimoiidnou schopnost ovliviiovat charakter i prilbeh vSech podstatnjrch 
podnikoech jevb. 

Aby bylo moinC hovoiit o silne podnikovC kultuie, je nezbytn6, aby spliiovala nisledu- 
jici kritCria: 

a) pregnantnost 
Jednotlivd oblasti podnikovd kultury musi jasn8, piehledni: a srozumiteln6 divat vlem 
spolupracovnikfim najevo, jake jednini je poiadovdno, kterd aktivity jsou nutnd, iidou- 
ci, Mere jsou je3ti: akceptovatelne a kterd jsou zcela vylouEend a nepiijateln6. Splnit ten- 
to poiadavek Ize jen za takoveho piedpokladu, i e  je podnikovi kultura zaloiena dosta- 
teEn6 siroce a Ze se opird o rozsihljr soubor hodnot, standardd a symbol<, kterd jsou 
vgechny vzijemn6 konzistentni a kterd vytviieji vnitini logicky uspoiidanjr a bezrozpor- 
nf celek. 

b) rozSlf enost 
Celjr komplex podnikovd kultury musi bfi v rimci sociilniho systCmu maximiln8 rozHi- 
fen v extenzivnim slova smyslu. Je nezbytnd, aby v8ichn.i spolupracovnici byli s jejimi 
jednotlivjrmi prvky nejen dostateEni: sezndmeni, ale aby se setkivali s jejich existenci a 
vlivem v kaidd situaci, v kaZdCm okamZiku a na kaZddm misti. 

c) zakotvenost 
Vyjadfuje miru identifikace a internalizace jednotlivjrch podnikovjrch hodnot, vzor6 
a norem jednini. 

Teprve tehdy, kdyi  se podnikovi kultura stane nedilnou soufisti kaidodenniho jednini 
vgech neb0 alespoii vEt8iny spolupracovniktl, je rnoZnt! hovoiit o tom, Ze je silnd. 

V tomto kontextu je tieba odligit kulturn6 konformni jednini, ktere jako jedin6 je 
schopnC zajistit dlouhodobou stabilitu systemu podnikovi kultury, od piizpiisobeni se jako 
~ s l e d k u  individuilni kalkulace. KritCrium zakotvenosti tak vy tvs i  zdruku relativni trvalos- 
ti a praktickd Winnosti kulturnich vzorli v dandm podniku. 

Sila a slabost podnikovk kultury fizce sonviseji i s jeji vnit ini  diferenciaci na tzv. 
dill5 snbknltury. 

~ u b k u l t u ~ j s o u  relativni: samostatnd kultury, kterd vznikaji v n6kterfich oblastech pod- 
nikov6 struktury a vyznaEuji se odli3njrmi sociilnimi normami nebo jinou hierarchii hodno- 
tovJ'ch preferenci. Tato diferenciace vznikd obvykle: 

- mezi riiznfmi lirovnimi iidici hierarehie (specifickou Icultum maji dglnici, adminis- 
trativni: sprivni zami:stnanci a iidici pracovnici apod.); 

- mezi jednotlivfmi f u n k h i m i  oblastmi (specifickou kulturu na j i  pracovnici marketin- 
gu, informatiky, @zkumu a v*oje, vjrroby apod.). 
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leEenskC postaveni, vlastni sebediveru a zplitnli i dalSi motivaci k vyS8imu pracovnimu 
~ l c o n u .  

7. ZajiXuje stabilitu socihlniho systkmu. SpoleEnli sdilend cile a hodnoty redukuji strach 
a piiniseji jistotu a sebeddveru. Je-li navic evidentni fisplich jednotlijlch prvM podniko- 
vd lcultury ve smyslu dosaieni dobrCho postaveni podniku v t r h i m  prostiedi, piimivdho 
image, a tim i vysokCho spoleEenskdho statusu jeho zam6stnanch, existuje velmi milo 
ddvodd k opuSt6ni pracovniho mista. 
Nizki fluktuace b f v i  tedy velmi Easto pdvodnim jevem silnd podnilcovd kultury. Dhvo- 
dem je i skuteiinost, i e  velmi si lni  podnikovi kultura se promiti do konkrCtni podoby 
podnikovC identity a image, je veiejnosti pom6mli zn imi  a piitahuje do fad spolupracov- 
niW pieviinli jen ty zkjemce, kteii jsou j i i  piedem ochotni a schopni jednotlivC p ~ k y  
tCto kultury nejen respektovat, ale i pfijmout za svC a di le  rozvijet. 

Vlechny uvedend pozitivni privodni jevy - ddsledky silnd podnikovd kultury - divaji 
vzniknout tezi, i e  podniky za t6chto okolnosti pracuji efektivngji a s vySSi rentabilitou. 

V lconkrdtnich situacich dynamickd podnikovd reality a jejiho ekonomickdho a sociilni- 
, ho okoli je vSak moZnd prokizat, i e  nelze vSe hodnotit takto jednoznaEnli a bezrozpomli. 
I 

Z tohoto dbvodu je vhodnd uvdst i mnohC negativni priwodni jevy, Mere mohou kompli- 
kovat cestu k efektivnosti zejmCna v dynamicech situacich a obdobich, kteri  vyiaduji zi-  
sadni prom6ny podnikovd strategie. Mezi tyto negativni jevy patii: 

a) tendence 1c uzavFenosti 
Je-li hodnotovf system mimoiidn6 silnli a hluboce internalizovh a dlouhodobti stabili- 
zovin, pak vSechny vnlijSi a vnitini signily, kritika a varovini, jet jsou v rozpom se st&- 
vajici podnikovou kulturou, jsou pfeslechnuty nebo zimEm6 odmitiny. PiiliS silnd zhldd- 
nuti se v 6spEchu zaloiendm na vlastnich normhch, pravidlech a hodnotich tak yede 
k uzavienosti, podceiiovini a i  opovrhovini informacemi a ostatnimi vlivy piichize~lci- - - 
mi z vniijsiho prostiedi. 

b) fixace na tradieni vzory, nedostatelc flexibility a blokovini novk orientace 
Silni podnikovh kultura vytvui  emotivni vazbu na takovC myilenkovd VZoV a posmpy, 
kterC v minulosti vedly k lisplichu. Naproti tomu nov6 myHlenky jen tEZko nachizeji n i -  
vaznost na dosavadni piedstavy a postupy, a proto jsou odmitiny. 
Je tomu tak z toho dbvodu, i e  ~ i i j e t i  a rozpracovhi no j lch  mySlenek vyiaduje dostateE- 
nS prostor Dro otevfenost a volnost v uvaiovini a diskusi, l t e j  silni podn~kovi kultura 
mfiie nabidnout jen velmi tliZko a pouze podmin6n6. 

' Tendence setrvat na tradiEnich a osvlidEenfch hodnotich a normich podepienfi zejme.na 
citovfm vztahem 1c nim vede k programoljm snahim vyhibat se zm6nim a novym 
orientacim, kterC nezapadaji do kontextu sthvajici podnikovd kultur~.  
RovnE?; implementace n o l j c h  OrganizaEnich schCmat, technologii, vfrobnich postup! a 
Organizace price je siln* vlzina na podnikovou kulturu. Pokud jsou ve shod6 se s t h a ~ i -  
ci kulturou neb0 se jen nepatme odchyluji, je vSe v poiidku. Pokud jsou vHak S ni 
v rozporu a vyiaduji jeji fipravy neb0 dokonce zmlinu, vznikaji komplikace. Jistpta, kte- 
rou silni ~ o d n i k o v i  kultura earantuie, se postupn6 ztritci a je nahrazovha pocltem ne- 

- --.. - ? --- 

UvedenC probldmy vedou ve svCm souhrnu ke strnulosti podnilcu a nedostatku jeho pii- 
zphsobivosti. 

c] kolektivni snaha vyhnout se kritice, Iconflilctlm a vynutit si lconformitu 
PfesvlidEeni o vhodnosti, efektivnosti a 6Einnosti stivajici podnilcovd kultury pro souEas- 
nost i budoucnost jen z toho ddvodu, i e  se v minulosti osvEdEiIa, vede velmi dasto ke 
kolektivni snaze vyhnout se kritick6 sebereflexi a veskerou kritiku chipat jako nelegitim- 
ni. Tato skutednost se projevuje i v tendenci vynutit si lconformitu spolupracovnilcd ve 
znaEnCm rozsahu a prakticky za kaidou cenu. 
NovC konkritni myElenky, nizory a nivrhy bfiaji velmi rychle staieny, pokud se proki- 
ie, i e  tieba jen nepatrng piekraEuji rhmec stivajici podnilcovC kultury. ICaidy spolupra- 
covnik vktSinou j i i  s im a piedem zvaiuje eventualitu moindho nizoroveho konfliktu 
s existujicimi hodnotami a normami a diive n e i  dojde lc jejich zhodnoceni olcolim, s im 
je zavrhuje jako nevhodnC a odsouvi je mezi nepiijatelnd, nerealizovateing a koneckoncd 
i nesprhnd koncepce. 
NlikterC personilni Einnosti, jako je napfiklad v);b6r a hodnoceni pracovnilcd, mohou tyto 
tendence piimo i nepiimo podporovat. Ibitdria vjrbCru novjtch pracovnilcd, stejnli jalco 
kritdria hodnoceni spolupracovni1cd mohou piimo a explicitn6 obsahovat poiadavky na 

, takovou strukturu osobnosti a na takovd pracovni jednini, kterC pln6 a bezvfhradnli od- 
povidi uvedenfm pofadavkfun. Struktura pracovnikd s poiadovanfmi vlastnostmi je tak 
dlouhodobii konzervovina a konformita zabezpeiiena. 

I Shrneme-li vSechny naznaEenC probldmy, z d i  se, i e  s i lni  podnikovi kultura vede ke 
,,strnulfm palicbm" odolivajicim vlem objektivnim zm6nim vn5jHiho prostiedi. VSechny 
jeji piednosti je moind okamiitg zpochybnit, a to i s pouiitim shodnych argumenfi, avlak 
v opaEndm smyslu. 

S. W. Lorsch dokonce ch$e prvky silnC podnikovi kultury jako neviditelnou barieru 
pro vSechny organizaiini zmliny v podniku. 

Toto zjiSt6ni jako by bylo v piikrCm rozporu s jinfmi tvrzenimi, kteri doklidaji, i e  jen 
si lni  podnikovi kultura je faktorem umoifiujicim inovaCni zmeny (viz obr. 1-3). 

Rozgifrovini tohoto zdiulivkho rozporu spoeivi v obsnhovk strrince poduikovk 
kultury. 

Je-li jeji souEisti takovf hodnotovf systCm, kterf nejenie piipouSti, ale piimo podith 
s tvoiivosti spolupracovnikfi, k t e j  toleruje dilEi a dodasnd ne6sp6chy v zijmu dlouhodobi- 
ho hledini novd podnikovd strategie, k t e d  neodsuzuje dildi vlicnd pracovni Iconflikty, pak 
mnohd negativni privodni jevy silne podnikovd kultury nejsoll aktuilni. Tato kultura je 
p a k  si lni  prhve' v tom aspelctu, i e  uznhvri existenci r l z n f c h  cest a variant  Ir dosaieni 
podnikovfch priorit a v neotiesitelnkm p \ i e s v ~ d ~ e n f  o trvalosti tohoto principu. 

Zivgrem je tfeba konstatovat, i e  kritika silnC podnikovk kultury je vedena i z jinjtch po- 
1 zic. Odmitnuti l jznamu silnC kultury vychazi z poznini, i e  zpravidla bfv i  zaloiena na vel- 

mi abstraktnich a vgeobecnfch normich a hodnotich (nap?. na loajalitli k firmli, na dodrto- 
vAni zhady,  i e  zikaznik rnusi byt vidy uspokojen a i e  kvalita vjtrobku je rozhodujici), 
jejich2 konkrdtni operacionalizace, tzn. pievedeni do roviny kol~ludtnich znakd a kritCrii, je 
znadnk problematickC a umoifiuje Hirokd a nejednoznaiind spelctrum jednini. 
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a relativnt snadnfch zmtn. 

pci radilcdlni zmBny. 
z piedpokladu, Ze podnilco- 

Jasnj! a pfehlednj! u historii a svt z&onitosti 
pohled na podnilc 

a tudiZ zjednodu8ujici. 
Na zikladB prokazateln6 a zddvodniteln6 kritiky existujiciho stavu je vEak moini uEinit 

urEitou rekonstrukci podnikovt kultury a ngktert jeji prvky piehodnotit, nebot' jeji tvorba je 
otevfenjr sociilni proces. 

Kriticw moment viak spoEivi v torn, Ze jednini lidi je urEit);m komplexem a zrngna dil- 
Eiho momentu mdie vyvolat nepiedvidatelnh konsekvence. 

Pies naznaEen6 nebezpeEi pievakji  nizory na reilnost a efektivnost dilEich korekci 
podni1covC kultury. V tomto piipadt, vice neZ u jakkkoliv jinh zrntny, je nezbytnou podmin- 

vysolr& motivace kou asptchu vnitfni piesvEdEeni spolupracovnik8. Hraje zde roli piesvEdEeni nejen o nutnos- 

N ~ Z A &  f lulctuace ti a sprdvnosti zmEny, ale i o motivujicirn efekth snahy vyzkouSet ntco novtho, dosud nepo- 
uZivantho a rnoini i 6Eimtho. 

Na strant nositeld zmtny, piedevgim iidicich pracovnim odpovtdnjrch za jeji prosaze- 
ni, vgak spoEivL mirnoiidni odpovtdnost za dodrZeni vSech etickjlch principd ovliviiovdni 
spolupracovnikd. 

Prhvr v tichto pfipadech j e  velmi lhkavh a relativni snadnh moinost vyuiilt jen 
nikte j c h  informaci, jen ni?lcterfch argument6 a jen ni?kterfch sltrhnek podnilcov6 rea- 
lity Ic mnnipulaci s ostatnimi spolupmcovnilcy. 

ExistenEni cyklus podnikovi kultury, respektive samotnjr proces jeji zmgny m6 obvylde 

v neposledni i a d ~  stoji na strant odpfircd i argument, i e  konce?ce zaloZeni na jednt a shodnou podobu ve vHech organizacich (viz obr. 1-4). 

vnithgjednoh6 kultufe neni nebof prhE kulturaje skuteEnost nejvySe pluralisticka Pokud jde o otizku metodicktho postupu formulace a pot6 vlastni implementace nov6 
Ei modifikovant podnikovt kultury, jsou moZn6 ntkolikert piistupy: 

a jen volnt svizani obdobnfrni hodnotami, normami, schhmat~ a vzory. 

a) jde o vfluEnou zrileiitost vrcholov&ho vedeni 

2.3 Z M ~ N A  PODNIKOVE KULTUW kidici pracovnici vrcholovC 6rovnB sami formuluji podnikovou filozofii, strategii i hlav- 
ni zisady podnikov6 kultury. V piipad6 vzLjemnt shody je situace porn6rnB snadnL a jed- 

Dalgfm hledislcem, vyrovn~vajfcfm se se zdhnlivfm rozporem hodnoceni silnC nomaEni. V opaEntm piipadB je vhodnt zjietit a opiit se alespofi o dilEi nlzory tBch spo- 

Podnilcov6 Irultury, je bezpochyby pfesvidi?eni o moinosti jejf zmeny- lupracovnim, kte j c h  se piedpoklidani zmtna nejvice dotkne, resp. zviiit, do jak6 miry 
jsou zmEny konzistentni s dosavadni podnikovou lculturou a jake ddsledky zrnBna mdZe 

OvSem i zde lze zaznamenat velmi rozdilni a i  rozporn6 nhZoC'jak teoretikd, tak vyvolat. 

cich pracovnil& z elconornick6 praxe. 
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b) zriklad spocivi v alctivnim vQzlrumnCm Drocesu v aodnilcu 

akceptovha.  Je-li 
v i t g z s t v i  p f i p s h o  
ve prospBch n o d c h  
hodnot, j e novd 

Obr. 1-4 Cyk~us podnlkovb ku~tury (w. G. Dyer, 1985) 

V);zkumn); proces projektuje a zpracovivi tjrm pracovnikd, k t e j  se skl idi  z pracovnilch 
pieviing stiedni drovnii iizeni a rdznqch odbornqch pracovigt'. Platnjr model podnikovC 
kulltury se upravi podle ziskanych poznatkd a pot6 se-diskutuje ve vrcholov~& vedeni. 
Tento postup listi zpravidla v rychleji a snadni!ji akceptovateln6 mEny v podnikove kul- 
tuie, nebof n h r h  odriii podnikovou realitu 16pe neZ v piedchozim piipadi!. 
Neehodou je vgak znaEni Easovi niroEnost a5 zdlouhavost, protote vjrsledky vlastniho 
v);zkumn6ho procesu je nutn6 sd6lit nejen pracovnikdm iidici hierarchie, n);bri vgem 

---spolupracovnikhm podniku. 
c) fegeni pomoci tjrmu a konzultacemi se zam6stnanci 

Odborni literatura preferuje takovjr postup, ve kterBm rozhodujici tvdrEi roli sehrivi  
l$m sestaven); z pracovniM nlznfch profesi a odligneho postaveni v podnikove struktu- 
ie. V prhb6hu zpracovini novi  koncepce po,dnikovt kultury pak konzultuji podle vlast- 
niho uviiieni s vybranymi spolupracovniky i odborniky, kteii se touto problematikou 
teoreticky zabfiaji. 

Ve vgech tiech uvedenjrch piipadech je vSak kliEovjrm procesenl implementace novqch 
p r v H  do sthaj ici  podnikovC kultury. Rozhodujici a neopomenuteln6 principy jsou nlsledu- 
jici: 

1. Zabezperit maximrilnl a rychlou iuformovnnost vSech spolupracovniltii prostiednic- 
tvim informaEnich schdzek, piipadni! krPtkodob);ch Bkoleni. Na t6chto setkinich je ne- 
zbytni 6East zistupcb vrcholov~ho vedeni podniku; Mastnici by m6li zastupovat vZdy 
piibliinii stejnou droveii pracovnich pozic v podniku. Jako vhodne se ukamje soustiedit 
piedpokIidan6 nositele odlisn)ich, resp. konkurenEnich subkulltur. 

2. Plntnou variantu zrisad podnikove lrultury zpracovat do pisemu6 podoby a d i t  ji 
k dispozici vBem spolupracovnikfim. Dhvodem je existujici piesvCdEeni, i e  je nezbytn6 
hlavni podnikovC priority, cile, hodnoty a normy explicitnii formulovat, nebot' cel l  soci- 
l lni  system akceptuje jejich silu teprve tehdy, a i  jsou v urEiti: form6 zviditelngny a for- 
malizovlny. 
,,Podnikovd zisady" vychizejici z podnikovC filozofie a strategie rnohou tuto dlohu se- 
hri t  a vytvoiit tak celkov); rimec podnikove kultury. Museji bft orientoviny dlouhodo- 
b6, avgak souEasnii mit schopnost zmiin a dalgiho rozvoje. Uceleni a logiclcy uzavieni 

I 
koncepce, tieba i niroEnl, avHak realisticki je pak vhodnou orientaci pro budouci cestu 
podniku. Tyto formalizovan6 zrisady garantuj i  urcitou vnitFni a vni?,jjSi legitimitu 
jedlnHni a jsou tim, co zrivazni?, urEuje jeho hranice, sm&r a d a l 3  orientaci. Jejich 
role dile spoEivi ve splniini t6chto funkci: 

- explicit116 znizorfiuji a dokumentuji v podniku i idouci  hodnoty a normy, tzn. vyjadiuji 
o b ~ y s  iidouci, ideilni podnikovi kultury; 

- kodifikuji poZadovan); zpisob jednini s moZnosti sankcionovini odchylek; 
- konkretni podoba podnikovd kultury ziski urEitou expresivitu smerem navenek a umoini 

vytvlieni iidouciho image, piipadni! umoini negativni image korigovat. 
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2.4 BBJEKTHVISTICKE A INTEWRETATIVN~ PO JET^ 
BBDNHKBVE KULTURY 

Qbjelctivisticlcf psistup sociologfi ke zkoumini sociilni reality se nutnB promiti i do 
pojeti podnikovk kultury, jejiho mista a funkce v podnikovC struktuie. 

Toto pojeti vychizi z pfedpolldadu, i e  podnikovi lcultura je jeduou z mnoha sku- 
tecnosti stejndl~o i i d u ,  Icteri u tv i ie j i  podnikovou realitu. Chipe  ji jako ,,integrativni 
jevl', jehoi  funltci je integrovat vgechny ostatni prvlcy podnikovi strulctury, zajistit tak 
stabilitu, identitu a spojeni spolupracovnikfi prostiednictvim vySSich hodnot n e i  jen tlch, 
kter6 zabezpeEuji uspokojeni zikladnich potieb ElovBka. Problematika podnikovC kultury se 
&ipe jako dalii, novjr a bezpochyby piinosnjr prvek obohacujici organizaEni a manaierski 
teorie zejmCna v rovinB koordinace, integrace a motivace. 

Pii analyze podnikovC kultury a zvySovini jeji liEimosti je kladen rozhodujici dbraz na 
vnljii, zietelne a objektivnl zachytitelnk projevy, jako jsou materiilni symboly, rituily, pii- 
blhy apod. P r h l  tat0 rovina je povaiovina za rozhodujici sloiku podnikovd kultury a je vy- 
uiivina pro zeSeni  Sinnosti  a efektivnosti podnikoviho iizeni. 

Zatimco objelctivisticlcf pfis tup Ize zjednodu3en6 parafrzizovat tezi ,,podnik mri 
/ Iculturu", pnk dalSi z mofnjrch pi is tupd Ize vy j id i i t  tim, i e  ,,podnilc je  lculturou". 
I ' Interpretativni pojeti vychizi z piedpokladu, i e  podnikovi kultura neni jen jednou 

z mnoha Eisti podniku, ale m i  hlubSi vfznam, nebof zahrnuje veBkerou podnikovou realitu, 
tj. vHechny ostatni subsystCmy, iidici, informaEni, logistic@ apod. 

Tato lconcepce se odklAni od objektivistickiho, systimovl funkcionilniho piistupu a 1 pfiklini re k subjektivni interpretaci sociilni struktury a procesfi v podniku. 
Podnik pak neni vyklidin vjrluEnE v pojmech odriiejicich prvky fyzickCho svgta, ale I v pojmech p i e v f i l  nemateridni strinky kultury. ZminlnC pojeti lizce koresponduje re zdii- 

, razn6nim vfznamu symbold a jejich subjektivni interpretace v interakci, a tedy i ve vSech 
/ fidicich pmcesech zaloienych na interakci a zejmina na komunikaci. 

j UvedenJi subjektivistic/@ snrPr, nrojici velnri blizko k .,synrbolick6n~u interakciorrismrr" 
fM. Mend), nechcjpe socicjl~ti skuteBrost (tedy ani podrrikovou kulrurrr) jako I I ~ O  piedenr dankho. 
urfe~rdho k pozorol,dni, nJibr5 jako to, co teprve vz~rikajici ko11kr8tni inierokeni vztalry mohou 
ufvdiet a prosthdrrictvinr syntbolri tomu piiklcjdat rrrAl); v$znanr. 

Cilem je tedy pochopeni t l ch  ~rocesfi ,  IterC vedou ke shodnC interpretaci situace, aby 
byla vytvoiena spoleEni konstrukce sociilni skutetnosti. Sociilni jednini konkrCtnich spa- 
lu~racovnilcfi se pot6 odehrivi v urEitCm v)ikladovCm systCmu, Me j je odvozen ze specific- 
kych a pro danf sociilni systCm ~ l a t n f c h  pravidel a je symbolicky zprostiedkovin. Takto 
V podniku vzniki subjektivn[ SkuteEnost. Neznameni to vSak nic jiniho, n e i  i e  se V pod- 
niku plnf vjrznam objekti ,  s t ruk tury  a procesfi otevir i  a i  interpretaci techto fenom6 

Pro~tiednictvim subjeldd, individuf - nilcoliv piedem. 

' Prostiedlcy tohoto odkrytf jsou zejmena s y m b o 1 y. Ty hraji rozhodujici roli piede- 
vfim P F ~  charakteristice a rozboru podnikovC kultury. Symboly mohou bjrt slovni obraty, 

gesta, zpiisoby jednini a v neposledni fad6 i materiilni piedm6ty. Je jim piiiazen urEitj vjr- 
znam, kte j neni ziejmf a pochopiteln)i jen z jejich vlastni (QzickC) existence. Vjrznam je 
vysv&tlitelnf, resp. pochopitelny a i  v souvislosti s danjrm systCmern vnitropodnilcov)ich hod- 
not, norem a vztahfi. 

Symboly je tedy moZnC interpretovat jako sociilnl vftvory, jejichi platuost je jalc 
prostorovi, t a k  i Easovi omezena a jejiehf vfznarn je  subjektivni determinovzin. 

NaznaEenC pojeti sociilni reality prokazuje bezpochyby velkou sluEitelnost s chbpinim 
podnikove kultury jako systCmu v podniku spoleEnl sdilenjrch hodnot a norem, kterd jsou 
v3ak di le  pienbHeny prostiednictvlm syrnbolb. TBmito symboly jsou pak spolupracovnikbm 
zprost?edkovivbny podnikovC normy, hodnoty,vzory a standardy jednbni. Piitom spolupra- 
covnici sami konstruuji vlastni definici situace, k te r i  vychizi z individuilni hodnotovd 
orientace, ziskanC v socializaEnim procesu. Vedfe toho ziskivaji na @znamu specificky pod- 
nikovC hodnoty a nonny, j e i  jsou jednotlivcfim interpretoviny formou vysvgtleni symbolb u i  
zde zarnEstnanjrmi spolupracovniky. 

KliEovi je v t6chto procesech interpretaEni schopnost a elconnost 6EastnikPI interakce, 
k t e d  je vSak moin i  jen prostiednictvim symbolii jako komunikaEniho prostiedku. Symboly 
jsou z tohoto ddvodu prostiedky mezi obsahem hodnot a norem a objelctivn6 pozoro- 
vatelnfm objektem. 

Pro jednotlivce je dbleiitd, i e  tento relativn6 samostatn)i a uzavienjr ,,subsvlt", kte j je 
postupnB a cilevldom6 internalizovin adaptaEnimi procesy, je jen parciblni skuteEnosti. Je 
v kontrastu a mbie byt i v rozporu s komplexnirn svEtem, kte j Elovlk zachytil v prbbghu 
sv6 socializace. 

Adaptace znamenh i ovlidnuti souboru roli a celCho vjrznamovtho pole, vEetn6 tradiE- 
nich a2 rutinnich pojeti a jednini. SouEasnZ! s tim se piedpolclidi i piejimini norem a hod- 
not. Jedinec zde vSak neni pouze pasivnim subjektem, ale je schopen alctivnl vytvoiit vldo- 
mou distanci mezi vlastnimi normami a hodnotovjrmi hierarchiemi a normami, kterC 
reprezentuji existujici podnikovou kulturu. Tato distance je tim men%, Eim podobnljii je 
individuilni a podnikovi hierarchie, Eim dCle je jedinec zamgstnancem podniku a Eim dCle a 
intenzivnBji komunikuje s ostatnimi spolupracovniky ve shodnCm sociilnim a lmlturnim kon- 
textu. 

Takto v podniku vzniki, rozviji se a udriuje podnikovA lcultura v interpretativnim, sub- 
jektivisticky orientovanCm pojeti. 

2.5 TYPOLOGIE PODNIKOVE ICULTURY 
I Pfestote byla mnohokrit zdbrazngna specifitnost, originalita a neopakovatelnost kaidC 1 

konkretni podnikovC Icultury, je m o i n i  na ziklad6 dlouhodobjrch empirickfch vjlzkumfi j 
uvCst n6kterC zikladni a v podnikovi sfCie nejEastlji s e  objevujici typy. 

K a f d i  typologie je zjednoduSujici a vyznaquje se mnoha dallimi omezenimi. M i  vlak 
i svbj prakticky pozitivni e z n a m ,  nebof pfedstavuje jakjrsi ideilni model, Ice kterCmu je 
mofnt? se pfibliiovat nebo naopak, kterCmu je tieba se vyhnout. 1 
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Niie uveden6 typologie vychizeji z piedpokladu existence omezeniho okruhu nejdfile. 
ZitiljZich obsahovjrch momentii, &ere kaZdi podnikovh kultura obsahuje (K G. Ouchi). Jde 
pfedevSim o nisledujici skuteEnosti: 

- zpdsob zamilstnivini spolupracovnild, 
- krit6ria a zpdsob rozhodovini, -- 
- rozdilleni pravomoci a odpovEdnosti, 
- krit6ria a Easov6 cykly hodnoceni pracovnikfi a dynamika jejich pracovni kariery, 
- sty1 iizeni a pievaiujici zpiisob kontroly, 
- interpersonilni vztahy. 

Jako jednu z nejvjrstiinilj3ich typologii uvidi odbornd literatura tu, kterou zpracovali 
T. B. Deal a A. A. Kennedy (viz obr. 1-5 a text dile). 

alyticko- I kultura 
d" I "vlechno nebo nic" I 

I 
I 

---/.------- I 
1 

I 
I I 

Obr. 1-5 Typologla podnikove kultury (T. 8. Deal, A. A. Kennedy) 

,,VSECMNO NEBO NIC" 

Podnik je sviltem individualistfi a hvgzd s velljmi idejemi. Pozitivnli hodnocenoje vel- 
mi temperamentni a mladistv6 jednini, za zajimav6 se ~ova iu j e  East6 a r y c h l 6 , v ~ ~ a d i v y  

pr~fesiOnilni role. Komunikace je nekonvenEni, fee obsahuje velrni Easto cizl slova. Pre- 
naeni osobnich starosti na podnikovou pddu stejns jako osobni svi:iovini sees intimrjfmi 
prob16m~ ie nepiipustn6. Ijsp6ch ~ E u j e  v5e: tj. autoritu, moc, piijmy, popularltu a obllbe- 

Us~ilchy jsou velrni expresivne slaveny, naopak nedspEchy rychle odloieny a ZaPome- 
nuty. ICari6ra m i  podobu rych16ho vzestupu, pfipadn5 nemdnl! rychleho sestupu, doba za- 

rngstnini vBtsinou netrvft piiliS dlouho. Muii i ieny maji zcela rovnoprivnk postaveni, jsou 
v5ak na nE kladeny stejng tvrd6 poiadavlcy. Podnikovjrm hrdinfim je mnoh6 tolerovlno a 
mohou si prakticky dovolit vie. Horoskopy a symboly Stilsti a uspBchn jsou vitiny. 

,,CHLEB A HRY" 

Silni extrovertni orientace, svilt je plnjr moznosti, jen je vyuiit. Vysolcou hodnotou je 
pfitelstvi a sympatick6 chovitni. Nekomplikovanit vzijernni spoluprice, tjrmovi price a 
hpEch jsou na nejdiileiitilj5im mistE. Velmi Easti a intenzivni je verbilni komunikace - kdo 
mlti, je podezieljr. Vertikilni hierarchie moci neni ddleiiti, profesni kari6ra je zileiitost 
vice spoletenski ne i  pracovni. Cast6 jsou oslavy, vyznamenhni e ceny, obliben6 jsou riizn6 
piibEhy (nap?. o nemoinjrch zikaznicich). Pouiivi se podnikov); iargon, East6 jsou zkratky 
a slova z oblasti sportu (polotas, aut, Eerveni karta apod.). Pievaiuje vjrznam sociilniho 
prostiedi nad fyzickjrmi podrninkami price a pies nespokojenost s odmEiiovinim existuje 
znaEnh stabilita pracovnikfi. Hrdinou je ten, ,,kdo seiene mrazniEku do kanceliie, protoie 
vSichni maji ridi nanuka". 

Hovoiit o soukromjrch i intimnich zileiitostech je rnoh6, emoce se mohou projevovat 
i navenek, obleEeni je neformilni. 

,,ANALYTICKY PROJEKT" 

Chybni rozhodnuti ohroiuji kaidou firmu. Abychom se tomu vyhnuli, je tieba se ma- 
xirnilng koncentrovat. Provedeme komplexni analjrzu a pot6 dlouhoclobou progn6zu. DdvE- 
ru mB vjrluEnil vildeckotechnicki racionalita. Intuice, momentilni invence, zkusenost, tradi- 

I 
ce, StEsti a nilada jsou nespolehliv6, a tedy nebezpetn6. Hlavni rituil je zasedini; mista jsou , 
piedem urEena podle zasedaciho poiidku a podle nliho se rovnliZ hovoii. VSe je tieba dd- 
kladnti prozkoumat, a to t w i  velmi dlouho. Rychlost s sebou nutni: piini5i povrchnost, je 
tedy podezielh a nevitani. I 

Do tii let po nistupu je kaidjr jest6 noviEkern. ICari6ra se uskutetiiuje po krocich, 
rychliJe nemoini, star5i a staii spolupracovnici si zajizt'uji sviij postup pro sebe vghodnjr- 
mi pravidly. 

ObleEeni je korektni, stejnli jako pouiivan); slovnik verbilnicll ~ r a z i i .  Ernoce se nepro- 
jevuji, o soukromjrch zileiitostech se nehovoii. Hrdinou je ten, kdo s dlouhodobou houiev- 
natosti bez ohledu na podminky sleduje a rozpracovivi jedinou myslenlcu. 

VSechny aktivity se bez@hradnil soustied'uji na proces, samotnjr cil neni niEim a hraje 
podiadnou roli. 

Chyby se nedElaji, v5e se registruje. Kaidou chvili miiie nilkdo zvenEi Ei zevniti upo- 
zornit na chybu, musime bjrt proto stile vyzbrojeni. Nejdiileiitlij!jgi je mocenski hierarchie, 
obleteni, e S e  piijrnu. 0 kaZd6m povjrieni kaidjr vi a vi rovnEZ o tom, co to dotyEn6rnu pii- 
nese. Vlastni telefon, koberec v kanceliii, vypolstrovan6 dveie a IampiEka na stole jsou dii- 
leiitlij5i ne i  penize. Pov);Seni je rovnili oblibene tema rozhovoru. TradiEni slavnost -25 let 
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zamlistnini v podniku. Emoce se neprojevuji. Hrdinovi jsou lid6, kteii bez chyb, a tieba 
i proti vedeni a osudu stile pracuji v podniku, nlikdy i desitky let. 

0dliSnou typologii podnikovjrch kultur, odvozenou z psychologiclc6 terminologie a 
oznaEujicl zejmkna nepiizniv6 psychick6 stavy jednotlivce, zpracovali K. Kies a D. Miller. 
Uveden6 typy podnikovLch kultur piedstavuji ve vSech piipadech deformovan6 sociilni pro- 
stiedi jako ddsledek dlouhodobkho nezvlidini iidicich procesd a iidicich situaci. Cilem je 
upozornit na moin6 nepiizniv6 ddsledky ttchto kultur, kter6 jsou z dlouhodob6ho hlediska 
pro bliiniho pracovnika zjevnt nelinosnk. Podniky zaloieni na kulturkh tohoto zamEieni 
jsou neefektivni a pomtrnt brzy se vnitint rozpadaji. Jsou to piedevSim: 

a) paranoidni lrultura 
Stbli obavy a strach, stblk ohroieni vHeho druhu, trval6 sledovini vSech aktivit a projevd 
ostatnich spolupracovniM, permanentni piipravenost na cokoliv. 

b) n;itlalcovh ltultura 
Perfektnost a detail, vSe m i  svdj iied, nejvttSi ohroieni je z chaosu, vztahy jsou zaloieny 
na piikazech, nic nelze nechat nbhodE, vSe je iizeno a do detailu organizovino, emoce 
jsou nepiipustn6. 

c) drarnaticl t~ ltultura 
VSe se soustied'uje okolo charismatick6 vedouci osobnosti, kteri se sama grandi6znE 
usadila doprostied sc6ny. Ostatni j i  idealizuji a citi se bjrt na ni silnli zivisli, vHechna 
rozhodnuti Eini ona. Pracovni metody spolehaji na spontinnost a intuici. Projevovini 
pozitivnich emoci je projevem loajality. Struktury a regule se Easto ruSi jako zbytetnh, 
lisptchy se velmi slavi. 

d) depresivni lrultura 
Pesimistickk progndzy a strach, nic se nedi  stihnout, osud n is  pron8sleduje. VSe m i  svfij 
bth, rutina urEuje zpdsob jednini, jen mi10 zileiitosti Ize skuteEn6 ovlivnit. Moc je Siro- 
ce rozdEleni, ale bez praktickiho vjrznamu. 

e) schizoidni ltultura 
Vellci distance, IepHi je driet  se zpitky. Plachost, ostjrchavost, mocensk6 vakuum, sou- 
Easnt boj o moc, koalice a taktilca. Prestii a ltarikra jsou rozhodujici, hnEv neb0 nadSe- 
ni, nikdo nevi, kdy se co mdie  piihodit. 

Piestoie uveden6 piiklady typologie podnikovjrch kultur piedstavuji velkb zjednodugeni 
a nevystihuji vSec11ny strbnky iivota podniku, bezpochyby ~iedstavuji  zbkladni typy, kter6 je 
mofne nal6zt s urEitjrmi modifikacemi v mnoha podnicich a firmbch. 

Rozhodujicim prostfedlrem podniltovC ltultnry jsou symboly. Symbolje znak 
, Ci komplexni komunikativni (v);mamov);) ~ b s a h  snadnjr k ~ochopeni .  Mdie mit ideilni i ma- 
/ t:riilni podobu. Piedstavuie zikladni element i neiiednoduSSi komunikace, kteri bez jeho 
i Obsahov6ho a qiznamoviho pochopeni vSemi 6Easi;iky neni m o h i .  Pro podnikovou kultu- 

"jsou ddleiite: 

- verbilni  symboly (slovni MiEky, historky), 
- symbolickh jednhni (obyEeje, ritubly, ceremoniily), 
- syrnbolicltC artefakty materihlni povahy (logo, barvy, architektura). 

Mnoh6 z nich maji vice expresivni obsah, kte j vyfaduje dodateEn6 vysvttleni, a jsou 
spiSe abstraktniho charaktem. Naopak ntkterd dalSi, kter6 maji pievbint materiilni povahu, 
maji spile instrumentilni obsah, jsou konkr6tni a pomtrnt snadno pochopiteln6 i cizimu, do 
podnikojch  souvislosti nezasvtcen6mu Eloviku (viz obr. 1-6). 

V E R B ~ N ~  SYMBOLY 

R e r  jako piirozenjr nistroj lidsk6 komunikace je povaiov!na souEasn6 za rozhodujici 
prosEedek zprostiedkovhni norem a hodnot podnikovk kultury. Re6 a podnikovi kultura jsou 
neoddtliteln6, a to zvliSti v podobi5 vyprivtni, piibthd a historek. 

Historlcy, pfibghy a nejrlznzjijli vyprdv5nijsou ,,piikri5len6 zprivy" o podnikovjrch 
udilostech v minulosti, kterjrm se v podniku piiklidh mimoiidn)t j z n a m .  J e  to vZdy for- 
ma urEitCho propojeni minulosti podniku s aktuhlni situaei a s implieitntrn imperati- 
vem do budoucnosti. 

SlouZi pro pienos kultury (Easovt i mistnt) a navic jde o taltovou formu komunilcace, 
kteri m i  vttSi ~iesvtdEovaci silu n e i  rdzn6 exalicitni formv ovlivfiovini. 

Piestoie nejrdzntjgi historky maji podobu spiHe jen anekdoticljch vyprivtni, Gkaji se 
zpravidla zcela konkretnich udilosti a obsahuji implicitnt morilni imperativ, kter)i v3ak neni 
ekplicitnt vyslovenjr. Jsou rovntZ orientaci ;ii t radi~nim ieeeni novich situaci a d h a j i  zie- 
telnE najevo, jak6 jednini se od spolupracovnikd v dantrn kontextu v budoucnu oEekivi. 
UmoBuji novjrm zamtstnancdm pwni orientaci v podniku, tvohi nedilnou souEist neformil- 
ni strhnky adaptaEniho procesu. 

V souvislosti s ttmito historkami a pfibthy je nutn6 upozornit na paradox, Ze mnohi 
vyprivtni se tjrkaji udilosti v podniku, avSak v sousednim podniku se jen s maljrmi obmEna- 
mi vyprivtji piibthy velmi podobn6. To jen potvrzuje skutetnost, Ze se nejednk o informace 
v prav6m slova smyslu, njrbrf vjrluEnt o symboly, kterk zprostiedkovivaji podnikovou Icul- 
turu. Je proto nutnk ddslednt respektovat ,,specificky podnikovjr" z i v t r  a pointu, protoie 
mnohjr nepiidbvb na vtrohodnosti a navic umoiiiuje i odliSnou, resp. neiidouci interpretaci. 

M f t y  jsou dalSim symbolem, a tedy i prostiedkem k objasntni norem a hodnot podni- 
kove kultury. 

Vjrraz ,,mjrtusm oznaEuje skuteEnost, i e  tat0 myHlenkovk sch6rdata nemaji ve vSech smt- 
rech racionilni ziklad. SpiSe jde o lidov6 teorie, jejichi obsah je velmi silnt subjektivni. 
Vira a vnitini piesvtdEeni zde hraji vttBi roli n e i  vtdlini. Proto je Ize velmi tiiilco objektivnt 
evidovat, tim spiSe pak je nelze zmtnit racionilni a logickou argumentaci neb0 empirickjlm 
pfezkoulenim. 

Jde o urEitjr zpdsob uvaiovini odriZejici existujici podnikov6 normy a hodnoty, kterf 
m i  t~ezprostiedni souvislost s jedninim spolupracovnikfi (viz obr. 1-7 a 1-8). 

Mjrty velice Easto reprezentuji i cel6 skupiny hodnot, kter6 by jinalc bylo velmi sloZit6 
a Easovl! niroEnk prosazovat diferencovant. 

 Určeno pouze pro studijní účely 



Instrumentilni 

~xpres ivn i  obsah 

t81 lco  pochopiteln& snadno 
(nutn? v$klad, vysvgtleni pochopitelnh 

m h c o  
e b  t :  

y t e a u t j o m a n e a i  
o m d d u e  
r o y l s v  
Ic n Y - Y  

Obr. 1-6 ~ r o s t ~ e d k ~  podnikov6 kultury - symboly 

- - . - - - - -  . - .- - 

Mftus Hodnoty 

r 

Ic 

u 

r a  

y h r  

0 Y 
1 

s o v m v a  
y 

a n a r v t  
t o m i e e  

: Z n  

1 

Jsme na jednd lodi otevienost, rovnost, lidskost, tolerance, 
kooperace, solidarita, piizpfisobeni 

a g e &  
Y i s a Y li 

1 m c 
y b t 

Na kaiddm zileii 
- .  

o 
d 

a 
e g z t b c h  

hierarchie, fantazie, individualismus, 
aktivita, orientace na fispEch, 
osobni kurii, sebeprosazeni 

a 
C 

y 

l ? t  

i p r  

Obr. 1-7 MBty a Jejich dopady na jednani 

Mfty v souvislosti s podnikovou kulturou mohou a maji plnit n6klerd dfileiitd funkce. 
Jsou to zejmdna: 

- selelcce - vybiraji z moinfch variant jednini; 
- manifestace - zjrrazauji zvolenou variantu; 
- ndvod k jedndni - mftus pornerne piesn6 ureuje, co a ja l jm zpPlsobem Einit, pokud na- 

stane shodni situace; plni funkci urEit6ho neform;ilniho piedpisu; 
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I Obr. 1-8 Hodnoty, normy a mpty 
r Obr. 1-8 Hodnoty, normy a myty - pokraEov2nl 
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Obr. 1-8 Hodnoty, normy a myty - pokraEovanl 

- zdfivodn6ni- mjrtus v sob6 zpravidla zahrnuje i zdiivodn8ni nivodu k jednini, pfedsta- 
vuje souEasnt vysvttleni a zdbvodntni skuteEnosti (obvykle se jedni o velmi jednoduchi 
vysviitleni, tzv. bez otizek). 

Otizka mjrtb je komplilcovina tim, i e  katdy m f i s  m i  svdj alternativni mfis, kte j 
pohliii na shodnou skuteEnost ze zcela opatnych pozic. Jsou-li pak jednotlivd myty v reilne 
situaci Iconkretizoviny, mohou se vzijemnt kiiiit, resp. vzijemni! se vyluEovat. Problem pak 
vzniki tehdy, chceme-li z techto mfid odvodit nivod k jednini. 

Vedle slovn6 verbilnich symbold maji mimoiidn6 v e l l j  e z n a m  pro utviieni, upeviio- 
vini a zejmena Easoprostorovy pienos podnikovd kultury slovnE symboliclci jednini  neboli 
symbolick6 artefakty jednini. Jde piedevSim o rituily, ceremoniily a obiady. ICaZdjr z nich 
m i  znaEnjr praktickjr vjrznam, v podnikove realitt je vSak sloiitd je vzijemnt od sebe odligit. 

Rituilem rozumime urEitjr typ z v y K  a obyEejfi, kte j m i  na urEitim mistt a v urEitem 
Ease zcela konkrdtni vjrznam. Je to napi. vyznamenivhi nejlepSich spolupracovniM, odchod 
vedouciho pracovnika do dbchodu, hlasovini Ei schvalovhi  ddle2it);ch dokumentd (viz 
obr. 1-9). 

Rituily jsou znaEn6 formalizoviny, institucionalizoviny a v urEitCm Ease stile opalco- 
viny. Samy o sob5 jsou symbolem, avsak v jejich rimci jsou pouiiviny dalSi symboly, kte- 
rymi se vyjadiuji a definuji zcela konkritni sociilni vztahy. V kaidCm piipadt potvrzuji a 
upevfiuji dosud platnd, stivajici mocenski struktury a vedou ke stabilizaci existujicich pod- 
nikovych norem a hodnot. Ne nihodou dochiizi pii zmi!ni! podnikove kultury v prvni i ad t  
k odmitnuti pdvodnich a konstituovhi novJich forem ritullb. 

Obdobni charakteristika plati pro ceremoniily, kteri na rozdil od rituillb slouii navic 
k uvoln6ni emoci a maji tud i i  men6 formalizovanou podobu. Jde o oslavy vQoEi zaloieni 
podniku, oslavy vinoEnich sviitkb Ei novCho roku apod. 

Yelmi ddleiitjlmi symboly z iady tech, kterC formuji a interpretuji podnikovou kulturu 
finny, jsou takov6, kterd vyjadiuji sociilni postaveni pracovnika. Jsou to tzv. statusov6 
symboly, j e i  je moinC zaiadit nekam mezi symbolicki jednini a symbolick6 artefakty mate- 
riilni povahy. 

Za symbol tohoto druhu je  m o i n i  povaiovat pouiivini tradiEnich a t  historizujicich 
oznaEeni n6kteIjch pracovnich funkci (napi. ekonomicw rada, disponent, inspektor) a ma- 
teriilnich poiitkfi Cjako jsou napi. vizitky, velikost a vybaveni kanceliie, sluZebni automo- 
bil, satelitni telefon nebo f i n a n h i  odm6na umoifiujici vySSi Zivotni standard a Zivotni sty1 
odIiSnjr od ostatnich spolupracovnikb), kterd zastlvini zejm6na vyalich pracovnich pozic 
s sebou p i i n i l i  Mezi symboly tohoto druhu bezpochyby patii i nlzn6 tituly (napi. nejlepli 
pracovnik firmy), jejichi udtlovini bjrvi vhodne spojeno s podnikovou oslavou. 

Statusovjm symboliim vzhledem k existujicimu typu podnikove kultury bj.vl v nlmjrch 
firmdch piiklidin rozdilnjr e z n a m .  Tato rozdilnost vSak vypljrvi i z charaltem Einnosti da- 
niho podniku a urEitC tradice. Zjevnl rozdil zaznamenime napi. mezi bankou a vellcoob- 
chodni prodejni firmou. 

Piesto Ize v obecnC poloze vymezit pozitivni piinos uplatfiovini ttchto symbold: 
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Norma 

'Ti 

Po generace s e  v malk rodinnk 
firm6 tradovalo, B e  roEni za- ' vi5reEn4 zprAva o hospodqteni 
firmy j e  r o d i m h  tajemstvim. 
Aby vSaJc bylo zAkonilm uEinSno 
zadost a lcald* z aIccionMil se 
mohl se zprdvou s e z n h i t ,  mB1 
poradce firmy. k t e r h u  rodina 
diiv&fovala, za h o l  da t  akcio- 
nd* na schazi Sanci nahlkd- 
nout do zprhvy. Av+k velmi 
obratniS. rychle a jen zbSZni5. 
Potom musela zprdva zmizet 
v poslednim Suplxku jeho psa- 
ciho stolu.  Casem bylo teeba 
nBkolilc Iropii. t y  vBak byly 
oEislovdny a po schozi ihned 
stafeny zp8t. 

Jen Elenovb rodiny a poradce 
mohou zprdvu kdykoliv analy- 
zovat. 

~ t a j e n i  vlech zdle2i tos t i .  
Icter8 se e l r a j i  hospodafeni 
firmy. je velmi dille8itA. 

~Alrladni t eze  Nikomu z vn€jSh se nemd 
dfivBfovat. 

Obr. 1-9 RltuBl schvalovBnl roEni uzBv6rky 

- Potvrzuji, i e  jedinec by1 vyzdviien z masy, a uspokojuji tak motivy vlastni seberealiza- 
ce, uznini a obdivu; . - diva$ piedem najevo, s e m  je jednino; urEuji tim odpovidajici zpdsob jednhi a odstra- 

Ei zmmuji tak piipadni nedorozumEni a konflikty; 
" VS'sledky price a zisluhy 0 firmu Easto nebfiaji pro dmh6 viditelnh, tyto syrnboly je pak 

Ozfejmuji a zafazuji dotyEn6ho spolupracovnika novii do ~nitro~odnikovh struktury 
autorit; - motivuji, protote na piikladu aazuj i ,  i e  kdo plni stanoveni krit6ria, m i  v ~odniku 
Sanci; 

- PFispivaji k sebeuviidomsni apodporuji identitu s firmou. 

Pro iadov6ho spolupracovnika firmy i nLhodn8ho obtana, ktejr je ve vztahu lc tbto 
finnk jen vnEj5im pozorovatelem, jsou ze vBech symbold nejvice viditeln6 i nejsnhe pocho- 
pitelnd ty, kter6 maji materiilni podobu. 

Jedni se o architekturu staveb, vybaveni interibrd, logo, firemni barvy, ale i typick6 
-propagaEni piedmEty atd. Aby vBak plnily 6lohu symbold, tzn. aby zprostiedkovhaly urEi- 
t); obsah, je nezbytn6, aby vytvifely logicu systim, k t e j j e  schopen bfl nositelem myglen- 
ky a vjrznamu. Maji-li tyto symboly piinist potadovanf efekt, musi bjrt nejen lconzistentni 
se vSemi ostatnimi symboly podnikov6 kultury, ale musi bfl vyutiviny tfvale a pii kafd6 . . 

i piilefitosti. I 
NBkdv ie moZn6 se setkat s nizory. Merd podnikovou kultmu redukuji jrluEnE na svm- / . . 

boly tohoto druhu. MaterializovanB objdkty, kt& jsou ze vsech symbold nejnipadnEj!jgi, &ak 
maji omezenou mim vlivu na podnikovou kulturu a v urEit6m smyslu rimec podnilcovt! kul- 

, tury piekradujl. Dostivaji se drile do oblasti podnikovk identity a zejm6na pak se sthaji  jr- 
r a w m  Einitelem utvifeni podnikovbho image. 

Ka id i  z pouiivanjrch skupin symbolii m l  ve vztahu k podnikov6 kultuie svoji urEitou 
' 

funkci, cog ukazuje obr. 1-10 (C. Scholz, 1987). 

Podnikovi kultura m i  velmi tiisnjr vztah k iidicim procesdm v podniku. Zejm6na v tom 
smyslu, i e  s j r m  vlivem na rozhodovkni a jednini spolupracovnikd usnadiiuje prfibEh a rea- 
lizaci iidicich procesd. Pozitivni vliv podnikov6 kultury se v3alc projevuje jen tehdy, je-li do- 
stateEnE silni a je-li syst6movE kompatibilni s ostatnimi prvky podnikov6ho syst6rnu. V tom- 
to piipade je moin6 hovoiit o synergickem efektu podnikov6 kultury, kterf se projevuje 
zcela bezprostiedn5 v nEkte j c h  v);ulamnjrch procesech, jalco jsou: 

- Itoordinace, 
I - integrate, 
! - rnotivace. 

1 I KOORDINACE I 
Piestoie chiplni a vjrklad pojmu koordinace bjrvaji u pi'edstavitelii podnikohospodii- 

skjrch vBdnich obord a teoretikd organizaEnich teorii rozdilnk, 12s jej obecnii vymezit jako 
zharmonizovini jednotlijrch Eisti celku (v tomto piipads podniku) s ohledem na dosaieni 
nadiazenjrch cili. 

Pnfadavek koordinace vzniki u hierarchicky Eleniinb hospodiiskL organizace v ddsled- 1 - ---- .. 

ku dZlby price a specializace, j e i  vedou k tomu,ie spoluprice jednotlivcd neb0 slcupin neni 
~ i e d e m  zarudena. Nutnost koordinace vychizi i z rozdilnfch cilh a partikulirnich ziimfi re- 
lativnii nezivisljrch jednotlivcb E i  skupin a z nutnosti vyuiit spoleEnjrch a omezenjrch zdrojd. 

V kaidodenni podnikov6 praxi je moin6 se setkat s rdznjrrni formami koordinace, jako 
jsou pliny, pokyny, programy, organogramy atd. Ve v3ech tiichto piipadech se v~alc jednb 
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Obr. 1-10 Typy a funkce symbolti (C. Schoh. 1987) 

0 t z ~ .  stru1cturilni nistroje koordinace. Ttmi se ~ o d n i k  snaii dosihnout takovCho jednini 
a takovfch rozhodnuti zam6stnancd podniku, kteri jsou iidouci z hlediska nadiazenfch cild. 

Strukturilni nistroje vgak musi bft ~~olupracovniky,  j ichi  se koordinace 0% ,,pocho- 
 pen^" a pii pouiiti v konkr6tni situaci ,,sprivni: interpretovlnyw. Tato interpretace vSak ne- 
mfife probihat plni: obje[tivnt, tzn. Cisti: racionitlni:, n fbr i  pieviini: subjektivnt, kdy si na 
dklad.5 vlastnich zkugenosti, Zijmd, hodnotovfch preferend i momentilniho rozpoloieni 
SPolu~racovnici vytviieji vlastni (subjektivni) interpretaci situace i ndvodu k jejimu iegeni. 
Proto j e  interpretace trchto strulcturilnich n s s t r o j l  lroordinace vzhledern h f n d p -  
duslnfmu potenciilu pozorovini, zpraeoviini informaci a jejich vyhodnocenl m d ~ v l -  
dufilne podminEni a omezeni, 
- . N e b e z ~ e ~ i  odliSnC interpretace je 0 to vi:t$i, Eim abstraktnzjgi a vleobecnEjSi jsou Pra- 
:Idla koordinace. Navic jsou obvykle chipdna jake ,,vnZjjHi limity", bez participate, a t e d ~  
!,Fz motivate. Byvi  to tak6 prvni piiEinou snah 0 co nejpodrobngjli a nejkoeCtntjgi  Po- 
.-*yp ktert maji zabrinit rdzntmu vfkladu. Tim se ~ Z a k  zcela evidentni: o m e w e  kreatlvlta 
%l?Ovarni potenciil spolupracovnikd. Soubeing s tim pak rostou i niklady na tuto formu 
_koordinace vEetnt nikladfi na prdbgtnou i nislednou kontrolu. V odbornC literatuie 

(FK G. Otichi) je moin6 se setkat s nisledujicimi dvEma formami tzv. ~estrnlcturi lnich me- 
chanlsmii Icoordinace: 

a) pomoci t rhu  
~ ~ n c h r o n i z a c e  probihh prostiednictvim svobodnCho, volntho jednini mezi nabidkou a 
poptAvkou, piiEemi oficihlni regulaEni mechanismy koordinace jsou postupni: vytlato- 
vBny. 

b) -pomoci klanu 
Koordinace probihi prostiednictvim spoletnt orientace spolupratovnikfi na spoleEnC 
hodnoty, normy a cile. Vfhoda ttto formy mimostrukturilni koordinace se projevuje ze- 
jmCna tam, kde existuje znaEnd komplexnost a sloiitost vnitropodnikovfch procesd. 

UvedenC mechanismy vnitropodnikov.6 koordinace nestrukturilni povahy jsou doceiio- 
viny a i  v poslednim desetileti, a to prive v souvislosti se studiem podnikovC kultury. 

Podnikovd IcuItura tedy maze za urhitfch okolnosti fungovat jako nestrultturilni 
n i s t ro j  podnikovfi Icoordinace. 

SilnB, systtmov.5 kompatibilni, a tim funkEni podnikovl kultura zajiSPuje podniku n o d  
z m a d n i  konsenzus (vjHeobecn3 souhlas) s podniko@mi cili a prioritami. Na jeho ziklad6 je 
moZnt i v t e i l j c h  dobich najit nekonfliktni formy dalSi spoluprhce a moZnosti ieSeni. Diile- 
Zit& je skuteEnost, i e  sdilenf konsenzus plati na vSech lirovnich podnikovC hierarchie a ve 
vSech horizontilnich sfkrich organizace. 

Zikladni konsenzus v podnikov6 kultuie pdsobi ve vztahu ke koordinaEnimu aspektu 
dvojim zpdsobem: 

1. Poskytuje motivarni zikladnu pro cilovi konforrnni jednlnl  spolupracovnikfi podni- 
ku, nebof vBeobecnC piej imhi podnikoech hodnot a norem pfekonivi velkou divergen- 
ci jednotlivcd Ei skupin, k t e d  mdie vyvolha t  nejistotu a obavy. 

2. Vytv i i i  zhkladnu informaci, ke kter-2 se kdokoliv a kdykoliv mdie pii rozhodovhi vrh- 
tit. Za tim stoji piesvEdEeni, i e  v rimci podniku existuje znaEn6 jednota a konvergence 
ve sledovane interpretaci podnikoech skuteEnosti. Ve s e c h  ddsledcich to mdhe vest i Ice 
sniZeni reiInCho poEtu rozhodovacich situaci a moinjrch variant ieSeni. J i i  piedem jsou 
vyiazena ta, kteri jsou v rozporu s podnikovou kulturou. H. Ulrich hovoii o tzv. duchov- 
ni koordinaci. 

INTEGRACE 

Integrace a koordinace jsou dva kvalitativnZI odli5nC typy harmonizace - EdsteEn.5 se do- 
plauji a EisteEn.5 si konkumji. Integrace je specifickou formou spojeni el em en^ v celek jed- 
noho systCmu. 

Nutnost integrace vychizi z diferenciace systCmu a jeho odslfedivfch tendenci, kterB 
maji zejmCna velkC divizionilnB ElenEnt finny. Integrace je rovnEf odpovedi na snahy o pro- 
sazovini partikulimich ziijmd jednotlivjrch odborfi a oddtleni v hierarchickk strulctuie pod- 
nikovCho iizeni i na konkurenEni jednini jednotl iech spolupracovnikd. Prlvi: v takoljch 
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podminkich existuje vfrazni tendence k utviieni subkultur. Cim vice je cilb, vzorb a norem 
jednini na urovni subkultury, tim viitSi nebezpeEi vzniki proto, i e  je samofiEelni jen pro 
sebe sama, an i i  by anticipovala vySSi cile podniku jako celku. Je to tim nebezpetniijsi, Eim 
vice jsou takto reprezentoviny osobni zljmy vfraznjrch a silnfch osobnosti. Proces diferen- 

b f v i  podporovin i tim, Ze pro hodnoceni vjrkonu jsou v rozhodujici miie pouiita kri- 
tiria splntni p rh i i  jen subsyst6moviho cile. 

Zde lze ukizat ambivalentni charakter diferenciace systimu. Na jednt stranii diferen- 
ciace usnadiiuje diverzifilcaci, umoiHuje viitSi samostatnost a konkurenci, na stranii druht 
vede postupn6 k vytviieni vlastnich hodnot, norem, krittrii fisptchu a i  k osamostatniini jed- 
notlivjrch subsystdmb. 

Privii v tCto situaci plni podnikovd kultura vjrraznou integrativni funkci. Pdsobi nejen 
jalto ,.sociilni lepidlo", njrbri udriuje subsystimy pohromadii tim, i e  obsahuje a reprezentu- 
je spoleEni a v3em nadiazeni zikladni podnikovt hodnoty a normy, jeZ odpovidaji priorit- 
nim podnikoljm c i l h ,  zimiirdm a preferencim viicni ekonomicki povahy. 

Ze spoleEnjrch norem a hodnot se odviji ,,vidomi-my" (0. Neuberger, A. Ko~npa), kte- 
rC zatlaEuie osobni, partikulirni zljmy do pozadi, stejn6 jako zvyluje odolnost vdEi vnitinim 
a vnEj5im mlivj'm vlivdm. 

Nezbytnou podminkou lisp6lntho zavrleni a trval6ho udriovlni vnitini integrace pod- 
niku je identifikace vEt5iny spolupracovnilcd s nejvy55imi podnikoemi cili a prioritami. 

Identifikace je proces, ve kterdm jedinec stavi podnikovi cile vySe n e i  cile vlastni. Na- 
venek se projevuje jako spojeni, resp. loajalita k podniku, kteri automaticky bez vniijsich sti- 
muld garantuie, i e  rozhodnuti spolupracovnika bude konzistentni s podnikovfmi cili 
(H. A. Sinlon). 

H. ABntzberg pouiivi  pojem identifikace k oznaEeni vysokiho stupne napojeni spolu- 
pracovnika na tzv. ,,ideologickf systim". Ten definuje jalco syst6m piesvEdEeni a postojd 
k podniku, kte j je spolupracovniky sdilen a kte j danjr podnik od jinfch podnikb odlisuje. 
(V nalem kontextu je tento pojem blizkjr pojmu podnikovi kultura.) 

Uvedenf ideologiclj system existuje vedle formilniho systimu sankci a autorit a slou- 
f i  k iizeni a kontrole jednini podniku a jednini v podniku. Vjrznam tohoto systimuje zivis- 
19 na mire a rozsahu identifikace s nim. 

Formu a miru identifilcace s podnikem je moin t  .odliSit na zikladii rdznfch piistupd. 
Jsou to: 

a) pfirozeni identifilrace 
Osobnost pracovnika, jeho hodnotovi preference a zijmy ~ l n 6  kores~onduji s podniko- 
vymi cili, hodnotami a normami, pacovnik je s nimi zcela ztotoin6n. Pii niboru, vybs- 
N a piijirnini pracovniltd podnik svd cile, llodnoty a normy zveiejfiuje, vysviitluje a pro- 
VEFuje vnithi  vazbu uchazeEd na tyto hodnoty a normy. 
S piiklady piirozen6 identifiltace je moin i  se setkat v ideUn6 Eisti podob6 snad jen v re- 
ligibznich a politickjrch organizacich, v hospodliskjtch organizacich to b f v i  jen e j i -  
meEni zileiitost. 

b, selektivni identifilcace 
Sjedn0tliv)imi podnikoemi cili, a hodnotami se pracovnilc identifikuje V roz- 
diln6 miie. Ty z nich, Mere jsou v rozporu s profilem jeho osobnosti, odmiti. 

c) evokovani identifikace 
Prostiednictvim indoktrinace a iizent adaptace vedeni podniku pozitivni ovliviiuje iden- 
tifikaci spolupracovnikd. 

d) vykallculovani identifilcace 
Spolupracovnik se podiidi podnikovfm cilbm, normim a hodnotim, an i i  je piijme za 
svt. Diivodem je evidentni vjrhoda tohoto piedstiraniho stavu. Riziko budouciho konflik- 
tu, nespolehlivost a nepiedvidatelnost mista a doby jeho vzniku je pro podnik vEtSi ne i  
vjrhody piinilejici konformita. 

Otizka identifilcace a zprostiedkovani: i integrace ze sociilnP psychologickeho hledislca 
spoEivd v odpoviidi na othzku, do jake miry kliEovi cile a hodnoty podniku mohou tvoiit Eist 
individuilni hierarchie hodnot. Piehled jednotlivych forem identifikace naznaEuje obr. 1-1 I. 

Ridici strategie vedeni podniku mbie volit velmi rdznorodou cestu k dosaieni identifi- 
kace a integrace. Z hlediska koneEn6ho efektu a zejmCna trvalosti dosaiendho stavu vSak 
mbEe bjrt vjrslednjr stav velmi diferencovanjr (viz obr. 1-12). Z hledislta miry sltuteEn6ho 
pii jet i  podnikovfch cild, norem a hodnot a trvalosti dosa5eneho stavu se pro podnilco- 
vou praxi jalto optimzilni ukazuje varianta adaptnce. 

Integrativni funkce podnikovt kultury v budoucnu nabfvat na vjrznamu, nebof 
tendence k decentralizaci, divizionalizaci a irodnim organizacim je zFejmd j i i  nyni a 
jejich existence je na vnitini integraci zivisl 

MOTIVACE 

V oblasti motivace pracovniho jednin i n 6  se setkat s fadou teoretickfch ken- 
strulcci, ktert nachizeji vttSi Ei menSi reali oinosti v podnikov& praxi. ve vazbi: na 
niiktert z nich je moin t  prokizat, i e  podni ltura nejen zvyguje pracovni spolcoje- 
nost v pasivnim slova smyslu, ale v mnohfch souvislostech nni stimularni funlcci, uebot' 
iuiciuje a posiluje vflconnost a pracovni ochotu spolupracovnlb8. 

Tuto tezi Ize prokizat napi. na motivaEni teorii C. P. Alderfera. Na rozdil od 
A. H. Masloiva relativizuje posloupnost uspokojovini potieb jednotlivce podle pyramidy 
(u A. H. Masloiva jsou aktivoviny dalSi motivy a2 po uspokojeni piedchozich v dand hierar- 
chii) a prokazuje na empirickdm ljzkumu, i e  toto poiadi neplati v obecnt podobii, nybrf zi-  
visi na stmktuie konkrdtni osobnosti. C. P. Alderfer zavidi akronym ERG: 

E - Existention = existence, fyziologickC byti, jistota, bezpeEnost; 
R - Relatedness = sociilni vztahy; 
G - Growth =rozvoj osobnosti, uznini, seberealizace. 

Vychhzi-li se ze struktury ERG, pak je moZn6 vzhledem k dosavadnim znalostem pod- 
nikovt kultury tvrdit, Ze si lni  a fuultfui podniltovi ltultura mfiic pdsobit souEasni! a vel- 
mi Cfinni! nn vBechny tPi lirovni! a iniciovat jednotlivt motivaEni Einitele. 
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INTBRNALIZACB o ~ n i n n r r i  
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Obr. 1-11 ldentlflkace spolupracovnlkti s podnlkov]iml cill a hodnotaml 

r a c i o n a l n i  rozvaha i n t e r n a l i z a c e  

i n d o k t r i n a c e  

I I 

Obr. 1-12 Vztah mezi legitlmitou podniltern prosazo~an)ich hodnot a IeJIch zakotvenosti 
V IndlvlduAlnf hierarchii 

RovnEi Herzbergerova koncepce nabizi vazbu na problemaliku podnikovi kultury. 
odpovsdnost, moinost pracovni kariiry, 

moinost osobniho rozvoje, 
stejne jako hygienick6 faktory: 

vztahy, jistota pracovniho mista, sty1 iize- 
ni, pracovni podminky atd. 

nikove kultury, nebot' ta obsahuje takovk 
podnikov6 hodnoty, normy a pravidla jednini, kteri zprostiedkovanE upravuji a Iconkretizuji 
jejich podobu. Silni podnikovd kultura mbie jak odbourat piiEiny nespokojenosti, tak ini- 
ciovat a posilovat motivitory. 

KromE: toho, i e  podniltovi lcultura podporuje Sinnost motivitord, m i  i sama o sob5 
sv%j vlastni motivarni obsah. Fonnovini, udriovini a rozvoj podrlikovC lcultury j i i  samo 
o sobs znameni 6sili o dosaieni a upevnsni podnikovfch cild a zdrnil61, anii by se to tfkalo 
zcela konkrCtnich dilEich pracovnich bkolb. Podnikovi kultura je zde motivaEnim falctorem 
pom6mP. komplexniho charakteru. 

Kromti koordinace, integrace a motivace je iada dalEich iidicich procesd a dilEich akti- 
vit, u kte j c h  by bylo moinC prokizat tknC zivislosti s podnikovou kulturou. ZvliSt' ljraz- 
nd je to v oblasti stanoveni podnikovych cilii a priorit, v oblasti kontrolnich procesd formou 
sociUni kontroly, kterou silni podnikovi kultura vykonivi, ale i v dal3ich oblastech. 

At' se Eteniii piilcloni k objektivistickCmu Ei interpretativnimu pojeti podnilcovi lcul- 
tury, v obou pfipadech je ziejm8, i e  podnikovi kultura je fenomin, kterf v)'znamn)'m z p b  
sobem a aktivnti ovlivfiuje iidici procesy a s h  vykonivi regulativni fudcci. 

Podnilcov6 hodnoty, normy a artefakty se postupnk forrnuji a pesobi jalco ,,auto- 
pilot" znaiing nezfivisle na diliiich lconkr6tnfch iidicich alctech. 

Podnikovi kultura realizuje piedevsim funkce koordinace, integrace a motivace. Ne- 
zbytnym piedpokladem je vSak silni podnikovi kultura, zaloieni na jasnych a jednoznaG 
nfch cilech a prioritich finny. Sila podniltov6 kultury ovliviiuje zlejin6na intenzitu Fidi- 
cich funkci a obsah podnilcov6 kultury palc jejich vkcnou orientaci. 

ZBkladni ljchodiska podnikovC kultury neovliviiuji jen individullni jednini Elend fir- 
my, ale zejmena interakce mezi spolupracovniky, vztahy mezi nadiizenymi a podiizenfmi, 
ovlivfii~ji proporce mezi huminns a vEicnE orientovanfm stylem iizeni atd. Z toho v y p l j ~ i ,  
i e  z mnoha oblasti podnikoveho iizeni m i  podnikovi kultura nejbliie k problematice perso- 
nilniho managementu. Je to z toho dfivodu, i e  personilni management je piedevgim cilev6- 
dome ovlivfiovini vsdomi a jednini spolupracovniM v zijmu dosaieni podnikoljch cilb. Je 
proto memysliteln6, aby podniltovi lcultura a personilni management byly cl~ipdny 
jako dye na sob6 nezivisle velitiny. 

Jejich vzijemny vztah mfiie bfi ch$in velmi rbznE. Z teoreticlci5ho hlediska i moZn6ho 
praktickiho vyufiti vSak piipadaji v bvahu dva piistupy: 

1. Podnikovi kultura je nadiazena personfilnimu managementu (stejni? tak jalco ostat- 
nim subsystCmiim podniltu), urruje jeho konkretni obsah, formy i cellrov$ cbasak- 
ter. Personilni management se tak s t iv i  nistrojem pro utviieni, prosazovini a Easovj 
i prostorovf transfer podnikove kultury. 
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Hlavnim irkolem personilniho iizeni se v tgchto souvislostech s t i v i  utviieni a upeviio- 
vini stivajici Ei n o d  podnikovC kultury tak, aby vzichni spolupracovnici ,,byli naladsni 
na stejnou vlnovou d6lku". Slouii k tomu vHechny dilEi Einnosti a procesy, kter6 perso- 
nllni management zahrnuje. 
Jako piilclad je moin6 uvCst nisledujici personilni Einnosti: 

- vjrbi!r a piijimini pracovnikd, kter6 vyluEuje zamgstnini pracovnikd nezpdsobiljrch 
neb0 neochotnych st i t  se spolutvhci a nositeli dan6 podnikovt kultury; 

- adaptace pracovnikd, kteri sleduje vjrluEni! osvojeni si podnikoech hodnot a norem; 
- hodnoceni pracovnikd zaloZen6 na krit6riich loajality k firmi!, miry identifikace 

s podnilcovou kulturou apod. 

V tomto pojeti personilni iizeni napomihi  spoluvytviiet vyznamy pouiivanjrch symbo- 
1~01 a zprostiedkovivat je di le  na vertikilni i horizontilni linii podnikovt organizace. 
Z pohledu teoreticlc6ho vjrkladu se jedni  o pojeti, ve ktertm podnik jako celek fakticky 
piedstavuje podnikovou kulturu, c o i  koresponduje s interpretativnim pojetim podnikov6 
kultury (na rozdil od piistupd objektivisticljch). 

2. Personirlni iizeni poufivh 1c prosazeni a dosafeni podnilcov~ch cilii podnikovou Icul- 
turu jako jeden z vfznamnych uistrojii. V tomto pojeti je rozhodujici dfiraz kladen na 
jednotlivd Einnosti aprocesy personilniho managementu s vgdomim, Ze podnikovi kul- 
tura mdie sehrit pii jejich realizaci velmi pozitivni roli. Zvlilt& jsou vytviieny a inter- 
pretoviny takovt typy symbold, ze kte j c h  je moind odvodit konkrttni n h o d y  k jednC 
ni. V tomto piipadi! jde o to, jak pomoci norem, hodnot a manipulaci se syrnboly piivist 
zamEstnance firmy k uvaiovini a j ednhi ,  kter6 odpovidi plni!ni jejich specificech pro- 
fesionhlnich roli a dosahovini podnikovjrch cild. Symboly jsou piitom chipiny pFevZ- 
nl! jako prostiedky, jejichi pomoci je zesilena sociilni interakce a komunikace. 
JednotlivC oblasti podnilcovC kultury jsou pak formovhny do takovd podoby, aby usnad- 
fiovaly a podporovaly dilEi personilni Einnosti. Personilnimu managementu je tak pii- 
klidina nejen primirni funltce, ale je soutasni! i nositelem zikladni koncepce a filozofie 
fungovini sociilniho syst6mu podniku. Principy, hodnoty a normy podnikov6 kultury 
jsou z ni odvozen6 a neaspimji na ,,filozofickou" strategii a koncepEni funkci ve vztahu 
kvnitropodnikovtmu iizeni. 
Tento pfistup k podnikovd kultuie a jejimu vztahu k personilnirnu iizeni vyplfvi z poje- 
If* Ze podnik m i  podnikovou kulturu jako jeden z mnoha subsyst6md a chipe ji v objek- 
rlvistick6m, funkcionilnim a pieviins materiilnim vjrznamu. 

Pojem podnikovi kultura v souvislosti s jakl 
vfdy u r t i q  charakter, duch podniku, vnitini prz 
jednini spolupracovnikfi, ale i celkovou atmosf6l 
v j  Zivot. Nra rozdil od podnikov6 lcultury vHak poj 

tity, Unternehmungsidentitit) oznaLuje cile 
vnitini struktury, fungovini a vnr!jXi prezent 
stfedi. Vyjadiuje vlastni specifiEnost, originali 
orientovanjrmi podniky. 

Podnikovi kultura vytviii bezpochyby ro2 
avBak nevyEerpivi zcela jeji obsah. Vytviii pro 
ZpQsobem a bez silnt kultury Ize jen velmi t Z k o  
bft celkovd fungovini podniku irspESnt, pak mus 
a navenek pdsobit stabilizovani a ddv8ryhodni. 
mi dQleZit6 a jejich reiln6ho napln8ni je m o b 6  
podnikovjrch aktivit vZdy vhodnl! vyvifeny. 

Vytviieni podnikovd identity je vidy iizenjr 

ytn6 se opirat o poradenskt a kc 

koliv hospodifskou organizaci vyjadiuje 
dla hry, kteri ovlivfiuji nejen mySleni a 
ve kterd probihi velkerjr vnitropodniko- 

I podnikovir identita (Corporate Iden- 
idomr! utvirier~f strategiclcj koncept 
:e konkr6tniho podnilcu v trZnim pra- 
a nezarnEnitelnost s jinjrmi, i obdobnl! 

~dujici  ziklad pro podnilcovou identitu, 
obsahov6 zizemi, pdsobi stabilizujicim 

rtvoiit koncept podnikovt identity. Mi-li 
ift podnik piedevHim vniffnl! integrovanjr 
i v i  tyto rysy jsou v t r h i m  prosffedi vel- 
sihnout jen tehdy, jsou-li obsah a forma 

roces, probihajici v iidici hierarchii smE- 
lalizovat postupng v jednotlivjrch fizich. 
ni, kter6 je velmi profesionilni zilefitos- 
sultaEni firmy. Jen velk6, stabilizovan6 a 
covC identity zcela vlastnimi silami. 
~ i )  a realizace podnikove strategie Cjde 
ibjem a kvalitu vjrroby atd.), od kter6 se 
menty utvEejici podnikovou identitu pa- 
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Velmi ddleiiti je volba a vyuiivini vSech dostupnfch komunikaEnich prostiedkd ve 
vztahu k vlastnim zamistnancbm i vnEjBimu okoli. 

V prvnim piipadl! se jedni o posilovini vnitini integrity sociilniho systimu podniku, 
utviieni pocitu souniletitosti a odpov5dnosti spolupracovnikfi vfiEi podniku i naopak, a 
o formovini vEdomi ,,my - naBe firma". Tato oblast je bezpochyby e z n a m n o u  souEisti pod- 
nikovd kultury, kteri tak utviii zizemi pro podnikovou identitu. 

V druh6m piipadl! se jedni o komunikaci s odberateli, zikazniky, Sirokou veiejnosti. 
Obsahem je piedevSim informovini o jrrobcich, aktivitich podniku (v oblasti charitativni 
pomoci, sponzorovini, ekologie atd.), hospodiisljch vfsledcich a souEasnCm postaveni fir- 
my i jejich budoucich zimgrech. Je ziejmk, t e  v techto souvislostech budou pievaiovat in- 1 

formace pro podnik piiznivt nad temi, kterd by stavely firmu v oEich vefejnosti do nepfizni- 
viho svttla. 

V zijmu podnikovi etiky a ddvBryhodnosti firmy je vBak moin i  s 6spEchem vyuiit i nt-  
Iderd, pro podnik nepiiznivt informace. DEjiny ,,public relations" dokumentuji mnohd piipa- 
dy, kdy privl! tgmito informacemi podnik ziskal povlist solidnosti a jednini ,,fair play". 

Nejen obsah a forma podnikovi komunikace, ale i volba samotnfch komunikaEnich 
prostiedkfi vytvlii konlcritni podobu podnikove identity a bezprostiednl! utvlii i podnikovjr 
image. 

PODMIICOV~~ DESIGN 

Vnl!jBi, vizuiln6 vnimatelni ztvlrn6ni podnikovjch artefaktd je velmi dbleiitjbn pro- 
stiedkem budovini a posilovini podnikovd identity. 

Architektura budov podniku, vnitini vybaveni, zaiizeni kanceliii, obleEeni zamgstnan- 
cb, design vjrrobkb, jejich baleni a n&vody k pouZiti, podnikovd prodejny, logo, barvy, 
dopisni papiry, vizitky a formuliie vytviieji u vnl!j!jgiho pozorovatele urEitd piedstavy o pod- 
niku, kter6 by mSly korespondovat s vl!cnfmi podnikovfmi cili a strategiemi. 

Vyjidieni avantgardnosti nebo piiklon k solidnosti a tradici, kosmopolitnost nebo ni-  
rodni tradice, preferovini SpiEkovi techniky nebo propojeni uvolnEnosti a neformilnosti 
mohou bfi fiznfmi variantami, kte j m i  podnik pfisobi na vnl!jZi prostiedi a oslovuje tak a 
zislcivi zcela konkrdtni spoleEensk6 vrstvy Ei sociilni skupiny. 

I kdyZ nelze vylouEit lacind nebo i velmi nikladnd ,,Potl!mlcinovy vesnice", podnikovj' 
design zpravidla odr i i i  skuteEnd podnikovi cile a navazuje na reilnou podnikovou kulturu. 
Neni-li tomu tak, dosaienjr efekt je jen velmi kritkodoby a veiejnost pomErnl! brzy rozemi, 
i e  forma a obsah podnikovd identity jsou dvE trvale nesluEitelnC skuteEnosti. 

Dobie promySlenf, ddsledne zpracovanf a uspliSnl! realizovanf podnikovf design m i  
nlsledujici pfednosti (R. Bachiuger): 

1. Podnilcovf design pfisobi v p ~ n i  fad8  uvnit i  podnilcu. Verbilni symboly majijiste 
svou vjrznamnou funkci, avSak podnikovi cile, zilsady a pravidla jsou touto cestou pra- 
covnikfim firmy jednoznatnl! zieteln6 a srozumitelnl! piedvedeny a piibliteny. Jde 0 

IeZitS; faktor pro silnEjSi identifikaci pracovnikfi s firmou, p o d e n i  vl!domi ,,my - naSe 
firma" a odliseni od subjektb jinjrch. 

2. Podnilc z i sk iv i  v Easto nepfehlednim tr inim prost tedi  jasnf a neznrn8nitelnf pro- 
fil, s t i v i  se snadngji identifikovatelnjr a lokalizovatelnjr, c o i  zvySuje jeho schopnost pro- 
niknout a udriet se v povBdomi Sirokd veiejnosti. PiedevSim takovi podnilcy ziskivaji 
konkurentni schopnost. 

3. Rycbld zavedeni na t rh  a prodej novfch vjrobk8,  kterd tak mohou profitovat z dosa- 
vadni znlmosti firmy a jejich dosavadnich vjrrobkb. Plati to zejmina tehdy, jedni-li se 
o vjrrobek designovl! b l i z l j  t6m, kterd veiejnost znala doposud. 

[ -~f i s lednf  designovf program sjednocuje vnitfni  i vnEjSi pohled nn podnik. Jednot- 
live objekty, jejich vybaveni a barevni tiprava ziskivaji jednotnolm podobu. Pro zamest- 
nance vytviii vnitini homogenita vEt9i pocit jednotnosti, piehlednosti a srozumitelnosti, 
pro vnEjSiho pozorovatele pak nezam6nitelnost a snazBi identifikaci firmy v Easto i velrni 
odlignjrch a vzijemng vzdilenjwh teritoriich. 

5 ,  Jednotuf design usnadfiuje, urychluje a zefektivinje veSlcerou propagaci firmy. 
Vzijemnou kombinaci propagaEnich midii s vyuZitim vhodndho designu Ize velmi rychle 
a dEinnE pfisobit na vybrand skupiny potenciilnich zaaznikfi. Logo, b a y ,  ml!lky apod. 
umoiiiuji vyuiit Sirokou Skdlu cest a forem propagace, kterk mohou velmi komplexne a 
tak i rychle a efektivng pdsobit. 

6. Podnilcovf design otevirli novd moinosti pro zfsklini dfiviry. Jedni se zejrndna o ur- 
Eiv ,,sty]", Me j m  se podnik prezentuje, vyvolivi zcela konkrdtni pocity a usnadfiuje tak 
piistup vl!cnjrch informaci piimo k zikaznikovi. 

7. Podnikovf image se ve vellcd miie odviji p r i v i  od podnikovdho designn. Vefejnost 
hodnoti jednotlivi firmy rovn.52 podle 6rovn6 designu. Oceiiuji nipaditost a pdEi, kterou 
podnik designu vgnuje, nebof tak diva najevo, i e  si z&kamikfi v i t i  a stoji mu za to oslo- 
vit je psknfrn, piijemnjrm a mnohdy i nikladnjrm designem. 

8. V neposlednf iadk piispivli podnilcovf design k estetickC tvriii vgedniho dne, Ite Itul- 
tufe kagdodenniho iivota. 

PODNIKOVI? J E D N ~ ~  

Jednotni a relativnl! stilil pravidla, normy a vzory jednlni umoiiiuji vytvoiit typ ic l j  
Sty1 aktivit dandho podniku, kte j by m61 plnl: korespondovat s obsahem a formou podniko- 
V6 komunikace, stejnt jako navazovat na vytvoienjr design. 

T ~ t o  standardy jednini podnik realizuje vzhledem ke s e m  zamtstnancfim i vdEi svdmu 
ekonomickimu a spoleEensk&mu okoli. Privl! zde je pa tml  souvislost a vazba na specifickc; 
charakter podnikovd kultury, kteri v tomto okamiiku ~ i e s t i v i  bfi vnitropodnikovou zileti- 
tost[ a zaEini fungovat jake nistroj utvifeni podnikov6 identity smerem navenek. Proto neni 
Prakticky moini  pominout etapu formovini ~odnikove  kultury a soustiedit se jen na utviie- 
"f PFizniv6ho vnEjBiho obrazu podniku. 
, . . Podnikovi jednini se tjrki nap?. podpory Iokilnich zijmb komunity, ve kterd podnik 
'Fx'stuje, z~fisobu prosazovini vlastnich zijmfi v tdto oblasti, vztahu k ekologii, sponzorovi- 
a l? f l t~ho  druhu kulturnich Ei sportovnich aktivit, ale i vztahu k zikaznikdm (nap?. pii vy- 

stifnosti a reklamaci). 
p" - VSechn~ tyto aktivity by svjrm obsahem a formou m&ly bjlt pine kompalibilni s dalbimi 
ggmenw podnikov.6 identity (napi. s komunikaci a designem), relativne still6 a mely by PO- 
'-9@vn' Podporovat image firmy. 
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Jalro pPikladje nioind uir$sf banku orientujici se no vybranou zdnroiii@Si klienfelu a podni- 
kafele, k fe i i  v ekonornickdni proslied; zaujiniaji v)znarnn@fi rnisto. Zvolen? design nid spiie tra- 
di8ni. kIasic@ ccharakter, piednost je ddna kvalitP a seridznosti pied lacin$nr efekfern. 

Z hlediska svdpropogace se tato banka neniliie orienfovat na rozlilos ani felevizi, v oblasfi 
tisku pak nepfipadaji v Bvahu zpravodajskd arii birlvcirni denilry A Easopisy. RovnPi je rievhodrrd 
sponzorovat fofbalovri trfkrini a koncerty populdrni hudby, pi i  kter$ch jsoir skaiiddly a ndsili vel- 
mi pravdPpodobtid. 

V livahu budou piipadaf spije fesfivaly vdind hudby a z hlediska propagoce seridzni odbor- 
ny tisk. 

Stejnl! jako podnikovi ltultura vytviFi obsahov6 zizemi pro podiikovou identitu, ' 
podnilrovP identitn vytviFi obsahov6 a navic i formilni v)icbodislto pro utviieni image 
podniku. 

ObsahovB bohati a formiilng nipaditi podnikovi identita umoifiuje prosffednictvim ko- 
munikace, vlastnich aktivit a designu vytvoiit v oEich veiejnosti velmi piiznijr obraz podni- 
ku. Obroz, ltterj, si vytviFi vngj!jHi oltoli o cel6m podniku, se nazfvb i m a g e p o d n i - 
It u . 

Ziskat a dlouhodobl! udriet piiznivf image je velmi n&roEnou zile2itosti, kteri piedpo- 
Midi rozsihld a Eastd v)izkumy vn5jHiho prosffedi podniku, ezkumy veiejnCho minEni, roz- 
bory aktuilnich hodnotoech preferenci piedpoklidand klientely i ostatnich skupin obyvatel, 
rychl.5 ziskhhni zpStn.5 vazby o fispBSnosti Ei ne6spiHnosti zavidEni svjrch vjrrobkb na trh 
atd. Reakce na takto ziskan.5 informace musi b j t  rychlh a fiEinnh. 

Je proto ziejmd, Le othzky spojend s podnikovou identitou a podnikovjm image musi 
realizovat profesionilni tymy, kter.5 zamEstnivaji nejen ekonomy, ale i psychology, sociolo- 
gy, vjrtvarniky a dalHi specialisty. ospBi?nost je pak podmingna i 6zlcou vazbou na uplatfio- 
vanou marketingovou strategii firmy a schopnosti rychlC adaptace na menici se vnEjSi okoli. 

Velrni silitoupodnikovou kirltirrou a idenlitou se vyznaEuji zejnie'riajirniy v USA a SRN. V ce- 
IosvPtovdrn niPiftku jsou uvddPny velnii Easto JT'. Disney a McDonald's. 

Druhd ze jrnenovan~ch postavila svou strategii poslednich let na fPc1tro prioritdch: Iiygien4 
EistofP, ryclilosti obsluliy, ceriovd dostupnosfi, standardni kvalirt?. 

Veikerd propogace, viechriy aktivity, iybaveni a organizace provozoveri jsou tPnifo priori- 
tdni podfizetiy. Vjzkunrjr v fak prokbzaly, i e  jirnra je kritizovdria ze sfrany ekologfi, prolo bylo 
ihned zahdjena iniciafiva pro lyufivdni recyklaEnicli rnateridlfi apod. Dalfi 1,Jizkurny piinesly in- 
forniaci, i e  v rodindcli s dP1nti a i  v 75 % piipadrZ jsou to prdvP ony, kferd rozhoduji, kde a co se 
bude jisf. Ndsledovalo sponzaroi~drii nafdEeni dPfsvch filnifi, vybaveiii provozoven pPitailivJjnl 
de'fs@m ndbyfkeiii, televizni reklanro prosiPedriictviiii II de'ti velmi populdrniho lierce atd. 

Vedle vytviieni prhvniho r h c e  podnikatelskd Einnosti se stile Eastgji objevuje poiada- 
vek formovini a prosazovhni podnikov.5 etiky. 

, Podnikovi etika zahrnuje vSechny materiilni a procesuilni normy zaloiend na dialogo- 
vd form8 dorozumgni mezi lidmi, kteii jsou s podnikem spjati v jeden celek. Cilem je, abY 

princip zisku, piinigejici konflikty, by1 ve s e c h  I 
ho podniku maximiln6 omezen (E. Heinen, 198! 

Jedni se o takovd skuteEnosti, jako jsou pra 
dividuani svoboda a spoleEenski odpovednost p 
kdmu spoleEenskdmu okoli. Podnikovi etika se ta 
ce 1idskCho jednini v ekonomick.5 sf6ie. 0 podni 
okolnosti: 

I Podnik musi mit moZnost volby, dostnteri 
stitem, trhem a Itonlrurencl bezezbytltu deter1 

V ekonomice mnoha zemi je podnikovi etiks 
Icjlch kodex8. 

Neddvnd sfudie uvefejriPnb v Hanvard Busine: 
pracovalo svd kodexy chovdni ve formPpisemrrjch I 

Etick.5 hodnoty se v rbznjrch oborech Einnost 
sledujici okruh otizek: 

- sluBnost a vgrnost zikonu, 
- bezpeEnost a kvalita vyrobkd, 
- konflikty zijmb a jejich ieSeni, 
- uravirini pracovnich smluv, 
- bezpetnost a ochrana zdravi na pracovii?ti, 
- poctivost v odbytovych praktiklch, 
- vztahy k dodavatelbm, 
- vztahy k zikazniHm, - stanoveni cen a zachhzeni s vnitinimi ekonon 
- liplatky pii ziskivini informaci a zakhzek, 
- ochrana Zivotniho prostiedi. 

Podnikovi etika se tedy t fk i  jednak vztahd I 

0 etice iizeni a vztahd k vlastnim zamBstnancdm 
kaji ostatnich spoleEenskjrch subjekt8 (dodavatel 
fd apod.). 

Podnikovi etika a podnikovi kultura jsou dv 
Van. 
: Podnikovi kultura zahrnuje spoleEnd hodnl 
a v&jemndho kontaktu, jejichi cilem je pozitivne 
I Podnikovi etika je vHak zileiitosti vzniku 
Pofhtku Vtisknut. 

;\ Z hlediska geneze je prvotni ~odnikovi  etik: 
Sd0ba podnikov~ kultury. 

egativnich diisledcich pFi iizeni konkrCtni- 
1. 

mda, spravedlnlost, objektivita, rovnost, in- 
dniku d E i  vlastnim zamBstnancdm i Biro- 
: Tadi k nezivisl~m prostfedkih Icoordina- 
~ov.5 etice Ize vSak hovofit jen za urEi@ch 

p prostor pro vlastai jednirai, lcter6 neni 
inovino. 

spojovhna s existenci a uplahlovinim etic- 

Revue prokbzala, i e  73 %$rent v USA iy-  
3kuntentrZ. 

pochopitelnB liHi, avgalc v zisadl! jde o ni- 

c e m i  informacemi, 

vnitF poduilcu, kde Ize hovoiit piedevsim 
jednak vztahb mimo podnil[, kter.5 se tjr- 
I, zikaznikfi, obyvatel komunity, akcioni- 

i pojmy, jejichi obsah bfvi  Easto zamBilo- 

ty a normy, pravidla a standardy jednini 
ovlivnit podnikovd procesy. 
ichto norem a charakteru, lctejr je jim na 

na jejich zwadech vyds t i  konluktnl po- 
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390 PERSONALN~ MANAGEMENT 
ORGANIZACN~ ROZVOJ 

Proces Itonzultov5ni 
Proces konzultovBni, jak jej cllarakterizoval Schein (1969), je metoda pouiiva- 

n i  pii specifikaci organizaEniho rozvoje, ale je stejnE tak pouiitelni pii iizeni 
kultury a pii jinfch postupech orientovanjlch na zlepgeni efektivnosti organizace. 
Proces konzultovini zahrnuje pomoc dkaznikfi pii zisk5vbni informaci, kterd mo- 
lio~r znit o sv);ch projektech a probldmech, a vytviieni takoljch podminek pro zi- 
kazniky, kterd by zohlediiovaly jejich priority v ieleni tEchto probldmd, piicemi 
tylo priority jsou pak podriikem povaioviny za jeho zivazek vQEi zikaznikim. 

Proces konzultace podle Scheina: 
Zapojuje manaiera a konzultanta do spole~3i6J10 diagnostikovini. Konzultant je 
ochoten piijit do organizace bez jasn8ho poslini nebo jnsnd potieby, protoie se 
piedpoltlidi, i e  vBtSina organizaci by asi mohla b$ efektivnEjii nei  je, kdyby 
mohla zjislif kterd procesy (work flow, tj. poiadi praci vedouci k finblnimu v9- 
robltu, mezilidskd vztahy, kornuniltace, ~neziskupirlovi vztahy atd.) potiebuji 
zleplit. S tirn lizce souvisi piedpoklad, i e  iiidnb organizace neni perfektni, i e  
kaidi podoba organizace m i  sv6 siln6 a slab6 strinky. Konzultant by nemEl 
nutit manaiera, se kte j r n  pracuje, aby se vrhl do n&jakdho programu altci - 
zejrndna pokud by obsahoval nEjak9 druli zm&n organizazni struktury - pokud 
organizace sama neud616 dhkladnou diagn6zu a vyllodnoceni silnycl~ a slabjch 
strinek soueasnd struktury. 

Konzultantje obvykle nEkdo z vnEjZku, ale je moind, aby i lid6 z podniku fun- 
govali jako interni konzullanti, pokud si ovgem n~ohou zacl~ovat svon objektivitu 
a patiiEnou miru nezbvislosti. DostateEnE kvalifikovanj~ a zkuienf personalists 
rni~ie tuto funkci takd vykonivat, ale neni nic snadntllo plnit nbsledujicich deset 
roli, kterd ltollzultant hraje jako usnadiiovatel zmEny: 

2. Soupei a provokattr. 

3. Intervenujici osoba a prosliednik. 

4. Katalydtor. 

5. Dodavatcl nckzord pronikajicich do podstaty v8ci. 

6. Analytik procesu. 

7. Poslucl~aE/pozorovatel. 

8. Dodavatel konstrukci a nipadd. 

9. Tvdrce a rozvijei: shody a vleobecndho piijimini urEi@ch myilenek. 

10. PodnEcovatel, slin~ulitor akce. 

Analfza a diagnciza 
Analfza se soustied'uje na vnitini procesy v organizaci tak, jak jsou ovliviiovC 

ny znlEnarni vyvplanfmi vnrijSirni nsbo vnithimi faktory. To vede It diagnbze, 
ajakrnile je hotov5, vEtSina odbornikfi na organizaEni rozvoj zaujimi urzitj nor- 
motvorn)i postoj, jinfmi slovy, vytvEi ve s-$ch hlavich hodnoty a n o n y  chovhi, 
o nichi si rnysli, i e  by je organizace lnEla piijmout za svd. Uvidime seznam typic- 
l j c h  hodnot organizahiho rozvoje, jak jej sestavil Beckhard (1969), kte j defino- 
val ,,zdravou" organizaci z psychologickdho a sociologickdho hlediska jalto orga- 
nizaci, kteri m i  nisledujici charakteristiky: 

a plinc smEiujicich k dosaieni tEc11to cilfi 

budou lidskd zdroje organizoviny). 
I 

mEiiovini (a trestini) na &lad&: 

* rirstu a rozvoje sl jch podiizenfch, 

vantni fakta i o sv6 pocity. 

6. Existuje rninirnslni mnoistvi nevliodn~cli aktivit znamenajicich pro jednu sb-a- 
nu (jedince, skupinu) zisk a droveii pro druhou shanu (jedince, sltupinu) 
ztritu. Navlech hrovnich se vynaklidi soustavnd lisili brit konflikt a konfliktni 
situaci jako zdeiitosti, kter6 jsou vlastni vSern metodim ieSeni probl6mfi. 

7. Existuje znaEni konfliktnost (stiety myilenek a nipadd) t);kajici se hkolfi a pio- 
jektd, ale relativn: milo energie se vydivb na stiety 9kajici se interpersonil- 
nich probldmb, protoie ty se zpravidla ieSi prfibEin8. 

8. Organizace a jeji Ehti vidi samy sebe jako vzijemnr: na sebe pdsobici subjekty 
i jako subjekty vzhjernn8 na sebe pfisobici s SirEim okolin~ organizace. Organi- 
zace je otevieny systdm. 

9. Existuje shoda- a strategic iizeni podporuje tuto shodu -v tom, i e  je tieba poku- 
sit se pomoci kaidi osob? (nebo jednotce) v organizaci zachovat si v prostiedl 
provizanosti a vzijernnd zivislosti svoji integritu, nedotknutelnost a jedineEnost. 
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10. Organizace a jeji Elenov6 pracuji a funguji zpdsobem ,,prozlcoumivini a pie- 
zkoumdvini jedndni a Einnosti". Obvyklou praxi je opirat se  o mechanismus 
zpEtn6 vazby, aby se jednotlivci a skupiny lnolili uEit ze svd vlashli zkuienosti. 

,,Prozkoumivini a piezkoumivini jednini a Einnosti" j e  metoda vytvoieni 
Lewinem (1947), Icteri od lidi ziskivi Cdaje o zileiitostech nkjakdho procesu 
a zpEtnE jim poslcytuje informace slouiici lc rozpoznini pravdEpodobnjlc11 piicin 
prob16m~, aby se daly piedb8inE otestovat moind akce. To je zjkladeln tzv. slnpi- 
?love dy17an7iQ jako metody vzdElivini, pouiivani v programech organizaEniho 
rozvoje (viz piiloha D). 

Jinfm analyticlcfm piistupeln pouiivan)im odborniky na organizaEni rozvoj bE- 
11em obdobi jell0 rozkvEtu (tj. v 70. letech) byla tzv. Balesova analiza (Bales, 
1950), c o i  je metoda zlcoumini zpdsobd, jak skupiny ieSi probldmy, kterou je 
moinC pouiit k odhaleni urEit)ich vzorcd chovini, kterd jsou zcela piedvidateln6. 

Plinovini prograrnr"l organizarniho rozvoje 
ICroky, kterd nisleduji po diagncize, spoEivaji v definovini toho, Eeho chtEji 

programy dosihnout, ve stanoveni kritdrii rnEieni bspElnosti progran~u a v piipravE 
plinu postupu. 

V zjvislosti na situaci bude existovat iada alternativnich postupd. Na jednom 
konci iki ly  to mdie bfi zjleiitost zavedeni novjrch struktur nebo procesd. Na dru- 
him lconci mdie bjrt poiadavek fundamentilnich zmEn hodnot a postoj8. A j e  to 
privE v on6 drul16 zminEn6 oblasti, i e  to, co se v minulosti na*alo programy 
,,organizaEniho rozvoje", se  promEnilo na progralny ,,iizeni kultury" popisovan6 
v 19. kapitole. N&ev se zmEnil, ale nezmEnila se  podstata. NEkde mezi uvedenjlmi 
dvEma extrdmy Skdly jsou situace, kdy existuji specifickd problimy, napiiklad 
konflikt mezi oddElenimi, kterd si vyiaduji ieieni. 

Program mdie zahrnovat realimci zmEnEn);ch stmktur nebo procesfi a pouiit6 
postupy by rn8y bft zaloieny na procesech m E n y  iizeni. Program mdie obsaho- 
vat riizn6 ,,intervence" do skupinov);ch procesd, jako napiiklad Qjmov6 rozvojov6 
a j cv ikov6  aldivity (viz 28. kapitola) nebo metody ieSeni konfliktd pouiiteln6 pii 
vytviieni meziskupinojlch vztahd, jirnii se budeme zab@at v dalSim textu. Pro- 
gram talc6 lnaie zahrnovat nEjakf vzdElivaci program, nebo v nckte j c h  piipadech 
b$t nna n61n zcela zaloien. Tyto Einnostijsou popsiny dile. 

PERSONALN~ MANAGEMENT 

Modely zmEny 
NejznimEjSimi modely zmEny jsou modely vytvoiend Lewineln (1951) a Beclc- 

hardem (1969). Ale dalSi jlznamn6 piispEvky k tomu, jalc pochopit mechanismus 
mEny, piedloZili Thurley (1979), Bandura (1 986) a Beer a kol. (1 990). 

Lewin 
Zikladni ~neclianisrny pro iizeni zmEny jsou podle Lewina (195 I) nisledujici: 

Roznjrazeni- demont5 souEasn6 stabilni rovnovdhy, kteri podpomje existujici 
chovdni a postoje. Tento proces musi vzit v dvahu moini  ohroieni, kteri z~nEna 
pro lidi piedstavuje, a potiebu motivovat ty, jichi se  zmEna dotlme, aby akcep- 
tovinim m 6 n y  dosilili piirozen6lio stavu rovnovdhy. 

* Zn~ei~a - vytvlieni nov);ch reakci zaloienich na nov);ch informacich 

Zn~razeni - stabilizovini zmEny pomoci zaveder~i a iixace noj lch reakci do 
profilu osobnosti tEch, jichi se  to Vki. 

Lewin rovnEi navrhl metodologii analizy mEn, kterou nazval ,,analjm sil na 
bojiiti". Tato analjza zahrnuje: 

analjlzu brzdicich nebo hnacich sil, kter6 ovliviiuji piechod k budoucimu stavu; 
ke zminEn);m brzdiciln silim budou patiit i reakce tEch, kteii ve zmEn6 spatiuji 
115co zbyteEltdho nebo nEco, co piedstavuje hrozbu, 

urceni toho, kter6 hnaci nebo brzdici sily jsou kritick6, 

podniknuti krokfi posilujicich kritickd l111aci sily a oslabujicicl~ kritick6 brzdici 
sily. 

Beclchard 
Podle Beckharda (1969) by m6l program zmEny obsahovat nisledujici procesy: 

stanoveni cild a definovini budouciho %douciho stavu organizace nebo podnii- 
nek v organizaci po zmEnE, 

definovini Einnosti a dkolfi obdobi piechodu, potiebnjlch lc dosaieni hudoucibo 
stavu, 

vytvoieni strategii a plind Einnosti pro iizeni tohoto piechodu, s piilil6dnuti1n 
k analjlze faktord, kterd budou pravdEpodobnE ovlivfiovat zavideni zmEny. 
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nosti a vztaliy. To  vytviii situaci, kteri si v urEitBn1 smyslu ,,vynucujeC' od lidi 
novi postoje a nove chovdni. 
Piedepisuji iest piek jvajicich se  krokfi k dosaieni efektivni zminy, kteri se 

soustied'uji na to, co na jva j i  ,,nastaveni 6koli" - reorganizovdni roli, odpovid- 
nosti a vztahi mrnistnancti za 6Eelem vyiezeni specifickj'ch podnikovj'ch problC- 
m i  v malj'ch jcdnotkich, kde ciie a 6koly je moiiii jasnd definovat. Cilem nisle- 
dujicich krokfi je vybudovat sebeposilujici cylilus angaiovanosli, koordinace 
a schopnosti. Tyto Icroky jsou: 

I .  Mobilizovat angaiovanost pro zm6nu ponioci spoleEn8 analj'zy probl6mfi. 

2. Vytvoiit spoleEnou vizi toho, jalc organizovat a iidit za liEelern dosaieni tako- 
v);cli cili, jako j e  konkurenceschopnost. 

3. Vytviiet a posilovat sl~odu tgkajici se novC vize, scliopnosti uvidtt ji ve sku- 
teenost a soudrirlost lidi pii postupovini podle t8to vize. 

4. Dosbhnout z~iovuoiiveni struktur a procesil ve vSech oddilenicli bez nritlaku 
sliora - netlaEit na pilu, necliat kaide oddileni, at' si liajde svou vlastni cestu 
Ic novk organizaci. 

5. lnstitucionalizovat znovuoiiveni pomoci for~nihli poliliky, syst8mfi a struktul-. 

6. Monitoroval proces znovuoii\~ovini a piizphsobovat strategii problirliirrii 10- 
lioto procesu. 

Tento piistup ~vo i i  zhklad efektivniho iizeni zmin, ale neexistllji i i d n i  s~iad~id 
ie:eni, jalc doshli~iout souhlasu se znidnou. Esistuji viak ~tisledujici pravidla. 

Pravidla pro Fizeni zrn&ny 

Dosaierii udriiteliii znttny vyioduje hlubokou arigaiovanosl a zatGeli a vizio- 
niisk8 vederli od vrcholov);ch orgirid. 

0 Je nutni pochopit krrlturu organizoce a Einitele znttny, kleri v rimci t6to kultu- 
ly budou pravdZpodobni nejefektivnijgi. 

Ti, kteii ~naj i  na vjecli brovniclt na starosti iize~ti zt~iEny, by mtli mit povahu 
a vidcovslci scllopliosti piiniiieni pomirdm v organizaci a jejirn strategiim 
zmiity. 

Je dileiite vybudovat pracov~ii prostiecli, kteri bude podporoval zmdnu. To 
znanienri udilat z finny ,,uEici se organizaci". 

AElcoliv 111fiie existovat celltovi strategic zinzny, j e  ~iejleliii pustit se do celi 
akce postupnd (s vfiilnkou krizovj'cli sit1raci). Prograrn zrni~iy by mil bj't roz- 
loien do okccschopn)'ch segmenti, v nichi j c  ~noinC udriel zodpovddnosl lidi. 

Lid6 podporuji to, co pomdhaji vytvoiit. Zaujeti pro zminu se zlepii, jestliie se  
umoini tim, k te jch  se zmina dotkne, aby se na jejim plinovini a realizaci po- 
dileli tak p h i ,  j a k j e  to jen moind. Cilern by milo bfi dit jim pocit, i e  zmtna 
j e  jejicli vlastni zileiitosti, niEint, co sanii chtiji a budou s tirn ridi Zit. 

m System odmiiiovini by mil povzbuzovat inovace a oceiiovat bspiinost pii 
uskuteE6ovini zmtny. - Zmina v sobi  zahrnuje toky Einnosti probihajici v Ease a ,,miiie vyiadovat 
dlouliodob8 neplodn6 ljsili nebo sestavovini a zpeviovini pomalfch a postup- 
nych f k i  Lprav a seiizovini, kter6 pak unioini, aby vlastni akce probillla slto- 
kernc'- Pettigrew a Whipp (1991). 

* Zmiria bude vidy doprovizena nedspZchy i dspicliy. Neirsp6cliy musime ofe- 
kgvat a musime se z iiicli pouEit. 

* PidnB dfikazy a bdaje o potiebd zminy jsou nejmocrlZj5im nistrojem k jejimu 
dosaieni, ale zjiitini potieby z ~ n i n y  je snadnijgi net rozliodnuti, jak tuto potie- 
bu uspokojit. 

Je snadnijgi zminit chovini pomoci zmeny procesii, struktury a systCmi nei. 
zmdnit postoje nebo podnikovou kulturu. 

V organizacich existuji vidy lid&, kteii mohou hrit roli Izv. inmpioni zm6ny. 
Uvitaji podnity, ljkoly a piileiitosti, kteri rnfiie zmina poskytcytnout. To jsou li-  
d&, kteii by rndli bgt vybrini do roli ,,agentfi zrndny". 

Odpor ke zm6ni j e  nevyhnutelny, jestliie zbEastnini jedinci citi, i e  jiin bude 
zietelni: neb0 domnile hiie. Neobratne iizeni zminy bude tuto realcci vyvol5vat. 

Ve viku globilni konkurence, teclinickych inovaci, turbulence, zvratfi a dolton- 
ce chaosu, j e  zmtna nevyhnutelni a nezbytni. Organizace rnuseji dtlat vgechno 
rnoin8, aby vysv6tlily, proi: j e  zrntna ddleiiti a jakj' bude mit na kaidCho do- 
pad. Kromi: tolio j e  tieba vynaloiit maximilrii rjsili k ocllrand zijmd tich, jiclii 
se m i n a  dotkne. 

Zikladni premisy t)iltajici se  konfliktti, ktere vyslovili Blake, Shepart a Mouton 
(1 964), jsou: 

IConfliktje nevyhnuteln$; dorozumini j e  nernoin8. 

Konflilct neni nevyhnuteln);, dorozuniini je i t i  neni rnofnd. 

AEkoliv existuje konflikt, dorozuniini j e  n1oin8. 
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Tyto tii prernisy jsou jasne nejnadEjnGj3. Jestliie se driime tolioto piesvBdEeni, 
pak je rnoini pouiit tii piistupy: 

1. Poh-oj17ci koexisler7cc. Lid6 jsou vedeni k tomu, aby St'astnB pracovali spoleEnG 
s jin);mi lidmi. Existuje maximilni mnoistvi informaci, kontaktd a v)iml:ny ni-  
zorti a lid6 se volne pohybuji mezi skupinami. To je Bt'astnf ideil, ale rndfe vest 
k vylilazeni sku1eEn);cli rozdild a neni dosaiitelny a upotiebiteln); za vSech 
okolnosti. 

2. Korrrpro~rtis. Piekonivini rozdild pomoci vyjednivini a dohadovQni. Tento pii- 
stup piedpoklidi, i e  neexistuje iddnd sprivni  nebo nejlepii odpovl:d', a je 
v podstntl: pesimistickf, aEkoliv rnfiie b);t nevyhnuteln);, Icdyi jsme se pokusili 
o zb);vajici dva piistupy, ale ly nefungovaly. 

3. ke~eni~roblirrlrr. SpoleEni price na ies'eni problimu a podileni se na odpovBd- 
nosti za to, aby toto ieSerli fungovalo. Je  to jasnl: nejleps'i piistup. Zdirraziiuje 
spiSe poliebu naldzt skuleEn6 ieSeni probl6mu, ne i  jen proste vzijemnE piizpd- 
sobit rozdiln6 nizory. 

Posledne uvedeny piistup mdie obsahovat ureitot~ formu konfrontace. Podle 
Waltona (1 969) bude konfrontace s nejvGtSi pravdBpodobnosli hspl:Sni, jestliie: 

0 Obl: strany rnaji pohnutky a dfivody k vyieSeni sporu 

0 Obi: strany maji stejnou silu a moc. 

Je poskytnut piimEien); Eas fizi ,,diferenciaceC' piedtim, nei  se piistoupi k f k i  
,,integr,acem, jejimi; cilem je  rozpoznat spoleEnou biizi. - Jsou vytvoieny podminky, kter6 pieji otevienosti. 

Pomoci efektivni komunikace se zvyBuje vzijemn6 porozumBni. 

I. Stres a napeti jsou v t6to situaci polcud moino udrioviny na rozurnn6 Crovni. 

22.6 Vzclklivaci alctivity v organizahim rozvoji 

V prograrnecli organimeniho rozvoje tradiEnE hrily vzdelivaci aktivity hlavni 
roli. Nekterd z nejEast5ji pouiivan~ch n~etod vzdElavini v tito souvislosti jsou: 

skupinovi dynamika, 

a nicvik senzitivity nebo ndcvilc v ,,T-skupinich" (nicvilcov)ich skupinich), 

nicvik interaktivnich dovednosti. 

Tyto metody jsou popsiny v ppiloze D 
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22.7 Role odbornika na organizatni rozvoj 

Programdm organizaEniho rozvoje zpravidla ,,pomihaji" konzultanti. Piedpo- 
kl idi  se, i e  estemi ,,zisahy" jsou asi efektivnEjli nei  zisahy zevniti organi7ace. 
Argyris (1970) shrnul hlavni Ckoly odbornikti na organiwEni rozvoj nebo osob, 
kter6 do nej zaasahuji: 

s1iromaid'~lji a pomiliaji klientdm shromaid'ovat validni informace, kter6 jim 
umoini porozumBt jejich probl6mdm, 

s vytvifeji pro klienty piileiitosti pro efektivni vyhledivini ieSeni jejich probl6- 
md a unioiiluji jim svobodnou volbu tEchto ieBeni, 

vytviieji podminky pro vni tki  angaiovanost pro tyto volby a vytviieji nistroje 
pro soustavn6 sledovdni realizovan);ch akci. 

22.8 Kam dospEl organizatni rozvoj? 

Pivodni programy organizaEniho rozvoje, jalc j i i  bylo zminEno diive, byly za- 
loieny na iadE liodnot. Ale piistupy pouiivan6 odborniky na organiznEni rozvoj 
ztratlly v 70. letecli velkou Edst dtivtryhodnosti, protoie, jak poznanienal McClean 
(1981): 

Teorie z~neny a iizeni zmsny, kter6 jsou zikladem vEtSirty program; organizaE- 
niho rozvoje, jsou zaloieny na piilii zjednoduJujicicli generaliwcich, ltlerd na- 
bizeji jen milo konkritnich nivodG praktikfim, Eelicim rnatouci sloiitosti sku- 
teEn6 situace. v n i i  zm6na probihi ... Autoii se  ~nuseji smiiovat s naivitou dii- 
vEjSich piesvBdEeni a teorii v tom, co Ize cliarnkterizovat jalto klima stiizlivosti 
a noviho realismu. Vzrfisti uznivini existence lidsk);ch rysti, jinjch ne i  jsou 
vira, dbvErn, otelcivbni, zodpovl:dnost, zivazek, povinnost, otevienost, beast 
a sdileni. Objevuji se takov6 rysy, jako j e  soutEiivost, polilick6 a~nbice, nedd- 
vEra, odpor a antipatie a jsou povaioviny za endemick6 a trvnl6 znaky iivota 
organizace. Ukazuje se, i e  novgjli teorie a pojeti zaEinaji tyto no116 lihly pohle- 
du zahrnovat do sv6ho rejstriku. 
Jinym dfivodem pro pokles w n a m u  traditnillo orgariizaEnilio r~zvo~je  j e  to, i e  

odbornici jej obklopili lirdzu nahinEjicim krgonern, kte j mnoh6 lidi odrazujc. 
,,No@ realismus" uznal sloiitost organizaEnich procesd a slcoteEnost, i e  jedno- 

duchi ieSe11i tak, jak byla obhajoviiia v nEkte j c l i  vzdE1ivacicli programech orga- 
nizaEnilio rozvoje, asi nefi~nguji. Ddraz se posunul na piimBienEjli piistup, kte j 
uznivi vlechny sily, kter6 ovliviluji efektivnost orga~iizace, a nel~ledi jejich ie9eni 
pomoci nekolika ,,intervenci", tiebaie dobie 1i1iien);cll. Z toho plyne vzri~stajici 
pozornost vl:novani kultuie iizeni, kteri uznivi nernoinost olcarniil~ch iegeni. 
Orientace na posilovini pravomoci, formovi~ii t);md a t)'rnoviho chovdni, iizeni 
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zminy, flesibilitu a komplexni iizeni kvality (TQM) jako specificlcC piistupy ke 
ziepSeni efektivnosti organizace do jistB miry nahradily organizaEni rozvoj. Ale Ize 
zastivat i nizor, i e  toto vle odpovidi tradiEnimu rimci organizaEniho rozvoje 
a tento tennin j e  stile u2iteEnj.m nistrojem charakterizovini jakBhokoliv piistupu, 
I d e j  se  soustied'uje na procesy uvniti organizaci. 

 Určeno pouze pro studijní účely 



K timatu: A. LIDSKY FAICTOR V SYSTEMU RIZENI ORGANIZACE 1 
T61na 11. Organizace  a strategiche i'izeni - nhstsoje k realizaci 

i 
strstegicljch cil6 1 

Kapitola 46 

Strategickg management 

Co je strategickcf management 

Myslet strategicky znameni zdmErnB a vEdom6 artikulovat smgr, kter)im chcete jit. 
Strategicky management je proto proces, jimi organizace a jeji rnanaiefi urEuji: 

@ kam miii ve stiednd- a dlouhodobCm teminu = strategicky z5mEr. 
@ j.& se tam chtdji dostat = strategicke neboli dlouhodobC plinovhi, kterd lze 

vyjidiit iomou podnikovdho plinu. 
@ jak zajisti. aby se dostali tnm, kam chtEji = iizeni organizace a jejich Einnosti 

a Eisti tilk. aby se nepie-etriitd pohybovala smsrem ke splnEni strategickdho 
plinu. 

Piinos strategickkho managementu 

Vyhody slrategicktho piistupu I( managementu spoEivaji v tom, ie: 

@ poskytuje orientaci organizaci jako celku a jednotlivym manaienim a perso- 
nilu, 

e v y t v 5  dlouhodobEjXi ndhled, kte j brini zabjval se pomijiemi probldmy, 
@ proces iizeni se stivd souvislejfim v r h c i  definovanim stralegickgm pli- 

nem, 
@ soudrinost uvniti organizace se zvyguje dfky stanovenym cilGm, kterd by teo- 

reticky mEly bft projedndny a dohodnuty s nejdiileiitEjiimi lidmi, 
&a poskytuje zjkladnu pro urEeni konkrktnich cili. kritickjcli faktoni a rndEtelc 

vvkonu. 

Organizace a maneeii nlyslici suategicky mysli dopiedu na to. Eeho je tieba dosih- 
nout ve stiedn8 nebo vice vzdilene budoucnosti. UvEdomuji si, i e  podnik i mana- 
iefi musi podivat dobr6 vjkony v piitomnosti, aby dos5hli ljspEchu i v budoucnosti. 
zabyvaji se BirSimi probldmy, ktere pied nimi stoji, a celkovym smerem, jimi musi 

272 STRA'EGICKY MANAGEMENT 

jit, aby si poradili s tsmito problemy a BspESnP. doshhli dlouhodobych cilii. Jejich 
pohled na vEci nemfiZe byt ljzkp a omezeng. 

Strategicky management se zabyvd jak cili, tak prostiedky. Jako cil uvidi vizi, 
jak ntico bude vypadat v pnibEbu ndkolika let. Jako prosffedek popisuje, jak tuto 
vizi realizovat. Sh-ategickf management je tedy vizioniiiskj management, zabjva- 
jici se  vytvzenirn myilenek, jakjm srnErem by se mEla organizace ubirat. Ale 
o tom, jak se tam v praxi dostane, rozhoduje take empiricky management. 

Hlavni diraz se klade na poslini organizace a jeji strategii, ale je tieba rovnei 
vEnovat pozornost zdrojov-5 zkkladnd nutnd k dspEchu strategie. Je tieba neustde 
mit na pamEti, i e  strategie je prostiedkem k vylvZeni hodnot. Manaiefi, kteii mysli 
strategicky, maji Siroky a dlouhodobj pohled na to, kam miii. Jsou si takt vEdomi 
svd odpovtidnosti za pljn rozddleni zdrojh pro jednotlive p'ileiitosti, kterB p5spdji 
Ic uskutec'nEni strategie, a za zvlddnuti tEchto piileiitosti zpfisobem, kte j vjiznamne 
zvygi hodnotu vfsledkii dosaienych firmou. 

Tato kapitola nejdiive zkoumd pojem strategie a dile popisuje proces strategic- 
keho plhovdni. 

Strategie 

Definice , ) 

Bude rnoZnd nejlCpe zaEit negativni definici, co strategii neni. Neni to tedy: 

4 plin, 
cil, 

b finanhi projekt. 
0 kritickj faktor dspdSnosti. 

Ty jsou vyjadienim strategie. 
Strategie by m8a bft konkretneji definovha jako zpiisob, jak si poradit s luitic- 

kymi dlouhodobijSimi probltmy na ljrovni podniku jako c e h  neho jeho Eisti. 
Je to vyhllzeni, kam mjii organizace jako celek, neb0 jeji vznamni Eist. Je to 

tedy formulace z&nEru, kterd poskytuje zWad pro definici posljni organizace. 
jejich konkrdtnich cilii, a vede k pEpravE strategickjrch a aktnich pl ini  k uskuteE- 
ndni tdchto cilii. 

UrovnZ! strategie 

Jsou dvk podnikovd a podnikove jednotky. 

Podniko~vi: 
@ podnikovd portfolio, 

soudrinost portfolia, 
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Wze, akvizice a rozdEleni, 
image podnihu, 

@ Ctos Hzeni podnkx. 

Podnikovdjedilatko (lionkurenciti): 
@ definice podniku, 
@ hodnota podniku, 
@ ekonomika, 
@ konkurenEni postaveni - ,,udriitelni konkurenEni pievaha". 

Formulace strategie - z5kladni pojmy 

ZWadni pojmy poutivand pro fomulaci strategie: 

1. Cl~arakteristicke'konlpefence - stanoveni, v Eem je organizace nejlepSi a jake 
jsou jeji speci3ni nebo jedinefnd schopnosti nebo vlastnosti, a plin dElat tyto 
vki .  

2. Ko~lhtrenZiligiItoda - v)ibEr trhir, kde organizace mDZe vyniknout a kde ji jeji 
charakteristick6 kompetence divaji konkurentni pievahu. Vybiraji se trhy. 
kde podnik meie bud zvitgzit nad konkwenci, neb0 se ji vyhnout. Bez kon- 
kurenE~ pievahy neni rnoinost dosihnout opravdoviho zisku. 

3. Synergismus - dosaieni urEiti v j r r o b n b ~ n i  pozice spojenim dvou nebo vice 
vhodnE se dopliiujicich nebo podporujicich vykonfi nebo Einnosti. V)isledny 
efekt je vEEi neiprostj, souEet jednotliv)ich Edsti (tj. .,2+2=5"). 0 synergismu 
v'odbytu Ize hovo'if kdyi vyrobky vyuiivaji spoleEni distribuEni kanily, 
spoleEnt? prodejce a administrativu nebo spoleEnd skladovini. V provoznich 
podrninkich synergice efekt nastivi, kdyi je ve v6Gi miie vyuiivino zaii- 
zeni a personil, EimZ se vice rozpt)ili r e i i j i  n a a d y  a velkoobjemovd 
nlkupy. V oblasti managementu synergickym slouEenim schopnosti a doved- 
nosti jednotliech manaied Ize dosihnout lepSi nebo komplexnEjSi strategie, 
nei by byli schopni vytvoiit sami jako jednotlivci. 

4. PrLdczmr prostiedi - strategicke mySleni a management zahmuji podrobnj 
pnizlcum vnilinfho i vnZjSiho prosliedi podniku zajiSfujici poznrini silnjrch 
i slabych strinek, pfileiitosti a nebezpeEi. 

5. Rozde'Zenizdrojli - pochopeni potadavK strategie na zdroje (lidski, finanmi, 
zlvody, zaiizeni) a zajiStEni jejich piistupnosti a optimilniho vyutiti. 

Sloiky podnikovC strategie 

I. Analytickd sloiky: 
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* konlturenEni ekonomika, 
0 rozElenEni. 
e ziskovost. 

2. Piedvidavost. 
3. Srozumitelnost. 
4. Dosaiitelnost. 
5. Flexibilita. 

Vjsledkern bude: 

1. Stanoveni poslini podniku. 
2. FinanEni projekt. 
3. Postaveni podniku: 

tvorba cen, 
* niiklady, 
0 podil na trhu. 

4. Provozni strategie. 

Podnik: d l o ~ h o d o b ~  NS~.  2vyCen)i zis n i iovhi  n*ladfi na jednotlm pro- 
dukce, diverzifikace, akvizice, investice a negativni investice. 

8 Marketing: cilovi trhy, fisti trhh, na ktert? se podnik soustiedi, a navrho- 
van5 marketingovi pozice v kaidt? &ti trhu, marketingovy mix (smEs 
regulovatelnjch sloiek vyvol5vajicictl poiedovanou reekci h-hu, zahrnujici 
novi erobky, ceny, podpom prodeje, rozmistEni prodeje a distribuEni Ein- 
nosti). 

@ VJroba: potfebnd zdroje ve smyslu zivodfi, zaiizeni a jaktkoli fomy 
novd technologie spliiujici poiadavky Irhu a zvysujici kvalitu a produkti- 
vitu. 
yzk~~rn a qvoj: aktivita zwadniho a aplikovaniho vfzkumu ve srovnlini 
s odhadovanjrmi potiebami trhn. SrnZr, k t e j m  by se mB1 ubint vfzkum 
a \jvoj, aby pomohl marketingn a v)srobni strategii. 

@ Persondl: management lidskjch zdrojfi - ziskAvini, motivace a rozvoj lid- 
skych zdrojfi poiadovanfch organizaci. OrganizaEni rozvoj - kroky 
nezbytnd ke zvlidnuti zmEn a vytvoieni CEinnEjSi organizace. hacovni 
vztahy - vytvoieni konstruktivnich a kooperativnich vztdiir se zambt- 
nanci. 

@ Finance: akvizice a vyuiiti finanenich zdrojfi, kterd f ima poliebuje pro 
dosaieni nejvjhodnEjSich ekonomickjch esledkfi. 
2praco1,dni dat: plhovini informaEni technologie, poiadavky fimy na 
hardware a sofhvare, aby informafni sysem odpovidal dstu podniku 
a pomihal zvybvat ekonomickou efektivitu. 
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Formulace strategie 

Nisleduje vzor postupu formulace strategie: 

1. Analjw dosavadnich strategii. 
2. Zhodnoceni strategii z hlediska analjrzy souEasni sihlace (pnizkurn prostfedi) 

a z hlediska n5zoru na budouci trendy. 
3. Vytvoieni alternativnich strategii. 
4. Zhodnoceni alternativ. 
5. Vybh strategie. 

Tento model, aEkoli je teoreticky sprivnj, vSak ynucuje piedstavu, i e  formulace 
strategie je racionglni a plynuljr proces, coZ ovBern neni, jak upozornil Henry 
Mintzberg [37] ve s v i  prdci Tlte Nature of Managerial Work. Domnivi se, i e  zrnEny 
strategicki orientace nejsou vjrsledkem jejich uvEdornEliho a systernatickiho 
vytvjieni, ale doch5zi k nim po maljch skocich, kter6 jsou organizaci vnuceny tIa- 
kern vnEj5im udilosti nebo se objevuji jako reakce na w o j  situace. 

IjEelern strategickiho p l inovhi  je uvist podnik ve vztah k vnsjsimu prostiedi- sla- 
dit vnithi silnd i slab6 strdnky a zikladni hodnoty podniku s pifleiitostmi a nebez- 
peEimi existujicimi ve vnEjXim prostiedi s cilern udriilelni konkurenEni pievahy. 

Cile 

Cile strategick8ho pllnovdni: 

1. Definovat a napllnovat dlouhodobou budoucnost podniku. 
2. ZvjSit mim dlouhodobiho nistu podniku. 
3. Zajistit, aby se organizace vyrovnala s probldrnem zmEn a dokhala profitovat 

z nov)ich piileiitosti. 

Rosabeth Mossovi-Kanterovi se domnivi, Ze strategickd p l k y  .,podnBcuji sou- 
Easn6 akce pro budoucnost'~ a jsou .,akEnirni prostiedky - integrujicimi a institucio- 
nalizujicimi rnechanisrny zrnEn". 

Proces strategickeho plAnov5ni 

StrategickC plinovdni se skldda z nlsledujicich etap: 
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TCma 111. Lidsl j potcnc i i l -  IdiCovf f k t o r  p r o  rcalizaci strategictjrch 

cilii 
ICapitola 1. c l o v ~ k  v pracovni~n procesu 

1.1 vl;.voa NAzogfi NA ~ L O V ~ K A  v PRACOVN~M 
PRBCESU, V RJDICTCH STl$ATEGII[CH 
A v IPERSONALN~M RIZENI 

PoEitky intenzivniho zijmu o ElovEka v pracovnim procesu ze strany spoleEensljch 
vtd, neb0 Siieji vEd o ElovEku, jsou spojeny s industrializaci v EvropE a technicljrn rozvo- 
jem v 19. stoleti. 
. Vychizely piedevSim z ddsledkd tdto industrializace a ekonornickdho rozvoje na iivot 

pracujicich, zejmdna dtlnikb. Sledovaly se jejich pracovni podminky. zpdsob bydleni, alko- 
holismus, sebevrdednost atd. Jednalo se tedy o probldmy, kter6 byly studoviny z celospole- 
Eensk6ho hlediska a e s l e d k y  studii nemtly tudii dopad na bezprostiedni iizeni podnikk. Stu- 
diem pracovnich a iivotnich podminek se zabfvali sociilni reformitoii (nap?. Ch. Fourier. 
R Olven. B. Enaels), ldkaii (napi. G. Willerme'e', M. Buret), ekonomovd (napi. A. Smith, 
D. Ricardo), lid; hoipodiiskC p;axe (napi. F. Le Ploy) a dalSi. 

. UplntnEni spoleEenskfch vEd a jejich vfsledkl  v Fizeni p o d n i k l  m4 slrou v p o j o -  
vou logiltu. 

Probldm lidskdho faktoru vstoupil do iizeni s taylorisrnem na poEdtku 20. stoleti. Podle 
tito koncepce by1 ElovEk souEisti technickdho systtmu a objektem technickdho iizeni. Pod 
plivem pozna& biologic, fyziologie a psychiatric na pielornu stoleti tak by10 na Elovtka na- 
hlf%eno jako na p3rodni bytost. Chovini bylo vysv8tlovino na 6rovni elementirnich reakci 
h8fen) ;ch  na uspokojovhi z&ladnich potieb. Take iizeni bylo dovedeno na 6roveii ele- 
e n h i c h  pracovnich likonfi a snaha o maximilni racionalizaci e robniho  procesu vedla ve 
$'$'ch ddsledcich k pominuti subjektu a pfiliSnt technokratizaci iidicich procesd. Zcela s e  
odhli%elo od mista ElovEka v sociilni struktuie; price byla motivovina hmotnfmi podnsty - 
pengzi, V8cn);mi odmEnami, e h o d a m i  a privilegii. 

Pcrsonilni  oblast v r i m c i  taylorismu byla jcdnon n funkcionilnich souc'isti podni. 
kovf organizace. Personilni  p r i c e  byla zarnkiena na zisltivini nutnfho poEtu pracov.. 
nikd prosticdnictvim racionilniho vfbkru, a to za BEasti odbornikd. 

Na poEitku 30. let tohoto stoleti se pod piimfm vlivem hawthornskfch experimentfi 
E. k f a ~ ~ a  a jeho spolupracovnikd formovala Hkola lidskfch vztahb, Icteri se zamiiiila na zi- 
konitosti fungovini specificky lidskfch sociilnich systdm-b. Byla to zikoniti reakce na jed- 
nostrannt, a i  piilig technokratickd koncepce F. Taylora. Clovtk zaEal vystupovat v pracov- 
nim procesu v roli pracoynika, kte j m i  svd vlastni socidlni potieby - potieby styku 
s ostatnimi lidmi, uzninf, nriklonnosti, informovanosti, ltompetence atd. Uspolcojovini tiich- 
to potieb se dEje v lidskjrch pospolitostech, v socillnich slcupinich, ktert vytvlieji zvlibtni 
sociilni prostiedi jednini. Proto byly zdbrazfiovlny takovt pmky iizeni jalco uvEdomtlost 
pracovnikfi, ochota a schopnost piijimat objektivni cile Einnosti organizace za svt, tzn. inte- 
riorizovat je do vnitinich motivaci jednotlivce nebo skupiny. To vyiadovalo vyuiivini spe- 
cifickfch metod hmotnt, a piedeviim nehmotnd st$nulace a vfrobni systtmy. do kte j c h  
ElovEk vstoupil, musely bft iizeny sociocentricky. ClovEk se talc stal rovnocennou souEdsti 
sociotechnicktho systimu. 

Personilni Einnost byla zamtiena vedle u i  zmintneho vyhledivini pracovnifi na sou- 
stavnd hospodaieni a zpracovivini lidskfch zdrojb. Do centra pozornosti se postupmi: do- 
stala nchmotni  stimulace piedev9im forrnou socii luicl~ sluieb pro rdznC slcupiny pra- 
covnikd. Zijem o Elovtka se rozHiiil z role v);konndho pracovnika take na jeho dalSi sociilni 
role vEetnt roli v soukromtm iivotii. Vytvliely se komplexni pldny sociilniho a personilni- 
ho rozvoje. I-Iospodaieni s lidskfmi zdroji se stalo zileiitosti nejen personalistfi, ale celC ii- 
dici hierarchie. 

Soutasnf pi is tup chdpe Elovdlca jalco bytost tvoiivou, pruinou a nipaditou a souvisi 
s piechodem ekonomiky od produkovdni piedmttd k produlcci sluieb a ideji. Clovgl- , se v ta- 
kovdto produkci musi respektovat jako ucelenf, vysoce individualizovanf a piitom vysoce 
organizovanf, prosociilnE orientovanjr otevienf system. kidici Iconcepce jsou zamEieny na 
humanizaci price, participativni organizaci a iizeni price, rozgiiovani a obohacovini price, 
tvorbu autonomnich pracovnich skupin, na rozSiiovini podnikovd demokracie. Zilcladnim 
motivem pracovni Einnosti je spoln6East c'lov6lta. Pozornost personilui p r ice  se sonstie- 
d'uje na individuilni p f t i  o Elovtlta a individualizovant? hospodaieni s lidslrfrni zdroji. 

Historicky vfvoj ndzorb na Elovtka v pracovnim procesu je moind vyjidiit jako pie- 
chod od mechanocentrickdho pies sociocentrickf k souEasnCrnu aotropocentricktmu pojeti. 
SociilnE psychologiclcd souvislosti tEchto piistupd vyjadiuje obr. 11-1 (R. Bury). 

1.2 BERSONALN~ MANAGEMENT 

Kritkf historicv exkurs k jednotlivfm etapdm pojeti pracovnika v podniku nutnt? 
vede k nisledujicim zivtrbm: 

- personilni management se postupnt s t i v i  dominantni oblasti podnikovdl~o iizeni, 
- vfrazni psychologizace a sociologizace celtho konceptuilniho rdrnce personilniho ma- 

nagementu zvfraziiuje rilohu poznatkovdho systdmu a metodickfch postupd obou vtd- 
nich obord. 
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Pfistup k Elovt2ku 

Koncept E l o v e a  
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Vztah k p m s t f e d i  
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Ekonomic* s t a t u s  
SociMni s t a t u s  
P o l i t i c l ~  s t a t u s  
Punlchi s t a t u s  

0rganizaEni koncept 

Teoreticka orientace 
Pohled na E l o v h  
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Vysledek vedeni 
C i l  vedeni 
Princip vedeni 
Obiekt vedeni 

Ridici  s t a t u s  

Systkm i i z e n i  

Ndstroj vedeni 

Socidlni  po l i t ika  

ZamiSstnanec 
Skupina pracu j ic ich  
Konzul tovhi  
Kontrolov&ni 

Teorie Human Relations 

Sociocentrismus 
Ob Socia l izace  jekt specif  ick& stimul ace  

VykonovA rnotivace 
R o z S i f d  repmduhce 
~ a r c i i l n i  humanizace 
~ r a c o m i  role - 
RomocennB sloElca 
sociotechnick&ho s y s t b u  
Administrativng 
normat imi  f i z d  
Hmotnd i nehmotnA stimulate 

Programy p e e  o p r a c o d k y  
P l h y  p e r s o n h l h o  
a s o c i l l n i h o  mzvoje  
ehonomidc& poddnlq.  
s o c i a n i  p M e  

p y r a m i d b i  o r g a n i z a h i  
s t r u M u r a  
~unlcEni c e l l q  

Obr. 11-1 Ti1 piistupy Ice lconceptualizaci lidskeho Einitele 
Obr. 11-1 Tii piistupy ke konceptualizaci lidskeho Einitele - pokratovdnl 
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I< timatu: A. LIDSICJ~ FAKTOR v SYSTBMU  ZEN^ ORGANIZACE 
TBma IH. Lidslj  potenciil - IdiEovf falctor pro realizaci strategic1 j c l ~  cil& 
Kapitola 3. Vj lcon personfilniho iizeniKizeni l i d s l j c h  zdrojd 

3.2. Personi lni  dtvary 

Personilnimanagementve skute~nosti dosahujesvdho iiklu proslfednic- 
tvim plntni urEitjrch Bkolfl. Tyto iikoly tvofl m&fltka, pbdle kleflch jsou 
hodnoceny 'ednotlivt Einnosti. Ntkdy jsou petlive promySlen6 a pisemnt 
vyjddfend. &-as!&ji vsak tyto iikoly iormdlnL vyjddfend nejsou. Y W d d m  
pflpade vSak v pravi i'ldl Einnost persondlnlcli zdrojii. Aby tomu lak bylo, 
musl do sebe vstfebdvar vlivy a problkmv dank suoletnosti, organizaci Ei 
Einnostf personilnicl~ zdrojia li'dmi, k t e j chse  tb e k i .  POI& b; jedo se- 
be nevstfebivaly, mohlo by se  to nepflznive odrazit na ~ k o n n o s t i  dandho 
podniku,na jehozisku a dokonceiia j e l~osamolnke~s~enc i .~oprob lk-  
my a vlivy upozorfiuji na Etyfi clle, kterk jsou pro persondlni management 
obecne platnk. 

as Spole8e1uY ciL Pfistupovat zodpovtdnt k poZadavkiim avliwlm spo- 
lelhosti a pfilom minimalizovat negativni dopad ttchto potadavkii 
na organizaci. Pokud by organizace nevyuZivala svjch zdrojd ve pro- 
sptch spoletnosti, mohlo by to v h t  kevzniku urtivch omezenf. 13) 

Napf. spoleEnost by mohla pfijmout dkony, kterd omezuji rozhodovi- 
n iv  oblasti personilnich zdroj8. 

B Orgnnizafiricil Uvtdomitsi, Zepersondlnimanagementje tu proto,aby 
pfispival ke m l e n i  erektivity organizace. Personilnf management tu 
neni jen s im  pro sebe, je to pouze prostfedek, jak pomoci organizaci 
s realizacf jejfch hlavnich dkolii. JednoduSe feteno, persondlni oddfile- 
ni je tu proto, aby slouZilo zbytku organizace. 

ra Fr~~~kEniciL Udrtovat pomocoddtleni na takovk iirovni, aby to vyhovo- 
valo poZadavk8m organizace. IC plgtvini zdroji dochizi, ltdyi persondl- 
ni management neni vzhledem k potiebim organizace adekvdtnt pro- 
pracovanjr. Urovefi sluieb personfilniho oddtleni musi bjrt pfimefend 
poZadavkdm organizace, ve kterk se  nachizi. 

Osobni cil. Pomdhat zamPslnancdm pii dosahovdni jejich osobnich 
cilil, alespofi pokud tyto cile zvySuji piinos jedince organizaci. Pokud 
majf bfl zam&tnanci podporovini, udrieni a motivovini, organizace 
musi vyclidzet vstfic jejich osobnim cililm. Jinak by mohla vjkonnost 

a organizaci spokojenost opustit. zamtstnance poklesnout a zamdslnanci by mohli danou 

Posud'te, jak manakr jednoho personilniho oddtleni napomohl ke zlep- 
Seni produktivity price svk organizaci tim, ie\yieSil dlouhodobg problkm 
fluktuace. VSimnBtesi, ieprostfednichrim lohoto rozhodnutisplnilvSech- 
ny Etyfi dkladni cile persondlniho managemenlu: 

V tovlrn6 VB Frigidzire personhlnl oddllenl vidycky phtralo po t6ch nejlepHlch 
pracovnicich, ]ah6 mohlo najlt 'Nellep6i' znamenalo mimo jind ty nejbystiejSl 
a nejchyllej51 uchazele Najednom pracovnlm mist6 v6ak vedla toto slralegie 
k velk8 IluMuacl Nlplnl prlce bylo v tomto piipaddvyvrllvlnl d8r do plechu Pra- 

m 
co\fnlk musslzvednout plech, nastavlt ho pod svlsl~vrlhk a vyvrtat do ndj dlru (TE- " ~ ~ j l ~ ~ g r  
to dlra byla pro hsdici ns piivod e odvod vody v pratce) Zam6stnenci odtud oh- .piimgienr 
vykle behem tf l  m6slci odohkeli zamietnanci 

To, t e  ne tuto jednoduchou prlci by11 piijlmlni intellgentni zam8stnenci, In610 
za ndsledek, 2s se tlto pracovnlci zsdall brzy nudl! a posllze dali *pov id Pro- 
blem by1 vyfeden Ilm zpisobem, t o  nn tulo prhcl plljoli montilnd postiienlho ddl- 
nikn. ze kterlho sc st= qsoco proouldivni n olouhodob~zem6smonoc Pmcovnik 
personilniho odd6leni pilspkl he spln6nlspoletensk6ho cile, Me* spo6ivive 0'- 
hledlvlnivhodndhozamistnlni pro postlien6 Ihdl, a zlroveli spin11 i cil organizat- 
ni, @Sen! eieMlvtty Funklnl cll, tj zeji5tdni nl lei i t6 pomoci personllnlho odd&- 
lenl, by1 lak6 splngn, proto3e organhace mdia uf~tek ze zminy v jejich (jbSrov6 
rnetod6 Cil novdho zemdstnance, najlt sluHnou prhcl, by1 rovn6i uspol(o~iv6 vyie- 
Sen 

Ne kaidk rozhodnuti persondlniho oddtlenl splfiuje pokaidd vSechny 
Etyfi cile. To je velice promtnlivk. -to cile v3ak v kaidkm pfipadt! slouti 
jako kontrola pfi rozhodovdni. e l m  vice jich persondlni oddtleni pfi svk 
praci splnl, tlm lepSi bude jeho pomocorganizaci. Navic kdyi je budou mil 
odbornici na personilnimanagement neustilena pamtti, mohou lkpe po- 
chopit smysl jednollivjch Einnosti personilniho oddtleni. 

Funltce personalniho rnanagementu 

Aby personAlni oddtleni splnila s d j  d k l ,  musi ziskivat, rozvijet, sprhnP. 
vyuZiva1, hodnotit, odmdfioval a udriovat patfitnk rnnoZshri pracovnflrii 
rDzndho druhu, a tlm poskytovat organizacivhodnou pracovnf silu. Pfi 16- 
to Einnosti musl personAlni oddgleni f&it iikoly, ktere ndm ukazuje pfllo- 
ha 1-3. Persondlni oddEleni dosahuje svkho dcTelu tlm, i e  plni tyto dkoly, 
a to v&tsinou prostfednictvim lid[, ktefi pfispivajl ke splnenl v3eobecnjrch 
cild organizace, tj. ke zvySovdni eiektivnosti a efektivity. "1 

Posud'te, jaw ndzor maji na vieprezidentku persondlniho oddtleni 
v American Express Irene (Rennie) C. Robertsovou a na takove vedouci, 
jako je ona. 

"Hlavnlvedenlsi koneEnC uvtdomilo,te lid6 jsou tlrn nejddleZilEj$im predpokia- 
dem pro dosaZenlkonkurencescbopnosti,a myjin~ TlkAme, jaksehnat tyspr5vn6 
lidi!'Podle iedilele Ameiican Express, pana Jamese D. Robinsona IIL, potfebu- 
jf rycbie se rozrdstajfc~piidruitent firrny,jakoje Shearson Lehman Bros., rozhod- 
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nc' :I p~1dnika1vc'vcdt>uci. "l'n)~tdu,ji pt1 Ilcnnic ;I jcjich .I;lmblnitncich." riks, "ally 
l~yli ~itinn)'n~ ;I spctlchii\ym Ij.nlcm, klcr); htxlncllilidi, ylvBlislrukluru kumpcn- 
z;ll\nich ~Id\~ck ;I \yhaal ;I slilni sc 11 pr;lcilvni~i.ivtll I:lkovjn~ zpdsohcnl, ahychunl 
dLlk.. . I / ~ I I I  . ' -. prtv:ihtl ' . il udr7c1 lidi, klcrC C ~ ~ C I I I C . "  "' 

- .. . . 

P ~ ~ L O I ~ A  1 3  
Odezvn personAlniho rnsnegernentu ne poiadavky a ~ilcoly spoleEnosti 

Hluvnidruhy EinnostipersonrSlniho oddCleni. ~in~zost~ersortdlniho odd#- 
lerzl jezam6fendna vytv5fenia udrtovPnivhodn~pracovnis~ly pro urCitou 
organizaci. Kaide persondlni oddeleni se  ale nezabfvd vSemi druhy Ein- 
nostf, ktere rozebfrlmev t6to knize. V malychoddElenich nemajivdtSinou 
t akve lg  rozpokt  a potfebne mnoZstvi lidi. Potom se  jednoduSe zamefu- 
ji na ty Einnosti, kterB jsou pro organizaci nejdilleZildj6f. Velk5 odddleni 
provddEjiv~tSinouveSkerou Cinnost, zabpajfse temi Einnostmi, kterejsou 
popsdny v nkledujicich dvou odstavdch a kterd pfispivaji ke splnEnivSech 
cil8 organizace, popsanjrcli v piiloze 1-3. 

Jakmile rnd organizace o trochu vice zamEstnanc8, dochlzl prostied- 
nictvim Einnosti, kterd se  na~dpldrzovd~~ivpersorzdb~foblas~i ,  ke snahdm 
odhadnout budouci potfeby organizace v dane oblasti. ICdy-2 uZ existuje 
pfedstava o potiebdch v oblasti persondlnfch zdrojd, dochdzf kndbom 
ucl~azedil, kteff by meli tyro potfeby uspokojit. Vjsledkem jevelk6 mno2- 
stvf uchazetd o zamatndni, ktefi projdou jbProtj17r proceseri~. V tomto 

odvoldvdni z funltci, doEasnC vysa~ovlni z pr5w Ei dokonce propou8tdni. 
Ahy doch8;rclo k urEitC kontrole, zda je Einnost persondlniho odddlenl 

hspCSn9, hod~torise pracovni j k o n  ltaiddho zamdstnance. Tato Einnost 
ncjcn odhali, jak ktcrjr -/;rmbtnanec pracuje, ale lake, jak hspand jeve- 
Skerd Einnost persondlniho odddleni. Kdyby byla vjrkonnost slabd, mohlo 
by to znamenat, i e s e  musivEnovatvEtSi pozornost vybirdni,vjrcviku Eivy- 
.Skolovlni pracovnik8. Ncbo lo milte upozorfiovat na problemy v zam8t- 
naneckych vztazich. 

KdyLzambtnanci pracuji, dost5vajiodr~rZrzuza vykor~anouprdci ve for- 
mE mzdy, platu Ei stimulaEnich dlvek a celou radu vjrhod, jako je napt. po- 
jibtdni Ei dovolend. NEkler.6 formy odm8nspadajidopovin1~);chsluieb, kte- 
re jsou zlkonem pfedepsanb, jako jsou pfispEvky na socidlni pojiSttni. 
bezpeEn6 pracovni podminky a odmgna za prdci pfes Eas. I<onzuniknce se 
za~i?Psn~attci aporade~isrvi jsou dalSimi metodami, kter6 napomdhaji 
k udriovani ntahfi mezi zamhtnanci. 

KdyZ jsou zamdstnanci nespokojeni, mohou sespojit a jednat lcolektiv- 
nE. Potom se dostdvd vedeni do jin6 situace - ieff vztaly rnezi o d b o r o j n ~  
svazeriz a vederzin~. Na poiadavky zambtnancil reaguji odbornici v per- 
sonllnl oblasti Lim, t e  se zambtnanci sepiSI odborovou srizlouc~u a dohli- 
ieji na jeji plnEnL 

I kdyZ Cinnostv persondlnioblasti probihd zddnlivt!bez problBmil, per- 
sondlni oddBleni poudivaji nekolik kolltrolnich nzetod, k t e jmi  hodnoti 
svoji efektivitua zajigt'uji nepfetrtitou 8spESnost. Jednouz forem kontro- 
ly jsou tradihf omezenf rozpottu. DalSfm prosttedkem kontroly by moh- 
lo bft hodnocenl elektivity ka2de Einnosti pfi uskutefilovdnl cllB per- 
sonalnlho managementu. 

-.--.. - - 
CIL MANAGEMENTU CINNOSTI PRISPIVNICI KE SPLNBH~ C~LO PhiL0~~l- i  Vztah mezi 

procesu jsou vybrdni ti uchazelii, ktefi jsouschopni uspokojit potfeby zjiS- 
Ldne pfi pl5nov5nf oersondlnfch zdroid. . . 

~ r o t d ~ e  novf p;acovnici mdlokd; zcela vyhovuji potfebdm, musi se 
na nEcozanlifit a proiit urEiVm vicvikenz, a b ~  bvla ieiichvirkonnost efek- - - - . . 
l ivnl.~dsledn6~l5;1~; perso~~lnioblasliodhali  n o v e p o r ~ e b y . ~ ~ o p o t ~ e -  
by jsou vyfe3eny piijlmdnlm dal.ficl1 pracovnik~l a tyjkolo~~drlbi~ 1Ech sou- 
Easnfch. PFi tomio h~ko lovdn i  se  Ambtnanci uii  nojrm dovednostem 
a diky tomu jsou i nadlle pro danou organizaci uiitetni a schopni pracov- 
niho postupu. ICdyZse potom potFeby mdni, dochdzi k tzv. unzlrrbvd~ri, kdy 
jsou jednotlivi zam8tnanci pfemist'ovdni, dosazovdni do vySSIch lunkci, 

1. DodrlovAnizdkond 
2. Povinn6sluSby 
3 Vzlahv mczi vcdenlrn a odbom 

1. Pl5nov5nlv pcrson5lnl oblasti 
2. Povinne sluLby 
3. Vyb*rzambtnancB 
4. Vfcvik a w3kolovAnl 
5. Hodnocenl pracovnfl~o~konu 
6. Urnlsl'ovdnizarnfstnancB 
7. KontrolnlEinnosli 

1. Hodnocenlvjkonnosli 
2. UmlsL'ov5nl wm&tnanc[l 
3. Kontrolnl finnorli 

1.Vfcvik a la3kolov5nf 
Z Hodnoccnl @tonnosti 
3. Umlst'ov5nlzamPstnancd 
4. OdmSfiovdnl 
5. Kontmlnl finnosli 
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V pfiloze 1-4 jsou jednotlive Einnosli pfirazeny k tBm Etyfem cilfim, 
o klerfcli jsme hovoiili drive. Tabulka n lm ukazuje, i e  kaidA Einnost pii- 
spiva ke splneni nejmdne jednoho cile. Hodnoceni 9konnosti  nap?. pfi- 
splvl ke splnenf cile organizafniho. IunkEniho a osobniho. Pokud Einnost 
nenapomAhl splnenl alespoil jednoho z cild personfilnlho oddelenl, lisili, 
v6novand tdlo finnosti, by melo hfi pfevedeno jinym smerem. 

Odpovrdnost za Einnosti v personilni oblasti. OdpovEdnost za Einnos- 
ti v personelni oblasti leii na km"d6nt vedoucin~. Pokud vedouci v dank or- 
ganizaci nerespektuji svou zodpovEdnost, mdie to vdst k Lomu, Ze Einnos- 

Na kefdbm tiv personilnioblasti budourealizovinyjen~teEnbnehoviibecne. Ikdyi 
vedouc'rn lei' je v organizaci per so nil^ oddeleni, na vedoud jednotlivl;ch oddeled a od- 
zodpovEdnosl 

bornflyv personelni oblasti sevztahuje tzv. dvojl odpovrdnost. Jednotli- 
vi vedouci zdsttlvaji zapojeni do procesu pllnovlni, v$fbdru, orientace za- 
m&tnancd, e m i k u  a vySkolovAni, hodnoceni a odmZilovlnia dalSich Ein- 
nostiv personilnioblasti,ikdyZsena realizaci t~chtofinnostipodilejipfe- 
devSfm odbornici z personelniho oddgleni. 

lCdyise~obnivedoucf  domnivaji, iepersonilni pr5cejimvlin15naru- 
Suje jkon jejich ostatnich povinnosti, musi hfi tato pricepfid&lena neko- 
mu jindmu. PiidClena mdie bfi jindmu pracovnikon nebo specializovand- 
mu oddtlenl, kterC se zabjrvzl personllnimi dleiitostmi. Proces, pfi kte- 
rdmseziskivajidalSi lidd, abysepodileli na tdlo prlci,senajvlpovC?ovd- 
I I L  '"PR povdiovlnimusivedoucin~komu piidelit povinnosti,poskytnout 
pravomocea vyvolal u nov6povGienjrch zambtnancd pocit zodpovednos- 
li.Povinnosli, pravomocei odpovednost musi bfivysv&tieny zcela jasn8, ji- 
nak nehudepovEfenibsp66nd. Alei kdy2 budou fizenim person6lnicb Ale- 
iitostl poveieni jini, vedouci 7a nl! zfistlvl i nadlle odpovedny. Ta skulef- 
nost,tejepoveien tBmito Aleiitostmi n8kdo jinjr, nesniiujezodpovZdnost 

Pov=5ioveni vedouciho, pouze ji pienaSi i na ly ostatni. Vedouci napf. mdie poZ5dat 
zkuSendho dElnika, ahy vedl e m i k  novCho zamestnance. Pokud tento no- 
v$'zamEstnanec udelb neiakou nlkladnou chvbu a zkuSenQdelnikseneoo- 
k s l o  jeji n5pravu. k zodpovednosti za zp0soben66kody bude povo18n;e- 
douci. Kdyt ui. jsou Einnosti v personBlni oblasti slo?i[eiSi a zdloui~avLLiSi. 
vyvslane jotfeba vytvoiit zv l~ i tn i  oddgleni. 

ZvliStni oddeleni vznikne obvykle tehdy, kdyi se stanou finnosti v per- 
sonllni ohlasti pro ostatni oddeleni v organizaci ptiteti. Za dand situace 
jsou obvykle o&klvan6 j h o d y  oddeleni vy3Si ne i  n5klady na jeho zfizeni 
a provoz. Do  td dohy musi spravovat finnosti v personilni ohlasti bud'sa- 
motni vedouci, nebo povBienf podfizenf. 

I<dyiodd8lenipoprvdvznikne,jeohvyklemalCa plnffunkceasijakove- 
doucl na slfedni lirovni. Pfiloha 1-5 ukazuje, jak je personalni oddeleni 

vttSinou pii svdm vzniku uspofldanC. Takovl oddEleni se obykle  ve svd 
tinnosti omezuji na spravovsni rejstiiku zambtnancd a na pomocvedou- 
cim pfi pfijimlni n o j c b  zamestnancd. Jeslli loto oddtleni vyviji i jinou 
Einnost, lo d e i i  na potfebsch oslalnich vedoucich v podniku. 

Jak poiadavky roslou, roste i jrznam oddblenl, jehoi uspofldlni je 
stllesloiiltjli. Rostouci~znamdokl ldlp~i loha 1-6, kdeieditel personal- 
niho oddgleni je piimo podfizeny hlave nejvySSiho ptedstavenstva, cot  je 
v dandm pfipade prezident spoleEnosli. ZvjSenj j z n a m  se  mdie projevit 
take tim, i e  se oznafeni 1610 funkce zmdni na vi~eprezidenta.~~SIoiitEjSi 
ospof8dlnf oddGlen[ mate bjrlve skutefnosti takdddsledkem toho, ieor-  
ganizaceroste, a na personhlni oddeleni jsou kladeny novd nlroky. Aby se  
oddElenivypofBdalo s limto rdstem a s noemi  poiadavky, zaEnouse hnk-  
ce dandho oddElenl8zcespecializovat. Kdyise oddelenf rozrfisti a specia- 
lizuje, rnfiie bfi uspofSdAno do 6zce specializovanych podslcupin a mdie 
poskytovat Sirokou Skllu sluieb, jak lo doklldaji lirovne I1 a 111 v pfilo- 
ze 1-6. 

P R ~ L O ~ L ?  1-5 
Personilni odd6leni v ma16 organizaci 
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Je podlimn rdslupcl ld l lo le  
pto pmn61n Iob la l  
azcdparldi m ut larovhl  
vlddlbaclch pvwramC. 
spoltovnlch pr~gramd 
a plnl d d i l  piiknry & u r n  
Id l le la  pm prron i ln l  oblarL 

PRILOHA id 
Hio ra r ch i e  funkcl 

vs velh6rn 
personAinlm 

oddilenl 

Velikost personilniho oddeleni je velice rilznorod6 a zdletf zejmena 
na veliltosti organizace, kterd ho  financuje. V jedne studii s e  uvidf, f e  vy- 
s o w  porn& pracovnik i idr i  zam&tnancilm personilniho oddeleni j e  277 
ku 1. PomCr 29 ku 1 povatujiv teto studii za n i z v .  'B~J in is tud ie  uvddi, te 
v prlLm6su bjwi 1000 zamatnancil  na 36 odbornIkll v persondlnl oblasti 
pii pomgru asi 28 zamCslnanci3 na kaideho odbornika. 19) V teto pozdEjSi 
studii upozorfiujl na to, Ze personilni  oddeleni sniiuji p o k l  pracovnlkll 
d o h s n e  ysazenych z prsce, k e  kte j m  prdvg doch6zelo v ostatnich odd& 
lenich. 

Zdkbkonao belpetnostl 
s zdravohi n a d v a d n d  

spolstonrWmIrdlmwjm1 skupin 
as  oslolnlml cdd&lanlml .palaCn 
Dolln a sflam zlopm obchdnls  a 
bilelrkA ndbomveho Mahy,  p w m m u  pal i l l  ee s na n a W 6  reollza 

pmgtam0, Wksllclch ss stein6 pm 
pll lei lbrl l  a parlllvnich Blnnostl. 

8 se svolenlm IeleckC spoleEnosti Delta 

Zdkbkonao belpetnostl 
s zdravohi n a d v a d n d  
prdss a plnl dlllLl p f ihq 
ladllalc. 

@Ill se na ndmlnlrtroUvd 
s nmrsallmslnrnlw o olufMch 
(PO- AUante), plnl dali l  Y 

V Eiselnfch lidajlch se mate odrsiet skuletnost, jak"strategickouV roli dnes talo 
oddtlenlhraji, ?IkBvedouciinspekEnlrady Lawrence Schein ... NejvylJlvedouclse 
na nE nbracejl, aby jin~ porad~li s poslupy pii ielnlprobl6md. Prdzkum ukhwl 
nap?., Ze 90 % fedilela chtElo na s\jch personfilnlch nddEIenich, aby nalezla nt-  
jawzpdsob,jakzlepSit produklivilu, kter5 bylave vSech prflmysloqch sektorech 
i seklorech sluiebZalostnE nlzk6."SpoleEnostl se z?e]mE domnlvajl, Ze personal- 
nf oddElenljim zajistl konkurenceschopnost," iekl. W 

not!n a sflam zlopln obchdnl  s aptre- 
bilelrkA Mahy,  pa l i l l  ee n a W 6 l a o l  
ndbomv6ho p w m m u  s na reollzacl 
pmgtam0,tyksllclchss stein6 pmcovnl 
pl l lei lbrl l  a parlllvnich Blnnostl 

se svolenlm IeleckC spoleEnosti Delta 

Podskupiny v e l l t ~ h o  oddgleni, kter6. s e  zabjwd veSkejmi tinnostmi, pfi- 
bliinl! odpovidajf jednotlivjm druhilm tinnosti, jak jsou znizornBny v pfi- 
loze 1-4. Pro  kaZdou dllletit6jSf t innost  milie b9vytvofeno pododdeleni, 
kterd s e  zab9vi dzce specializovanfmi slu2bami. Napf. odd8leni p ro  za- 
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~i:lnyti :I ./:I kv:llilu jcjich pr;lctlvnich pcrdminck. ilkcrlcm pcrsondlnihood- 
dflcni jc [iroslictlniclvini SvC Cinnusli :I r:ld t1sI:llnim vcduucirn hlcd;lt 
zpiisclhy, j:lk zlsli3il k\.;~lilu ~ir;~oivnich ~i~>dniinckv d;~nC~rrp:lni.~;~ci,a tim 
\-\.tv(iiil ~iroduklivni klirn:~. Vcdoucis iidici pravomcrcijsou ~Artrvcfiodpo- 
vCdnix1-li:i%d(idcn~~ijcdn:iniscs~mi~~mbtnanci~ 721 Iw;llilu pracovnich 
podniinck\.c svCni uddflcni. KdyLsccilcvcdoucichs Fidicia poradni pra- 
vomoci sliclnou, nilltc dojil kc konfliklni situaci. Vfrohnivcdouci mate 
napi.chlilsni%il pii pn,nizndmcepoklcsuodhy~u n5klady prosliednictvim 
dof:rsnbho wsi~zcni pracovnikll z prdce. Vcdouciz personslniho oddtleni 
sc vcak mllfc domniv;il. f c  law prt~vizorni krdrkodobd vysazcni podkozu- 

iiciiIil?y ,b,Edourimi mm~zi 
jipri~covnipc~dntinkyv danf orgdnizaci. Ncbo hy ntktejzvedoucich mohl 

ccra6ni 2iidici chlil piijmoui nckoho ~a vySSi plat, neijakjrdoporufuji mzdoviodborni- 
~ ~ ~ . . , ~ ~ ~ ~ i  ci z pcrsonlllniho oddeleni. Ailkoliv lyto konflikty teoreticky mohou naru- 

Sit pidtelskbvzlahy mezivedoucimi s poradnia iidici pravomoci, je j ichj -  
hodou je, i e  nuti ohf skupiny vedoucich, aby ncust6le provtfovaly svb ci- 
lea  melody. 

Velikusl pcrsondlnilto oddeleni md take vliv na to. iakb druhv sluieb . , 
,ge!iios, oddeleni poskytujc toto oddeleni7am&stnancllm,vcdoucim a organizaci. V malfch 

odddlenichse personslnimanaicii zabiivaiivelWm mnoiFtvim Itatdoden- - .  * 

nichc'innosti podle potieborganizacev persondlnioblasli. Ostalnivedou- 
cichodises j m i  prohlbmy piimo za vedoucfm person%lniho oddeleni a ta- 
lo setksnf ho neuslifle upozorifuji na lo, jake pomocse od nej oofekrlvrl. 

KdyZ se persondlni oddeleni zvetSi, zab@aji se jednotliqmi problemy 
podfizenf. To vede nejen k tomu, ievedouci persondlnich oddtleni ztrllceji 
ltonlakts vedoucimi na niiSich 6rovnicI1, ale take k tomu,ieostatnifleno- 
v.6 oddtlenijsou stdle vice specializovdni. V tomto momente se mllie stst, 
ievedouci persondlniho oddtleni a jejich podiizeni pusti ze zfetele, j aw  
celkoe piinos se od nich ofelcrlvd a jak omezend je jejich pravomoc. Od- 
bornici se  kromE toho ntkdy zajimaji spiSe o zdokonalovdni svb speciali- 
zace net o to, jak by molili pomoci ostatnim. Pfi zvySovdni s@ch odbor- 
nfch znalosti si nemusi vSimnout no@cIt zpllsobb, jak pomoci organizaci 
a jejim lidem. Odbornici si take moliou pfivlastnit pravomo&, ktere jim 
nentlleteji. IS] Pief t t te  si nap?., co se stalo jednomu rychle se rozrllstajici- 
mu j robc i  rninipodilatb. 

Vedouci personAlniho oddBleni a odbornici na pfijimdnf no@ch za- 
mEstnandI v podniku Hams Mini-Computer opomenuli celou h d u  Bn- 
nostf, u kterfch se  okkdvA, Ze je penondlnl oddgleni budevykonAvat. Ne- 

-podafilo se jim ani identLfikovat slutby, kterb organizace od persondlniho 
oddElenipotfebuje. Nebrali takbohledna spojitost mezidznmEinnost-  
mi penonilniho managementu. 

MODEL PERSONALN~HO MANAGEIVIEIdTU 

Personslni management, to je vlastne system mnoha vzAjemn8 Zavislgch 
Einnosti. Tyto Einnosti se nevyskytuji samostatne. Ve  skutetnosti vlastni5 
kaZdrl z nich ovliviiuje dalSf tinnost v person&l oblasti. 

Kdyi jeden pracovnil( pilpravoval nabidhu ne stavebni smlouvu, piepoiital se 
v potiehich v personilni oblastl Bylo piljato pill15 mnoho nekvallflkovnnfch d6l- 
ntkG a pi1115 milo kvallllkovonych Protoie se prodlouieni fotbalovi.ho stadlonu 
podleiesov6ho harmonograrnu opozdtlo,vedouci sesnailll prici nEjalrjmzpdso- 
bern urychlit Toto urychlovani iyvolalo stiinost~ u odbord Konedng 51 vedoucl 
projeMu uvidom~l v i e m  lL\si problirn Propustli jednu tietlnu nekvailitkovanych 
delnlkd a nahrad~l ]e Inral~l~Ioi~an~ml zednilry a tesail Toto jeho rozhodnuti vgak 
vedlo k privnim problemljm proloie propuit6nl delnrc~ 51 i l n l l ~  neroh na divhy 
v nezsrn6stnanast1, nn s i c  se tval~fllioven~m dElnlhGrn musalo v~ce plattt talifo 
pdvadniodhad plalebn ch I F  cn h,rl4pnlnj, Muselzssahncut rnsnderz pcrsonil- 
niho oddelenr Scdaala na s,dolo~i. bjla nn - . i n?  ;rlSI$ do prvntho dornic~lio 
z6pesu Ale lkontrni,ent n~el *r;?y 5E5 000 dola16 

Jak ukazuje tento pffMad, Einnosti persondlniho oddElenf jsou na- 
d j e m  propojene Chyba pfi odhadu polfebv oblasti persondlnich zdrojb 
mate  v&t k probl6rn8m, kter6 se Vkajf zam&stndvAni a umist'ovdni pra- 
covnikll, Zakonem piedepsangch divek, vztahb mezi vedenim a odbory 
a odrndiIov8ni. Pokud se jednotlivk druhy Elnnosti v personslnl oblasti za- 
pojijako celek, ~ofipotomsystdmpersonAlniho managementu organiza- 
ce. 

Systi.moj, model 

Kdyijsou jednotliv~finnostivev~jernndmvztahu,vznikdsyst6m. System 
sesklsdd ze dvou a vice Easti (Ei podsyst8mfl), kterc? dohromady fungujija- 
ko organizovanjrcelek,ve kterdm jsouvSakrozpoznatelne hranicemezi je- 
ho Eastmi. 2QPfIMadb je mnoho. Automobil je sloien z podsystem6 (m0- 
tor, pfevodovd skflfi, rddio apod.). Lidske telo je systbmem s dgchacim, 
trfivicim, obtho\jm a dalS[rni podsystbmy. Automobily, lid6 a persondlni 
oddgleni rnaji urfitelnd hranice mezi s e m i  podsystemy. 
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h m o s t i v  oblasti persondlrdho managementu tvofi, jakdokllda pfno- 
ha 1-8, d j emnt?  propojenf system s urtitfmi hranicemi mezi jednotlie- 
mi tinnostmi. Z tabulkyjedejm6, Ze k@M m o s t  (ti podsystem) rnl  pH- 
mfvztah ke l e m  ostatdm hostem. .Tak napf. dkoly, pfed kterjmistojf 
penondlnfodd~len(,ovlivllujl~b~rzam&tnancfi. Tentopodsyst6m, kterj  
Tahmuje h o s t  v y b W ,  w l i i u j e  h n o s t i  rodjenl  a hodnocenl persodl- 
nfch zdrojfi. KaZdf podsystem je navfc ovlivnen, jak n5m ukazuje pfnoha 
1-8,dlia metodami oddelenla vn&j!jSlmprosIfedlm,ve kter6msepenonll- 
d management uplatiluje. 

Jevelice uZiteEn6 pfemplet v r5mci systemu, protoZe to ndm umoZn1 
rozpoznatvztahy mezi jeho jednotlivfmi &itmi. ICdy2 si nekdo w k n e  dl- 
vat se  z hlediska systemu na persondhl management, je mdlo pravdepo- 
dobnb, Ze by pfehledl vzlahy mezi jeho j e d n o t l i m  Einnostmi. V pfikla- 
du s fotbalov$nstadi6nern jezfejm6, Zevedouclsi dostateEn6 neuvedomil 
vztaby mezi jednoLli@i a t m i  persondlnlho syst6mu. 

SystBmov~ pfemfglenl si take ?Add, aby si Llov5k uvedomil hranice da- 

otsviene 
n6ho syslemu, kterevyznaeujl zac%tekwCj!jSLbo prostfedi. UvEdomit si to- 

systBmy to prostfedi je velice dfileZit6, p ro toZev~Kia  system4 je otevfenfeh. Ore- 
t+eny'sysrht je ten, kterj  je ovlivngn s* okolnIm prostfedlm. Organiza- 
cea lid6 jsouotevfenfmisyst6my, protoZejsouovli~5ny okolnlmprostfe- 
dlm. Personllni management je lake otevfenf system ovliw8nf prostle- 
dlm. Tak napf. organizace, kterl  podepisovala smlouvu o stadibnu, je o- 
tevi'enjrm syst6mem. 

PAILOW 1% 
Model 
pereon8lnlho 

Zp&lnl va2ba Vllvy okolnlho p rded i  

msd dinnajlml aclll na dlnnmtl v pamonlilnl obI82-U 

Ddle uvAdimestrulh~ popis tohoto model~.  Je  v ngm vysvstlena liloha 
hlavnlch podsystemll v persondlnl oblasti. SIouZi take jako nastinenf hlav- 
nich t h a t  Besti Usti tBto knihy. KaZdA East knihy je v modelu oznaEena 
fimsljm fislem. 

I. Podstata a bkoly. Pii prlci s lidmi stojl pfed personllnim managemen- 
~ ~ ~ ~ n B l n l h o  

tern mnoho dkolfi. Hlavnim fikolem je napomdhat organizaci pfi zvySov5- 
nl efektivnosti a efektivity. Aby tomu tak bylo, musi b F  personllni odd& 
leni organizovlna lakovjm zpllsobem, aby byla schopnl vypof5dat se se 
s\jmi dkoly a pfitorn pom6hatsveorganizaci. DalSiproblkmy, kteresemu- 
sf fd i t ,  prameni z okolniho prostfedi; mezi nB patf'l napf. problBmy elco- 
nomickeho rlzu, probl6my dane trhem, ndtlakojrmi skupinami, profe- 
siondLnietikou,vlivem vlddy apod. Nekter6 problemy vyvstsvaji iv organi- 

same. Tak napi. ostatni oddeleni bojuji s personllnim oddelenim 
0 vegi rozpotet, o vEt5i podil na jednotlijrch zdrojich organizace. Snad 
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nejpronikavEjSlm vlivem je pobdavek vlddy na zajiSttd stejnk pracovnf 
pflle?.it~sti.~n Aby personllnl oddtlenl dos t a t eh t  reagovala na tyto spo- 
leknskk pobdavky, musl s a l e  aktivnsji zasahovat do rozhodov&ni ostat- 
nlch vedouclch, ktefl zpfisobem ovlivnujl zambtnance. Jak jsou 
S p S n l  pfi ddvhl  rad ostatnim vedonclm, to z5leZI na tom, jak dobfe si 
jsouvEdomi cll6 a likol6, pfed k t e~ i s to j I j akvedouc Ive  y%obt, taki od- 
bomlci v personllnlm oddtlenl. 

11. P16110vfi~ a vjMr. Jldrem person&ln[ho managementu je nezbytnd 
zajiSttnlinformaEnIztlkladny. Bezpfesnfch a v h n f c h  informacl majlod- 
dElenl v&& omezenou schopnost vypofddat se s dkoly, h e r 6  pfed nimi 
stojl. Aby se  vytvofila potfebnd informaw dkladna, shromaZd'uj1 se  in- 
formace o ka2dd prdci a o budoucIch potfeblch v oblasti personilnich 
zdroj6. Podle ttchto informacl jsou odbomlci schopni radit vedoucim, 

ln,orrnacni jakuspofddat rftmkdruhy pracovnlch funkcl, kterk fldl, a jalc docflit toho, 
zikladna aby jednotliv.5 druhy zambtnlnf byly produktivn&jSi a &ovefi pro za- 

mbtnance uspokojiv&jj81. Odhady budouclch potfeb v oblasti persondl- 
nfch zdroja umoZfiujf oddtlenlm aktivnt postupovat pfi n d b 0 ~  a vyblrd- 
nf no@ch p r a c o d d .  

ID. Ronijenia hodnoceni. I(dyZ jsou zambtnanci pfijati, musl bjrt orien- 
t o v h i  na metody a zpflsob price dank organizace. Pak jsou rozmlstEni 
na jednoUiv6 pracovnlmlsta a projdou potfebnpnvjcvikem, aby by1 jejich 
q k o n  co nejproduktivntjS1. S dakladnou informah1 dkladnou jsou od- 
bornlci z persondlnlch oddBlenl schopni pomoci pfi feSenI ootfeb souhs-  
nfch zamistnandi v oblasti orientace, vf-kku, rozvoje a p o r a d e n s ~ .  Dl- 
ky tEmto Cinnostem mohou bft volnd pracovnl d s t a  zaplntna lidmi z da- 
nk organizace a nemusl se  pfijlmat novf zambtnanci. Gfcvikem a Skole- 
d m  s e  rozvfjlschopnosti st5vajIcfch zambtnaudi pro daNl povoldnL ~ s i -  

Rozvoj U persondlnIho oddtlenl by mtlo  v 6 t  k tomn, aby pracovnl sfla byla eiek- 
zambtnancfi tivntjS1. Aby bylo moZnd hodnotil zambtnance, pravidelnt se  provddl je- 

jich oficillnlpracovnl hodnocenl. Toto hodnocenizpBtnt pfisobf na vjkon 
zambtnanc6 a m6Ze pomoci i oddtlenl pfi odhalovdnl s@chvlastnIch sla- 
bfch strlnek. 

N. Odmeaovfinin ochrnnn. Sou&tl procesu udrtovdnf a zachov&vlnl e- 
fektivnl pracovnl sfly je jejl odmtilov&nL Zambtnanci musI dostlvat 
fddnou mzdu Ei Mdnf plat podle svd produktivity. Pokud je odmtna pHliS 
&Id, je pravdtpodobnk, Zedojde k Uuktuacia k dalSim problkm6mv ob- 
lasti zambtnanecy;chntah6. Kdy2 je odmtilovlnf pfniSvysok6, m6Ze do- 
jitk tomu,ZespoleEnostpfesranebjrtna trhu konkurenceschopnd. Moder- 

UdriovAnl nl management odmtfiovdnl se  neomezuje pouze na vfplaty. S a l e  d6leZi- 
a tEjSlsloZkou kompenzatnlch ddveksestlvajl r6znk@hody, jejichZdroveil 

prncovnl ally musl bfi, pokud si chce spoleEnost udrZet zambtnance a pfitom z6sta1 
konkurenceschopn&, p f i t f e n l  produktivitl! pracujlclch. Orgenizace ulro- 
veil musl chrdnit svdzambtnancepfed rizikem povoldnl. Prostfednictvfm 
bezpefnostnich a zdravotnlch programh personAlnl oddelenl nejen Ze za- 

jiSt'uj1 bezpetnost price, ale take zajiSt'ujl to, Ze zam&tnavatel postupuje 
ve shod& s mnoha zakony o zdravi a bezpeEnosti. 

V. Znm#stnnnecltBntahy. UdrZovat efeMivnfpracovnIsUu, to nenljenza- 
jiSttnf platu,@hod a bezpeEnfch pracovnlch podmlnek. Zambtnanci mu- 
sl bfl motivovdni a persondlnl oddtlenl EasteEne odpovfdl za mjiBttnl 
spokojenosti zambtnand  s vykondvanou pracl. Osobnl probldmy a pro- 
blemy spojen6 s pracf mohouv&t ke krklm zambmanc6 a k jejich potfe- 
bl! poradit se  Ei bft p o w l n .  Zde opEt mohou odbomlci poskytnout efek- 
tivkprogramy Eipfksn6rady ostat~lmvedoucim. ~ b ~ b ~ k u d ; 2 e n a s ~ o k o -  
jenostzambtnanc6 a produktivitaorganizace, je tfeba sezambtnanci ko- 
munikovata o vflemj~iniormovat.~&evfces~ble~nos~dnesvidlv komu- 
nikaLhIch syst6mech efektivnl zpflsob, jak zlepSit motivaci, spokojenost 
a produktivitu zambtnanc6. Pokud nejsou zambtnaneckd z5leZitosti zce- 
lav poWdku,mohousezambtnancispojita vy~ofitsvdpomocnkskupiny, 
h e r 6  se  nazjvajl odborovd svazy. KdyZ k n-mu takovkmu dojde, je 
na persondlnlch oddtlenlch, aby byla ndpomocna pH pokusech odborti 
o organizaci pracujlclch. I(dyZ je odborovj svaz vytvofen, p f e j h l  par- 
sondnl oddtlenl zodpovtdnost za to, Ze se s Eleny odborovkho svazu do- 
hodne na odborov6 smlouv& a dohliZ( na uplatnEnl jejich poZadavk6. 

VI. Perspektivy person6lnfio mnnngementu. Jako v kaZdkm su le  po- 
kra tuj lch  systdmu i persondlnloddtlenlpotfebnje prostfednictvlmvlast- 
nfho hodnocenl zjistit svk lispkhy a nefispkhy. OddBlenI, kter5 se vEnu- 
jl *em druh6m Ennosti, provddtjl pravidelne revizi sv6 price a hledaji 
stdle C l b t j S i  zpfisoby, jak slouZit sv6 organizaci. Tento prflzlcum h s t o  
napomlhd pfi odbalowAnl budoucfch vliv8, coZ umotfiuje pfedvldat jejich 
dopad na organizaci a jeji personllnl zdroje. 

lulotivncs, 
spol(ojenast 
a produktivita 

Odboiy 
e management peoonAln1 

PAILOM 1-9 
ZjadnoduZenjr 
nikres vatupnich 
a qstupnich 
jadnotek 
v ayst6rnu 
person6lniho 
rnanegwmontu 
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Komplet (pfehled) tiloll a roli personiilniho managementu 

H R  jako peEujici sloZka (parent loolcing after staff) 
H R  jako auditor (inspektor) sledujici hospodirn6 vyuiivaini zdrojd a prostiedkd 
H R  jako podporovatel vztahd liniovdho managementu a zamCstnancd 
H R  jako svEdon~i@ signalizitor slabin ve firm5 
H R  jako garant etiky a hodnot firmy 
H R  jako btvar personblniho plinovini, odmgfiovini a tvorby vzdClivini 
HR jako konzultant sprivnich orgind a l iniodho managementu 
HR jako arbitr mezi managementem a zamgstnanci 
I-IR jako vyjednivaE mezi zam6stnavatelem a zamdstnanci 
H R  jako monitor zamEstnaneckfch vztahfi 
HR jako neutrilni poradce v kari6rovC orientaci zamgstnancd 
HR jalco partner niboru a vjbEru zambtnancb 
H R  jako organizitor iizeni - uspoiddini personilnich struktur 
H R  jako misto vjstupd (exits) zamCstnancd 
HR jako organizitor dalSiho rozvoje manaierd 
HR jako organizitor personilnich zkznamd a informatiky 
FIR jako developer personilniho systernu firrny 
HR jako inovitor, mobilizitor, benchmarker 
HR jalco vfkonny Elinek pro liniovf management pii prici s lidmi 

6.3.6 Virtuilnn" personiilni utvar - model budoucnosti 

Oproti tradiEnimu personilnimu dtvaru nevykazuje virtuailni personilni bnar  re61116 or- 
ganizarni znaky btvaru; bkoly penonilniho charakteru se  piiElefiuji pracoviJtim, Mere 
se  bezprostiednd podileji na vytviieni Lodnot. Tim se  vytrici spolupracovnik, kte@ se 
personalistikou zabfval vjluEn2. N e d d c i  se v5ak identita virtuilniho personilniho 
btvaru. Ten m i  sv6 vedeni (povgkne rovnCi jinfmi odbomjmi bkoly), vlastni zdroje 
a stile mediilne propojen6 spolupracovniky, kteii jsou souEasnC rozmisigni do iuzn);ch 
jinj.ch odborn(.ch ~itvarb. Pro tyto pracovniky z toho vypl);vi dvoji bloha a dvoji podii- 
zenost pod vedenim odborneho oddCleni a vedenim virtuilniho persoGlniho btvaru. 
Pro posuzovini virtuilniho personilniho btvaru je moino poutit kriteria jako: indivi- 
duilni ieleni, pruinost, profesionalita a stupefi akceptace. Pokud chceme organizarni 
alternativy doplnit tidaji o hospodimosti, je  nutno vzit v dvahu veSker6 (produkbi 
a provozni) n i l ~ l a d ~ . ~ ~  

Podle pkdnlrek E. Schema, univerrita v Lipsku. 
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6.3.10 Akceptace 

Odstoupeni od kolelctivniho zpdsobu ieSeni ve prospEch ieSeni odpovidajiciho indivi- 
duilnim potiebhm spolupracovnilcd je  moind za p?edpoltladu, i e  se podaii tyto potieby 
odk j t  a i e  ramcovi personilni politika takojr  postup umoiiiuje. ZjiSt'ovini z i j n ~ f ~  
spolupracovnikd se vSak samotnou virtualizaci nezlepSi, protoie (personilni) spolupra- 
covnici jsou sice integrovlni v odbornych ritvarech, ale od daleko v6tSi Ebti personilu 
mimo s v i  pracoviStd jsou privi: tak vzdileni, jako by existoval personilni litvar; piipadnd 
protichi~dnt zijmy rdznjrch odbornfch btvarc~ mohou vytvliet dodateen6 pi.ekEky. 

6.3.8 Pruinost 

Flexibilita je podminena dv&ma piedpoklady: 

I .  Rychlou identifikaci vnitinich i vni:jSich zmdn a z toho vyplyvajicich probldmii. 

2. Moinosti rych l~ch  realcci na zikladi: rozs8hlgch rozhodovacich pravomoci (kritko- 
dobi  flexibilita), ale talc6 anticipaci (piedvidinim) budoucich zmEn a jejich vEas- 
njrm aktivni: pozitivnim ieSenim (dlouhodobi flexibilita). 

Virtuilni personilni litvar je pruinEjSi n e i  jin6 formy jen tehdy, jsou-li splnbny tyto 
implicitni piedpoklady: 

I .  Pracovnici zabyvajici se personalistikou musi byt schopni rozpoznat vEas df~leiitd 
rimcovd podminky a odhadnout budouci zmEny na zilcladi: varovnych piiznalcd. 

2. Je tieba zajistit, aby si tito spolupracovnici molili sviij E a s o ~  personalisticlci pro- 
gram upravit individuilnE. 

6.3.9 Profesionalita 

Vysoki profesionalita je  d&na piedevSi~n rozsihlou zrlalosti vSech personalisticlc~ch 
prostfedkb a jejich aplikace, stietojrch probldmb, ale i privnich omezeni. Pro virtuilni 
personilni ritvar z toho vyplfvi ristiedni probldm. Ze zdvojen6 lilohy vyplfvi spiSe nut- 
nost dvoji Icvalifikace, zdvojnhobeni osobniho vzd&lini, aby byla zajiStEna profesionalita 
v obou oborech. Jak dalece se rozdgleni Easu a nikladd na osobni vzdi:lini obejde bez 
Iconflilctd mezi reilnfm a virtuilnim vedoucim, zivisi na IconkrCtnim piipadd. 

Uznivini personalistiky neodpovidi v mnoha podnicich zdalelta j z n a m u ,  kte j 
skym zdrojclm piipisuje. Prostfednictvim virtualizace se dB tento stav odstranit. P 
se  tito spolupracovnici nevgnuji jh radnE personilni prici, znaji zikladni pro 
litvard podilejicich se na tvorbi: hodnot. Navic zde odpadi organizaEni a pros1 
odlouteni, kterd s sebou piiniSi ,,klasickYN personilni litvar. Tyto pozitivni prvky 
jen pokud se  neprojevuji nedostatky v profesionaliti: a nevzniltnou problCmy spo 
ce neb0 lconflilcty vyplyvajici z dvoji podiizenosti. 

Sluiby personalistilcy znamenaji i niklady. PiimC nilclady je moino virtualizaci z 
ze dvou dbvodd: 

1. Rozsah praci se (postupni?) sniiuje, protoie jsou pofebnd j i i  jen naprosto nutr 
kony. 

2. Tyto ilkony jsou rentabilniijgi, protoie produktivita tEchto personilnich praco 
je  vySSi a fixni niklady je moZno odbourat. 

I 1 
i Oba dDvody mohou, ale nemusi platit. NepiimC nilclady vznilcaji pFedevSim poti 
/ kvalifikace Elenfi virtu6lniho personilniho ritvaru. Protoie cellcovd personali! 
1 likoly je  nutno rozd&lit mezi vice ritastnikb, piiEemi celkovi kvalifikaEni potie -1 rimErnl k individullnimu mzsahu fikolfi nesnifuje, vmikaji zfkoniti: vySSi nLlady I 
i 
.I jich vzddlini. Dopad tEchto nikladd Ize posoudit jen individuilni:. 

, A  . j 
'1 Provozni niklady vznikaji pii vyjasfiovini a projednivini rilcond a piedstavuji 
j zpdsobem niklady organizace. Ani virtuilni oddgleni nesniii zhadnim zpdsobem 
I blCmovC p i e k z k y  a provozni niklady, protoZe j m 6 n a  i~ltonfi mezi spolupraco~ 

1 rtiznfch odbornfch ritvard neni v podstati: j ini  n e i  mezi personilnim a odbornfm 
j rem. Vzhledem k vEtSimu prostorovCmu odloueeni pracovnikd a vEtSimu rozElefic 
I bkolb vznilci pro virtuilni personilni oddgleni vdtSi potieba projednivini pracol 
I 
1 

-1 
procesd, ale take jejich kontroly a slad'ovini. To  vyiaduje investice do inforn 

- 1 
1 a komunikacni techniky, lcterh toto slad'ovi~ii tepwe umoifiuje. I k d j i  neni moZn6 

i niklady Icvantifikovat, je jistC, i e  stile se rozSiFujici ddlba price a decentralizace 
I covnich mist vede zikonitd k jejich zvySov6ni. 
I 

. s  

Virtuilni personklni litvar nepiedstawje vgeobecnd lepSi organizaEni formu pen 
lisrilty M i  SVC piednosti i nevyhody. Aby jeho pfednosti byly vyaiity, musi bft p -j 

-1 vytvoieny dva piedpolelady: 

3 1. Spolupracovnici musi byt schopni plnit svC rbznorodC dlcoly. K tomu je zap0 

4 nejen odpovidajici odbornB kvalifilcace - spolupr5ce ve virtuilnim oddgleni P 
duje piedevSim sociilni kompetenci - ale tald schopnost organizovat vlastni I 

3 (pro FeSeni rdznfch rikolfi na urEitdm mist2) a schopnost lconsenzu (s ostatnimi 

fj ny 6tvaru). V neposledni iadi: lc tomu patii i otklca motivace. 
i 
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2. Konflikty vznikajici z podiizenosti dvdma nadiizengm nesmzji vest k neproduktiv- 
nim rozpordtn. Re6lnd a virtuilni oddCleni nernaji sice ZidnC spoleEn6 finanEni 
zdroje, ale Easovi lcoordinace mezi nirni neni uskuteEniteln5 tak, i e  se piedem sta- 
novi pevnjr Easo\j pldn pro spoleEnC lilcoly. Zde je namistd pruind prizpfisobeni se 
podle povahy prhce. 

Mdieme hovoiit o ,,niySlenkovCm modelu pro rok 2000". Do jalck miry se z to110 d i  
pro podnik odvodit reit1119 model, zivisi na jeho specifick3ch organizacnich a perso- 
ndlnich piedpolcladech. 

6.3.11 Personhlni poradenstvi v podniltu 

Specializovand odbornd poradenstvi bez ucelend orientace vytvdii v podniku falegni 
bojiSt5. Misto aby se psacovalo interdisciplinirnd, vedou se Easto spory o domn5le lepSi 
ie5eni v orientaci na zikazniky, ve \jbCru zam~stnancii apod. 

Neziidka v podniku pracuje i nElcolik poradcfi. Kombinaci doporuEeni si vSak mana- 
gement musi rozmyslit sim. SchvAleni do jednoho nezbytnCho spoleEndho rozhodnuti 
je v9ak to nejtdzi. Nedostatky, kterk se vEtSinou brzy projevi, se poradenskk firrny 
snaii odstranit rozsililgmi nihradnimi programy, jako nap?.: lean management, kom- 
pletni reengine&ing atd. VEtSinou piitom jde o podndty ,,top - down" a samostatnd or- 
ganizaeni jednotky si pak stEiuji, Ze aZ k nim se ,,to nedostane". I<romC toho rnohou 
poradenskb pracoviStd milokdy splnit, co slibila. Vgsledkem jsou receptovA doporuEe- 
ni, kter6 diferencovanjrm poiadavkdm integrovandho poradenstvi sotva vyhovuji. 

V souEasnC podnikovd praxi se Ize setltat s rfiznjrrni druhy poradenstvi: 

- Posudltov6 poradenstvi 
Zadavatel a poradce si dohodnou zad6ni bkolu. Poradce provede zjiSt5ni a analjrzu 
samostatn; a vystavi dobrozdini. Zadavatel jej podpor~ge jen podmineEni3 a s i ~ n  
zodpovidi za realizaci. 

- Poradenstvi pro specificlth hltoly 
Poradce m i  vZeobecnou, do detailfi rozpracovanou koncepci obsaliu i postupu, kte- 
rou zadavatel jako lakovou piijme a pieje si ji. Piizpdsobeni a zmdny se provedo~l 
shora dolfi (top - down). Zodpovddnost za projekt nese poradce. 

- Interaktivni poradenshi 
Mezi zadavatelem a poradcem se piedern definuji tCiiStC zalckky a kritCria @sle 
kc. V tomto rirnci se palc spoleEnC provddzji koncepEni a aplikaEni Einnosti. Zo 
povCdnost za projekt nese zadavatel. Poradce se zabfii obsahodmi a provid2cir 
aspekty, zadavatel vnSi specificlcd znalosti. 

Podle specifickfch probldmd a fikolB nabizi poradenstvi tyto rnoznosti: 

- Orientnci 
Chce-li management ziskat jasnjr obraz situace a perspektivy, napi. trini pozic 
apod., a teprve nislednB se rozl~odnout o opatienich na jejich zmhnu, vnese mu pl 
tiebnou jasnost do v6ci jen posudkovk poradenstvi orientovand na nivrli Itoncepcs 

- Koreltci srn&ru 
Je-li jasny smEr a m8-li se dosdhnout rychld zm&ny (napi. zmCny organizah 
struktury apod.), ud8 poradenstvi potiebnou korekci smEru. 

- Pracovni postup 
Maji-li bjrt navriend formy, jako kooperace pFesahujici hranice organizace, vmo\ 
price, projektolj E i  procesni management apod., v podniku opravdu Bivotaschopnt 
je vllodnd zprostiedkovaci poradenstvi, kter6 do praxe zavidi novC metody a n: 
stroje iizeni, zpBsoby chovgni, postupy apod. 

Podnikovi poradci se budou muset novE zamciit na podporu rnarketingovjch alctivnic 
manaierfi v oblasti personalistiky. Analogicky k potieblm zikaznilcii budou rnuset i d 
poradenstvi nastoupit menSi, pokud moZno samostatnd yrny, Idere by zvlldly celo 
zdleZitost problCrnB a vztahB. 

- ZprostPedlcovatelsk poradenstvi 
Poradce vnBi obsahovou lconcepci nebo dostane zaddni piedern. TdiiStd pak leii na 
iIrovni jednini. PiesvhdEovaci price a zavedeni v podnilcu se providi spiSe dialo- 
gem v postupnfch krocich. V$sledelc se palc projevi zmCnou zpDsobu prdce. 
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2.1.2 Dolvnsizing nebo rightsizing 

Downsizing - Eesky sniiovini poEtu pracovnicli mist - je dbsledek globdlni restruktura- 
lizace podnikfi. Rightsizing znarneni zacliovbni optirnilniho poEtu pracovnich mist 
a jejicli obsazeni. 

Existuji dvi: zikladni podoby - ruSeni pracovnich Einnosti (a v jejich dDsledlcu i mist), 
kterC firma nepotiebuje akutnd, ale pouze obEas, a rugeni pracovnich Einnosti, resp. 
spiSe pozic, kterC jsou ve fimE nedEelnC, nadbyteEnC neb0 jinak nedostateEnE efektivni. 

PraktickC promitnuti do personilni politiky firmy palc znameni, ie v prvnim piipadi: 
se vyEleiiuji slcupiny Einnosti i zamEstnancii mimo firmu. Podle potieby si palc do- 
tyEni firma tyto Einnosti objednivi a nakupuje, a to at' j i i  u sv)ich byvaljch zam&st- 
nancd nebo z volnC nabidky na trhu sluieb, resp. produktd. TypickC je toto d&ni u iady 
obsluinjch Einnosti, jako je doprava, ddriba, materidlni? technickg sprhva, ale i u 6Eet- 
nich a epoEetnicli (inforrnaEni technologic) 6konO, nhlcupu, prodeje, reklamy apod. 
Tento postup b j v i  take na j v i n  outsourcingem. Napiilclad v Clieniickfch zdvodech 
Sokolov vyElenili z podniltu opraviirensk8 dilny, ostraliu, podnikovi: stravoviAi a dklid. 

Ve druhCm piipade se jednd o typicltC uvolfiovini (propou9tCni) zamdstnancb v d b  
sledku ruSeni Einnosti neb0 jejich piesunu do jinfch dtvarB (bez niroku na piechod 
zamdstnance, kte j tuto Einnost doposud vykonbval). S tim souvisi uvolfiovini zamdst- 
nanci~ z tfmfi, nazjvanC taki: outplacement. Sniioviini poEtu pracovnilcfi se  ddje 
v praxi r8znd - napi. procentuklnim podilem, racionalizaci price, odstavenim neefek- 
tivnich @rob apod. 

Oba postupy vypljvaji z logilcy StililC organizace. Jejicli uplatneni se v iizeni doporu- 
E ~ j e  na zikladE ndsledujiciho postupu: 

1. vytvoieni tjrmu pro definovini cilii right- Ei  downsizing^^ 

2. definovini cilii a jejich Itomunikace, \jmi:na a koordinace se vSemi zdEastn5nfrni 
sloikami, kte j c h  se  tjkaji 

3. stanoveni vfbGroljch ItritCrii pro rozhodov5ni o konkrCtni podobd right- Ei down- 
s i z i n g ~  a pro rozliodoviini o jeho technickCm, obchodnim, finanEnim, personilnim 
atd. ieSeni 

4. definovkni IronltrCtnich pracovnich Einnosti a mist v organizaEni struktuie, lcte- 
l j c h  se bude right- Ei downsizing t jkat  

5. zpracovini postupu a EasovCho harmonogramu komplexniho ieSeni s vyjiidienim 
personilni odpovEdnosti 
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Piiklady firernni praxe ilustrujici uveden); trend ai ngkdy Sokuji. F ~ i z e  spoleEnosti 
Assea a Brown Boveri je  nyni v novd slouEenCm managementu okolo 200 vedoucich 
pracovnikb. Pied slouEenim bylo ve spoleEnosti Assea tCmEf 2000 osob na vedoucich 
pozicich a ve druh6 spoleEnosti jeStE tCrndF dvojnisobek. AvSalc ani ostatni firmy ne- 
jsou vjjimkarni. Nap?. Mercedes Benz pod liesleni ,,rnCni: byrokracie a vice podnika- 
vosti" prosazuje strategii rozddleni a odlouEeni procesd hlavnich a vedlejzich. 

Plati zde znlnig Chandlerbv vfrok ,,structure follows process follows strategy", a tak 
vSechny hlavni Einnosti jsou podiizeny samostatn6mu jednini a ostatni se  ornezuji nebo 
vyEleHuji a vyluEuji. Jidrem profilovini je  obchodovini a iidi se zhadou  ,,all business 
is local". 

Iconkurence si vynucuje talcovk postupy, i pokud se  j edn i  o persondlni pracovniky 
a uwary. Napiilclad u Fiata, poEinaje rokem 1993, se servis personilniho irseku pie- 
mistil piirno do vjkonnjch e robnich  sloiek, Eimi se sniiil poEet ,,centrilnE umist6- 
njch" personilnicll specialistd a2 na dv6 tietiny pdvodniho stavu. 

2.1.3 Pravidla organizace rightsizingu (downsizingu) 

Prvnim kroke~n je vyElenbni Einnosti (outsourcing), zde je  tfeba: 

I .  Definovat z ikladni  procesy a kompetence hlavnich okruhb Einnosti, napi. ~narke- 
tingu, vjroby atd., a ostatnich, napi. obsluhy a lidriby. 

2. Stanovit 6roveii vlastnicl~ vjiltonii vybranych okruhb Einnosti - zpravidla tBch, kter6 
plinuje~ne vylouEit - v porovnini s nejleplim extemirn dodavatele~n (benchmarking). 

3. Porovnst vlastni provedeni vjlltond s externi: dodivanynli (zejmCna s ohledem na 
tvorbu piidan6 hodnoty). 

4. UrEit postup a preference alternativni: vyElefiovanjrch Einnosti. 

5. Stanovit rozsah vyEleiiovanjch Einnosti. 

6. ProvCst disgnostiku rizik absence doddvek vyElen6njrch Einnosti pro ildny cl~od 
firmy. 

7. Zvolit opt imilni  altehna tivu outsourcingovCho ieleni. 

Icdy vyElenEni, tedy outsourcing, provkst, stanovuji tat0 doporu5eni: 

- neni-li pro danou Einnost dostatek kvalifikovanjrch pracovniltii 

- neni-li Einnost nezbytn6 nutni pro hlavni obor podnikini 

Neprovhdi se  zejmCna tehdy, jestliie se  jedni  o Einnosti piedstavujici silnC strinky or- 
ganizace a je  i idouci  je zachovat neb0 nenajde-li se pro zsirngr vyElenit dank Einnost. 
(kter6 d61e potfebujeme) vhodnjr dodavatel (externi finna). 

011tsourcing se rozliSuje jako interni  a externi. Interni  vyElefiuje urEitt Einnosti 
z iidiciho centra na dceFinC spoleEnosti ve sfGe vlivu f i m y ,  ktere jsou pak obvykle ob- 
liospodaiovsiny samostatnjmi organizaenimi jednotkami neb0 litvary. 

Externi  outsourcing vyElefiuje urEit6 Einnosti z podniltu zcela jind, nezivisl6 podnika- 
telskC jednotce. KritCrii outsourcingu je  vedle j z n a m u  Einnosti pro f i n u  tak6 jejich 
kvalita, hospodrirnost, bezpeEnost a know-how. 

DalSim rihgt- Ei downsizingojrn postupem jsou odchody zamEstnancd v ddsledku sni- 
Zovini poEetnich stavii - outplacement. 

Pravidla pro plinovhni a organizovhni tohoto procesu jsou nbledujici: 

1. Firlna m i  pl5novat uvolfiovini pracovnikii v dostateEn6m pPedstihu. MarkantnB 
tak vyniki souvislost a propojeni marketingove, j r o b n i  a personilni strategie. 
Znime-li napi. vfznamnbjSi signily prdzkumu trhu o libytku poptdvky po piedmb 
tech z lisovanych plastb, posoudirne, zda bude rnoinC perspektivnb zachovat plnou 
zamEstnanost v tbchto provozech. Praxe nasvddEuje tornu, i e  rninim5lni doba od 
zi~nEru sniiit stav k realizaci by nemdla bjrt kratSi jak tii mEsice. 

2. 0 situaci, Icteri podnik s nejv6tSi pravd6podobnosti ve sniiovini poEetnich stavd 
Eek5, by se  neniitlo mlEet. Nejde o to, pouStdt do Cteru plan6 Ei nafouknute zpr,ivy. 
Jedni  se o pravdivi, objeklivni a vEasn6 informace (i kdyi neprijemnk pro iadu li- 
di), kterB sdElime zamdstnancdrn tehdy, kdyZ m i  firenmi vedeni v danC zsileiitosti 
jasno. 

3. Firma m i  vzern, kter6 musi (nebo potiebuje) uvolnit a kteii ,,sto.ji za to", poslcyt- 
nout  maximjlni  ponioc. Projednat rnoinosti, kter6 m i  pracovnik, aby se znovu 
ildn6 uplatnil na trhu price. Stabilizujrne vSak piedevSirn ty vlastni zarnEstnance, 
kteii se  osvddEili. Nedopust'me ztrity kvalifikovanfch a iniciativnich zarnEstnancd. 
Ne  ti nejhorzi, ale ti nejlepSi zpravidla o d c l ~ k e j i  a jen nesnadno se potom v piipadf: 
potieby navraceji zpbt. 

Neni milo nalich podnikb, kter6 jiZ rnaji zlcuSenost s tim, jak uvoliiovan$m zarnestnan- 
cdm po~noci v prvnich, pro nb zpravidla kritickych f b i c h  novCho, zm&n&nCho profes- 
niho (a mnohdy i iivotnil~o) q h o j e .  Uved'me pfiklady, jak n6kter6 EeskC podnilcy po- 
stupovaly pii sniiov&ni poEetnich stavb v ddsledku typick6 tendence technologickd 
pfezamEstnanosti. (Jde o pfipad, kdy novC investice a modernizace stivajicich zaiizeni, . .. . .-". 3-w 
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Piilrlady rnoinosti posIcytov5ni pornoci zarnrstnanciim uvolfiovanjlm z podniku 
(nebfvh reiilne uplatiiovat vEtSinu z nich soubEin5, njtbri jrb&rov&): 

- poskytovsini poradenskh a konzultaEni individudni pornoci zamdstnancdm pii FeSe- 
ni jejich nov6 situace: 
- individuglni pohovory (protistresovd) s cilern naldzt vhodn6 uplatnEni - bilance 

profesniho zarnsieni a perspektiva 
- nabidlca Ic zaiazeni na Slcolici a rekvalifiltaEni akce, kterd ~rsnadni novd pracovni 

zaiazeni, napi. jalc sepsat sprivn6 iivotopis a piipravit se na piijinlaci pohovor, 
rekvalifikafni typy aj. 

- nabidka volnych mist v podniku, karn by mohl byt zamdstnanec pieiazen a pro- 
jednhni podminek 

- navizat spojeni s potenciilnirni novfrni zamEstnavateli v regionu" ktefi by rnohli 
uvolAovanC zatnEstnance urnistit a projednat s nirni podminky, napf.: 
- po obdobi zapracovdni dopldcet Csist nakladd na pracovnikovu adaptaci 
- uhradit plnz Ei CsisteCnE kurzy a Slcoleni, kterC bude muset no@ pracovnik absol- 

vovat 

- pracovnikovi poskytnout odstupriovanE (podle toho, zda pfechizi na jind, rnCnE vf- 
hodnd rnisto v podnilcu nebo zcela nlirno podnik) pomoc, napi.: 
- po urEitou dobu ljhradu nfijernndho (neb0 jeho Eisti) spojendho s pfestdhovinim 

a 6hradu nikladD na stEhov6ni 
- urEitj poEet dni pracovniho volna na  vyiizovdni osobnich zileiitosti souvisejicicl~ 

se zmEnou mista 

- lcauce na n o d  byt 
- Eerpgni odstupndho ponechsino jalco vfhoda bez pferuSeni 
- doplatek nihrady rnzdy po urEitou dobu fie-li hrub5 mzda na novdm pracoviSti niZSi) 
- jednorsizovi zvlGtni prBmie s cilem zmirnit negativni dopady ztrity pdvodniho 

~nista  (cca 10 % roEni hrubd zhlcladni mzdy) 

Citlivym, nEkdy doslova neuralgickyrn bodem byvi  v&tSinou prvni krok - vedeni roz- 
hovoru o uvolntni zarntstnance. Rozhovory vedou jak piitni (jrkonni) manaieii, 
z jej ichi  6tvaru je  pracovnik uvoliiovin, talc take personalists. Mimo jejich vz&jemn6 
dohody neexistuje iLdnC pevnb stanovend pravidlo tdto povinnosti. 

Spoluprhce a spojeni s hfady price se povaiuje za rutinni zileiitost, a proto se o n8m 
nenifiujerne. 

METODY ZVYSOVAN~ MOTIVACE A EFEKTIVITY 

Z5sady vedeni rozhovoru s nvolf iovan~m zam6stnancern: 

1.  Provedeni peCliv8 piipravy, zisltsini dostateEnjch inforrnaci a referenci o uvoll 
vanych zarndstnancich (pracovni vqsledky, ddlka zamhtnbni u firmy, vEk, piedcl 
zi profesni vgvoj, rodinni a osobni situace, zbjmy, ambice atd). VytvoFeni 
,,vzorceK individuilniho piistupu ke Icatddmu z t6chto zarndstnancC~. 

2. Zaujeti vlastniho postoje (pii rozhovoru) ke zrnEnE zamEstn6ni jako Ic pozitivnir 
jevu, novg Sanci, kladng~nu aktivizujicimu rnomentu. SvEdornitE zddvodnit, pr 
firma zamgstnance uvolriuje. 

3. Projevit vni t ini  pFesvZdZeni o nezbytnosti (sprivnosti) uvolndni zatn-3stnancd a n 
piipustit zpochybfiovsini zpdsobu vfbEru woliiovanjch (proT, priv8 jB?). T&o 
debata piiniSi pouze neproduktivni jitieni citii. 

4. Diskutovat o kladnjrch s t r inlr ich a piednos~tech zarndstnance - v Eern je mg, rnl 
i e  neb0 by mbl ve svfij prospEcli dale rozvijet, aby se dobie uplatnil. 

5. Upozornit, i e  uvoliiovini se  Vld i dalgich pracovnilcii firmy (6tvaru) a je i 
obecnf celosv6tojr trend. Nejde o z81ner proti ndkornu konkrdtnimu. 

6. Pi$ usp&ch v dalSi prncovni d r i z e  i v iivotE, nabidnout ze strany podniku porno 
a vyjsidiit pfesv6dEeni, Ze zarngstnanec vSe dobie ,,zvlddne". 

Mira poskytovhni rbznych drul18 kornpenzaci odchkejicim pracovnikdm zivisi pfede 
vSirn na ekonornickd sile podniku. Proto podniky, kterC rnaji zsijern se o svC zamEst 
nance mdnici nedobrovoln6 misto postarat, by na to rndly parnatovat v plinech socidl 
niho rozvoje i v kolektivnich s~nlouvsich. 

Sociilni pi is tup k zarntstnanciirn neni projellem slabosti. Je vhodnC proziravC uva 
iovat a rnit na rnysli, i e  v naSich lidech, kteti mohou naldzt misto prhv6 u konkurence 
je lepgi mit bfvalCho partnera n e i  pomstychtiv6110 rivala. 

2.2 Benchmarking jalto hlediini konl(cnsrenEna' vfhody Y Pizeni 

Moderni trendy globdlniho iizeni a organizace prdce, zejmdna ve v);robni sfdie, potvr- 
zuji daraz na skupinovou prici. Za touto skuteEnosti je nutni hledat dpornou snahu 
o zvySov6ni odpov6dnosti za pracovni $sledky, produktivitu price a zvySovini vjl- 
konnosti. To vSe jsou vjznamn6 falctory konkurenceschopnosti podnilcu. B i t  IepSi ne i  
IconkurenEni partner je  hlavni zisadou takto chhpankho benchmarkingu. Jeho nhtroji 
jsou z dandho pohledu autonon~ni pracovni sltupiny a profitcentra, metody rozSiiovhni 
kvalifikaEnich zpdsobilosti zam&stnancb a krouilcy jakosti. 
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K timat": B. PLANOVAN~ V OBLASTI LIDSICYCH Z D R O J ~ ~  - SYSTEMOV~ 
P ~ S T U F  K  ZEN^ LIDSI&HO POTENCIALU 
Tkma 11. Proces pl5nov5ni v oblasti lidslcj~h zdrojd 
K a p i t o l a  3. P r o c e s  p e r s o n i l n i h o  p l i n o v h i  

110 1 

Dsiinice Plbnov6nivperson6111ioblasti jesystematicky uskuteEliovanou pfedpovg- 
plenovini d i  budoucich potfeb a rezervv persondlnioblasti.l~Pomoci odhadu mnot-  

personiini stvl a druhil zamktnancii ,  ktere bude  organizace potfebov:lt, miife per- 
oblssti sondlni oddelenl  lCpe napllnovat  jejich nlbor.  jrbEr, odbornou pfiprdw, 

pracovni postup a Einnosti podobneho druhu. P1dnovdniv pcrsondlnl ob- 
lasti Ei persondlni pldnovlni, jak s e  mu take fikd, umofliujeoddElenl, aby 
poskyllo organizaci v ten sprdvny fas iy sprdvne zamktnance.  Persondlni 
pldnovdni nejen pomdhd organizacfm,jako je napf .AT&T,qpof ida t sese  
s e m i  cili v oblasti pozitivnich Einnosti, a le  zlepSuje take schopnost per- 
sonAlnihooddeleniaktivnereagovatna probl6my a cile, kte j m  musiEelit. 

I(rAtkodob6 a dlouhodobe pldny jsou utvdfeny lidmi. Pokud organiza- 
ce  nen i  fddne vybavena sprdvnym mnobtv im a druhem lidi, m a t e  dojft 
k tomu, i e  s e  jeji s p o l e k n s k e  plsny nevydati. Vfrobnf pldny, pldny trhii 

Vllv lidi a financi jsou f is t8 takedfl lei iqmi 7dkladnImi kameny strategicwch pldnii 
spoleEno~ti. ~tdlevicevedoucichvSakzjiSt'uje, iedobfevypracovandpldny 
v persondlni oblasti jsou dalSim velice dflleZit$m pfedpokladem, protofe 
d i e v  ka ide  oblasti s e  j ednodu~ej i  uskuteEnf s kvalifikovanjmi a schopnjr- 
mi lidmi. 4, Napf. vSechna rozhodnuti firem s vrcholnou technologii, jako 
je Motorola Ei IBM, o W o j i  nojrch v j ~ o b k i i  a ovlddnuti nojrch trhii vet- 
Sinou zivisi na dostupnosti kvalifilcovanych a schopnfch lidi. Bez dosta- 
teEnBho mno2stviodbornElalenlovan~ch lidiby mohlo dojit k lomu,ietrh 
ovlddnou konkurenli, ktefi jsou lepe vybaveni v persondlnl oblasli. 

V IEMzedini stralegicki piinovinitim,fs plhnovoci komise spolodnosll nsplbnu- 
je hiovni ciis v oblasti \jnosd a zisku. Potom iedilel6 jodnottijch oddalenl n pro- 
vozd v zijmu splnini cild piinovaci komise zavedou slrategickb melody o novb 
druhy zbofi, jehof mnoistvi zivisi na piadpokl6den6m prodejl. Od toholo mo- 
mentu realizuji ststni a mezinirodni pobolhy lBM s v i  strntegick6 poslupy v obla- 
sti razvoj~. j roby,  marketingu a sluieb. Vedouci s iidici zodpov6dnosti majizs 6- 
Iholpiizpljsobil tdmtopostupdmsvbpliny v jednctli~chodddlenichtiprovozech. 

i)ioha personilniho oddiienl spodivi v tom, i e  zkoumi vSechny pliny uri;eni 
pro jednotllve provozy jest6 pied jejich reelizaci. Adhoiiv jednotiivi vedouci maji 
pii ieseni personblnich problimd jirokk pole pbsobnosti, hlavnl poisdavky v per- 
soni in i  oblaslijsou do plinb organirecezaneeeny odbarnlky. Meii bzco spoiupra- 
cujis tdmitoiedilelijednotlivj.ch poboaelr a provozd. Tita isditei6 se mohou ve svb 
linnosti zabhat  i iejenim personilnicii otkek, protoie pied dosaienim Ihonetnb 
podoby ieseni se vBechny problbmy podrobi rozsihle studli. " 
Jak  uvedl Business Week 

Katdf rok personainl oddelenl v IBM... vypracuje na jaie pEtileq slrategicv 
plan a na podzirn dvouiet)i takticljpian. Pied tlrn, netdojde k piedloienlkaid~. 
ho dl9leiiteho rozhodnutl ke schv5ienlkornisi, sloienCz nejvySSkh piedstavileld 
spolefnosli, rnuslbgt Loto rozhodnutluvedeno do souladu s danfrni pi8ny. ' 
Tim, Ze s e  odbornfci I B M  na  pldnovdni v personilni oblasti zapojuj' 

d o  slrategick6ho pldnovdniorganizace, j epro  ntf p o t o m s n a d n ~ j S i ~ a f e '  
organizarni a FunkEnl persondlni pl5ny.q J e  l a k t  pravdepodobnEj!jsf, 2e 
to pldnybudou odpovidat krdlkodobfm a dlouhodobym pldnflm organiza- 
ce. 

V idcilnim pfipadE by mElyvSechny organizace urfovatsvb krdtlcodobe 
dloullodohe potfeby v persondini oblasti prostfednictvim persondlniho 

plfinovinf. lOdtkodobt pldny upozorliuji na volnd pracovni mista, lcterd 
musl bjrl behem nadcll~zejlclho roku zaplnena. Dlouhodobe pldny hodno- 
ljsiluaci v personlllni oblasti na dva, pel, popr. desel let dopfedu. K pI8nov;l- 
nfv persondlnioblastidochdzifast~jive velkfch organizacfch, protoZejim 
to umoZliuje: 

zlepBit vyuiili zamestnancii, Vjrhody, idere 
m pfizpflsobit bfinnt!finnosti v persondlni oblasti budoucim ciliim orga- 5 ~ebou  piinhsi 

nizace, plinovinl 
v psrsonilni dosShnout co nejvelii hospoddrnosti pfi pfijimdni novjch zamest- oblastl 

nancfl. 
s rodif i t  informafni d k l a d n u  persondlniho managementu, aby mohlo 

bft jejl vyutivini prosptfSn.5 ostalnfm t innostem v persondlnl oblasti 
a oslatnlm jednotkam organizace, 

m fispdgnl! uskutetnit hlavni poiadavkyv oblasti mistniho trhu pracovni 
sfly, 
koordinovat riizne pldny v oblasti persondlniho managementu, jako je 
napf. pldn pozitivnich Einnosti f i  potfeby n o e c h  zamktnancfl .  

V male organizaci mohou otekivat  podobndvjhody, co d o  efektivnos- 
ti jevSak utitek h s t o  znaEne niZf, protoZe si tuacev maleorganizaci neni  
tak komplikovani. Vjrhoda persondlniho plinovdni p ro  male firmy ne- 
mfiieve skutefnostivynahradit Eas a ndklady nezbylnena jeho provedeni. 
Posud'te, jak odliSnd je situace, ve  ktere s e  ocitne pfedstavenstvo z velke- 
ho a maltho mtfsta. 

Iliad v ohresnim mest6 zemlslniv6 20 zamistnancd a rosta o 10 96 za rok 
Pro tento Sied toznameni kaid? roh2 novhzamdstnance V Siedu v hlavnim mE.- 
st6 prscuje 8000 zamdstnancd e tento brad rode o 5 7' za rok Znameni to tedy 
100 no\jch zamistnencd ~ i u s  nihradu za ly, Meii odejdou Pokud  sou nihlady 
na zisk6nia piljetijednaho obydsjn6hozam6stnsnce400dolard, ljiadv okresnim 
mist6zaplnt~ za sv6 dva nave zamlstnance 800 dolari Pro Siad v hiavnim mist6 
tole V3ah 160 000 doiard pouze na doplnsni n o j c h  zemistnancd Pokud se per- 
60niinim pldnovinim uBetil 25 ?&, vedeni vokresnim m6sti se vzhledem 

n~lhisddm 200 dolard nevyplati vynaloiit Ssili na vytvoieni podrobnbho plinu 
\' hiavnim mdstd si vdek mohou dovolrt zaplettt40 000 dolnrd odbornikovi n j~Hd 
Po odedteni nihladd na plinovini uSsti~t  tisice dolard 

Pfesto je  pldnovdniv persondlni oblastiuZiteEnepro m a l d i v e l k e o ~ g a -  
"iace. Malgm organizacim to ukazuje, jakdsituaciv persondlni oblasti by 
Eelil~, kdyby s e  mtfly rychle rozSftit. (ICdyt by napf.v okresnim mkt&vzni -  
'lo nekolik velwch tovdren, RjSeni  jrdajfl na slutby, poskytovane me- 
Siem, by av i se lo  as te tn l !  na pldnovdnlv personllni  oblasti v danem me- 
'Ie.) Velkdorganizace teZiz persondhiho pldnovdnizejmenaproto, Ze m u  
Ukazujezpflsoby,jakconejefektivneji naklddatsezamestnanci,a tozejme- 
Pa lakove spolefnosti, jako j e  IBM, k t e r l  s e  snatf  za  kaZdou cenu vy- 
hnouldofasnjrm propouStenfm. 
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realizaci staEit plhnova~tlm k tomu, aby vytvofili kratkodobd a dlouhodo- 
bd plhny. Ale novd pokusy zaElnajivBtSinou rodifenim podniku Eisplynu- 
tim s ngjakjm jinjm, coZ vede kpotfebl! okamZitdho pfizptlsobeni per- 
sonblnfch potfeb a mate  t o v b t  i k novd organizaci a k novdmu charakte- 
m pracl. Reorganizace,zvlbSt& po splynutt ndkolika podniktl Ci dn iku  jed- 
noho podniku, maZe radiialne zmdnit potfeby v personblni oblasti. Podob- 
nt! i zmena pracovnlch pfllefitosrl znamena, f e  jsou kladeny jin6 naroky 
na hudoucl zamhlnance. "1 V dobd, kdy spolefnosti neustfile rodifujt, 
slufujf t i  ruSl svd jednotlivk pobofky, 7avddBjf novd provozy a ruSf ty stare, 
rnuslvedenl feSit vfce net kdy jindy dsadnf othzky tjrkajiclse zamhtnanctl 
- musl uzpilsobit potadovand schopnosli danfm pracovnlm dsttlm, po slou- 
&nt si ponechat nejdfile'titEjSt pracovnlky a W i t  personillnl probldmy, 
kterdvzniknou po zavedenl novd technologic fi uzavfent tovdrny. '3 

Fnlctorprncovnich sil. Potfebyv personhint oblasli jsou ovlivfiovbny taka- 
vfmi zmenami, jako jsou odchody do dfichodu, ukonrknl pracovnf smlou- 
vy, podllni~povEdi, limrtt zam&tnance Ei absence. Pokud je v organizaci 
velkd mnoZstvi zamhtnanctl, jako pfesnb a rozumng nbpoveda poslouZ1 
minulb zkuSenost. KdyZsevSakperson~lnlodbornlci spoldhajlna minulou 
zkugenost, must bfi zi~ovefi vnimavi ke vSem zrnEnhm, kter6 se  neslufuji 
s minulymi tendencemi. 

Jim Sanlino byl.&dy inlormovin o zarnistnancich, Meiise biiiiii k ddchodov6mu 
vgku, inlre byiy jeho piiny v obiasii i a r n h t n m d  sliile piesn6 Ale Kongres 2.- .. , 
k k e l  v roce 1986 zarn6stnavateiGm, aby poiadovaii ne ev$ch zamQetnanclch 
v urZHOm v6ku povinni odchod do ddchodu. To znamenalo, i e  vsichni zarnist- 
nanci Universal Book Publishers mohii zGstat ve sv6 priici tak diouho, jak sl piiii. 
To miioza ddsiedek, t e  Jim se j i i  narnohi spoi4hal na svC rninul6zkuianosti, Me- 
r6 by mu napoveddiy, kdy starSizamistnanciodejdou ze sv6l~ozarn~sln~ni.Talo 
zrnina donutila Jirna, aby si naeel jin6 zpdsoby, jak piedpovidltt krfitkodob6 po- 
ticby v psrsonlini ebinsti. 

Metody piedpovgdi 

PiedpovEdi v persontllni oblnsti jsou vlastnd pokusy, jak odhadnout bu- 
douci personalnf potfeby v organizaci. '"Jakukazuje pfiloha 4-2, tyto me- 
tody zahrnujt celou Skblu pfedpovddt, od tech pfibliZngch a2 po ty podrob- 
nB vypracovanC. AvSak ani 'ty nejpropracovanEjS1 metody nejsou zcelfl 
pfesn8; pfinllSejl spiSe pfibIiZn-5 fidaje. VdGina organizaci dele pouze 
pfibli~nd odhady, kterCse qkajt bezprostfednt budoucnosti. Teprve kdfl 
ziskajf zkugenost s pfedpovtdbnfm potfeb vpersonblnt oblasti, mohou 
pouZil sloZitdjjSlcli rnetod (obzvlAStdv tom pHpad&, kdyZ si mohou dovoliL 
speciblnl odborniky). VSecbny pfedpovddnt metody, uvedend v pfiloze 
4-2, jsou vysv6tleny v nekolika n5sledujiclch odstavcich. 

P ~ ~ L O W  .+2 
Metody 
piedpov6dl 
pii odhndov6nl 
budouolch 
potleb 
v person&lnl 
oblasli 

- 

Odborne piedpovfdi. OdbonlCpiedpovPdi jsou zalofeny na lisudku od- 
bornikil, kteff znajf budouci potfeby v personalni oblasti. Protofev6Gina 
rozhodnutl qkajiclch sezamEstnanc0 vych8ziod vedouclch s fidicfpravo- 
mocl, must plbnovafi wmyllet rtlznd postupy, jak se dozveddt m nejvlc 
o personllnfch potfebBch ttchto vedouclch. V malgch organizacich ma 
v6rbinou potfebnd znalosti v let0 oblasti feditel provozu Ei feditel per- 
son5lnlho odd8leni. Ve vttSich organizaclch jenejjednoduSStm zptlsobem, 
jak zlskat tyto informace, prtlzkum mezi vedouclmi, ktefi jsou hlavnimi 
znalci budoucich potfeb v personblnfm slotenl jejich oddelenl. 

Tento prozkum mate  byt uskutetndn prostfednichdm neformAlnfho 
hlasov5n1, pisemnych dotaznikfl t i  diskuse zamEfend na urfitj probld~n 
s vyuZitimskupir~ovdnterody. Skupinovemetody sefihstni skupinavedou- 
cich, kteft wslechnou urEiq problem - napf. otszku: "Co bude pfiStl rok 
zpflsobovat zmeny naSich potieb v personalnl oblasti?" KaZdg z p8ti Ei 
patnacli fihstniktl napiSevlechny odpovedi, kterd honapadnou.Po petiaZ 
deseti rninurfich se tyto odpovedi bezohledu na oofadtshrom5Zdl. Vgech- 
ny nhzoryjsou prodiskuto;8ny a prostfednic~im hlasov5nf 0 tfech a.2 pe- 
ti nejd0lefitdjStch seiazeny. Is) 

Pokud neni mofndpoufit skupinovou metodu, maze bfi prflzkum zdo- 
konalen jinou metodou, kterdse fikl rnetodaDefi. 'OTa sesnatiziskat od- 
hady od skupiny odborntktl, vE[Sinou vedoucich pracovnikfl. PIhnovaLi 
2 PerSon5lnfho oddElenlv tomto pflpaddvystupujl jako zprostfedkovate- Metode Delfy 
lC,kteffshrnujt rtlzndodpov8di, a s v d ~ v d r y s d ~ l u j i z p ~ t  odbornlktlm. Po- 
levcosi odbornlci touto formou zpetndkontroly ovdfisvdnbzory, jsou zno- " dotazovbni. Prazkumy a jejich vyhodnoceni se opakujt do td doby, neZ 
Se Odb0rnlci ve s q c l ~  nazorech na budouci vjvoj sjednotl. (VBtSinou po- 
'';lflEryfi a?. pet pnlzkumfi.) Personblni odddlent ma% podrobovat pnlzkumu 

v8echny vjrrobnl ieditele a vedoucl, aby se  takto dohodli na poftu 
nu'nfch nhhradniktl behem pftlttho roku. 

PiMPovgdi Pomoci v y z n n h i  ninvlfch tendenci Snad nejrychlejli unrepo,aa 
Pred~Ov~n ime todou  jevyznahniminulfch lendencl.Mezidvdnejjedn0- e indexovinl 
duSSi Palii extrapolace a indexovbnl. fiDfZp01a~e znamenb pouii- 
'I pamernych hodnot, vyjadiujictch zmEny v minulosti pro budoucnost. 
xdyr posledni dva r o e  pfijalo k a w  mbic  dvacet dHnlktl, 
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lx1111uci c s I r ; ~ ~ ~ o I ; ~ c c  sc dd l)icdpovCddl, %c v % l i l c d ~ t ~ ~  k hudoucim lendcn- 

.... 
citn 10 j~ 1.40 d?lliikiI hChc111 n:~dcI~:j%cjiciho ruku. 

lrtrlerc~~.rb~i jc mcrod;l, kdy sc hud(luci polichy v ohl:isli pfijimdnl no- .. 
vych z;11nPs1n:lnc8 t1dh:lduji prt~slicdniclvim porovndni lcmpa rllslu pot- 
I U  nllnCs1nanc8 s ncjttkyrn indcxcm - ukazatclcm. Ohvyklgm pfikladem je 
ponifr %:I~ICSIIILIIC€~ vc j r o h d  s t>hjcmcm prt~dcjc. Plinovati  napf. musi. 

I pi'ijit n:) lo. %c s kaj'dym v ~ c s l u p c m  prodcje o milidn dolarfl potrcbuje j- 
rohni adddlcni dcscl no j c h  montbrll. 

Exlr:~pol:~cc L indexovini vcdt~u kvclmi hrubjm kri1kodob)hn odhadllm, 
prolo2c jcjich pfcdpokladcm jc. Ze s c  pfitiny pottch - vnfjSi, organizatni 
a P~klory pracovnicli sil - nebudou mtnit, k demui dochdzi jen zfidka. 5- 
10 melody jsou velmi nepfesndz hlediska dlouhodobgch plinfl v personil- 
ni oblasli. PropracovanEjSi stnristicke' nfln&zy berou ohled i na zmeny 
v.Asadnic11 piillinich potieb. '7, 

DolJipiedpovfdnimetody. Existuje jeSlE nCkolikdalSich zpflsobll, pomo- 
ci k ~ e  j c h  mohou plinovaCi odhadnoul budouci potieby v personilni ob- 

R~zpoaty lasti. Jedna z nich vyuiivs rozpotrovd n pldtlovnci n n a w .  Organizace, 
pro n6Z je  p l inovin i  v personilni  oblasti nezbytnd, maji detailne propra- 
covank rozpotly a dlouhodobd plsny. Studie rozpoftu dandho odddleni f i  
provozu odhaluje tinanfni moinosti vzhledem k dalSim zambtnanciim. 
Tyto ddajeplus pomociextrapolace zhodnocentzmdny v pracovnisile (vy- 
povezeni pracovni smlouvy, podin i  j p o v d d i  apod.) mohou poskytovat ' 
kritkodobeodhady v oblasti personalnich potieb. DlouhodobB odhady se 
mohou fe rpa l  z dlouhodobgch plinll katdeho odddleni f i  provozu. 

KdyZ novk pokusy v e  @robe! komplikuji pl inovinl  personilnlch po- 
Ifeb, mohou s e  zati t  vyutivat analgzy novfrch pokus8. Ana& nov)iclrpo- 

Anal* n o 4 c h  
pokusG la152 nuli  plPnovaEe k tomu, aby odhadli potieby v personilni oblasti po- 

moci srovnini  vlastni siluace s organizacemi, v nicht  podobng provoz jiZ 
funguje. Napi. r o p n i  spoletnost, k te r i  chce otevlit uhelnjr d81, m a t e  od- 
hadnout budouci polieby v personilni oblasti tim zpasobem, Ze je urEl 
podle siluace v personilni  oblasti v oslalnich ubelnjrch dolech. 

NejpropracovanEjSi metodou pro piedpovlldi je !a, pl i  n i i  sevyuiivajf 
potitafe. Potfrn80vP nlodely Lvoii serii matematickjrch vzorcfl, kterb 

P ~ ~ . I I ~ ~ . , V &  pli  odhadu budoucich personilnich potieb vyuZivaji d rovef i  extrapolaci, 
modely indexovini, e s l e d k y  prflzkumfi a odhady zmen v pracovni sile. ~r i ibe ing  

sevyuiiv&skutefn$ch zm(fnv oblasti personilnich potfeb k upfesnenipo- 
EitaEoech vzorcfl. 

Existuji Etyfi drovnd sloiitosli v piedpovidini personelnich potfeb. "' 
Tyto stupnd piedpovedni propracovanosti jsou shrnuty v pfiloze 4-3. Jak 

I 
si miliele v3imnout, pohybuji s e o d  formilnich diskusi a2 po vysoce k o m  
plikovane poEitaEovd piedpovedni systemy. Propracovan~jSi melody se I 
pouZivaji hlavndve velkjrch organizacich, ktere maji mnohalete zkuSenOs- 
ti s plinovinirn v personilni  oblasti. Mall: organizace t i  ty, klerd Odhpd 
personilnich potfeb ddlaji popwe, pravdepodobn8 zafinaji na stupni c. 
a postupuji k ostatnim stuprlam podle roho, jak odbornici na planova*' 
ziskivaji vetSi pfesnost. 

Tyto pfedpovednl melody musi b$t pouiiviny velice opatrnl! v cizim 
pros t fed i .R~zdi ly~  kul tufemohouvbt  k radikilndodlignfmvliviim. V a -  
rabskjrch sllttech jsou napf. Zeny vyloukny z j k o n u  urfiqch praci f i  pra- 
covniho prostfedi prive prolo, i e  to jsou Zeny. Projekl pracovni sily zalo- 
fenjr na pornerndm zastoupeniien by by1 v SeverniAmericezcela nevhod- y;f::;;dni 
nf. Vzemich, jako je  Indie, omezuje druh price,  kterou m a t e  urfi t i  oso- 
ba vykon6va1, jeji piisluSnost k urt i te  kastd. AEkoliv s e  miiZe zdit ,  i e  jsou 
tpto speciticke nirodni vlivy neeznamn.5, Easto jsou hluboko zakoienene 
v kultufe a naboiensh i  daneho niroda. Pliny v personilni  oblasli, kterd 
nedokaiou d o  sehe zaflenit tylo promdnlive prvky, by pravddpodobnd ne- 
mely Zadng uiltek a mohly by bjrt dokonce Skodlive. 

PRILOHA 4 4  
Slupn6 podle slofltosli a vypracovanosti pi1 piedpovedich v persanPlnl ablasti 

-- -- 

S T U P E ~ ~  1 STUPER 2 S ~ U P E ~ ~  3 ~ ~ P E R  4 

0 Vedoucl projednavajl 6 Kafdorofnl proces 6 Vyuiill pofllafav$xh a PoClta€onf modely a pofl- 
cne,pldny,dmhya rnnoi- pldnovdnl rozpoflu, kle- anal* pHfin problfmd laCov6 idenllfikace potfeb 
sNl lidl, ktere budou pa- fl zahrnujc i polieby a budoucl lendence, tf- lalentovangcl~ sil, jejicl~ pH- 
lfebovarb€hemkrzitb~ho vpenonilinloblasti. kajlci se pinivu talenlo- livu a nzikladd. Poutill 
obdobl. vangch sil. pii nepFelrtilfm procesu 

m Co nejpfcsnfj3l urfenl morlembce a vyjadtovdnl 
Velmi netorm6lnl mnoislvl a charakleru aVyu2illpoCltafdkzba- polkb. pl8nil voblasli za- 

a subje1;liivnl. pollebneinleligence venl vedouclcl~ b€tngch m€slndvlnl, moinosll 
piedpov€dnlch (ikolil poslupu n programoqc11 

here si iadajl odvelnou covnlch s 
Einnasl-al'ui individudl- a Poshylovdnl nejnov€j3lch 
n f  f i  obecnf. iniormacl, nulngch k roz- 

hodnutlrn vedouclch. 

a Vfrnfna iniormacl s jing- 
mi lpoleEnoslrni a s  vlddou 
(ekonomickeho r&u, oza- 

\ 
Rmm: JamesW. ~a1kcr:"Evalualln~ lhc~nclical Efieclivenessol~uman ~csource~lan- 
"yg  *~~licalions". ~urnorr ~ w a u r c s  ~ i a n o ~ e m e n f ,  jnro 1974. slr. 21. 

Potreby v p ~ r s o n i l n i  ob las t i  

Prilqha 4-4~nfizori iuje~iell led hlavnlch zletelil, k ~ e r d s e  musi brat v 6- 
Mhuphodhad~v&nipot febv  personilnioblasti. Ukazujen8m,iepfedpo- 
vedivlashd pfev8dlji pfifiny potfeb d o  podoby kritkodobfch Ei dlouho- 

poLfeb. Vysledne dlouhodobe pliny jsou nevyhnutelnd obecnfm 
9 q d 9 i m n 1 ~ 2 ~ ~ f c h  potieb. Definitivni Eiselnd ddaje jsou bud'odhadnu- 

up'nd rinecllldny, protofe ve svd poEltefni podobe nejsou vdtSinou 
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moc pfesn6. Jak se pl5novaEi postupnt seznamuji s pflfinami potfeb 
a s ptedpovednimi metodami, jejich odhady Vkajici se  personlln( oblasti 
jsou stile pfesntjSi. 

PRILOHA .i-i I(rAtkodob6 olinv isou ofesntiSf a mohou wiadtovat sounis zamlfst- 
1 > ,  A , 2 ,  

Jedno'liv6 'lotky nancil (pfiloha 4-5). Soupirzanl&mancd jeseznamem budoubch potfeb 
budouclch 

, no*ch zamlfstnanca pro kaZdQ druh prlce. Tento soupis mate  obsahovat 
pYL'rU 

v psrsonir~ni konkr6tni Eisla neb; jen pfibliZnf d b u h  potfeb, zA&l to na pfesnosti 
oblasti zAkladnl pfedpovtdni melody. Soupisy zamlfstnancil (ntkdy t6Z nazfvanh 

personilnimi scht?maty) nejsou ani 6pln6, ani zcela pfesn6. Obsahuji pou- 
ze pfibliine fidaje. Ale tylo odhady umoZauji personelnim odbornkfim 
porovnat potreby s rezervami. PomBhajlvfrobnfm oddtlenlm, aby mohla 
pracovatbezvtt8ich probl6m8, mohou 1dZzlepSit celkovou pr5ci personsl- 
nfho oddtlenl. 

S urtitfmi odhady budoucich pottebv oblasti personBlnlch zdrojfl mo- 
hou personelnl odbornlci pracovat aktivntjSlm a systematihEjllm zp8sO- 
bem. Ptehled v ptiloze 4-5 napf. ukazuje, Ze personilnl oddtlenl urEil6 
mEstsk6 sprivy musl pfijmout kaZd6 tti mEslce tficet dva novjch Bend 
do policejni akademie. Znalost tohoto faktu umoiauje personzllnim od- 
bornikam na pfijiminl novfchuchazeEa napl5novatsi nhborovou kampa6 
Iako\jm zpilsobem, abywcholilapfibli2ntJest tjdnfl pted zafitkem novh- 
ho policejnfho kursu. Tento pfedbttnf plAn umoiiluje personilnfmu od- j 
dtleni vyhrat vhodn6 uchazek a podat jim vyrozumtni alespoil tfi WdnY 
pfed zafitkem kursu. Ty uchaz&, ktefise nestihli v&s pfipravit, mohou 
odbornici z personilniho oddtleni infornovat o teminu otevtenl dalSmO 
kursu. Kdyby uchazefi Eekali, a~jeu~ozorni~olicejnloddtleni,v~rozum~~ 
ni by mohlo pfijit ptiliS pozdt, nei  aby mohlo dojit k fAdn6mu qbtrovk 
mu fizenf. Soupisy zambtnanca umoZiiuji odbornikam z person51nmo 
oddtleni, aby jednali aktivnt a lkpe plinovali svou Einnost. 

Rezervy v personaini oblasti 

KdyZ m5 personilni oddtieni pfedstavu o budoucicl~ polfebilch v per- 
son5lni oblasti, jeho nisledujicl starostl je, jak zaplnit pl5novanQ volne 
pracovni pfilefitosti. 19)Existuji dva zAkladni zdroje rezerv: vnitfni a vntj- ova zdrojw rezew 
St. Vnitfnl reze~seskl5dajizesou&ngch zam&tnanc€i, ktetimohou b p  

fieelern zaplntnl volnych pracovnfch mfst p o e e n i ,  preloZeni na jind 
pracoviStt Ci ptemlsttni do niBf funkce. Ntktere ze zmintn~ch voln~cli 
mist na policejniakademii by mohla bfizaplntnanapf.jinymizambtnan- 
ci mtstsk6 sprsvy, ktefi chttjf pfejit do policejni sluiby. Tito lid6 wolf 
vnilfni zdroje. VntjSimi zdroji jsou lid&, ktetf nepracuji v mbtskd spravt, 
jako jsou napf. zamtstnanci jin)ich organizacf Ei nezam&tnanf. 

Datum: ........................................ 
K6dovC Pracovnl Oddelen1 PFedpoklsdand prac pMcfilos1 pro jednoUiv6 mblcc 
omatmi zahzenl 
mzpoE~u Ceikem 1 2 3 4 5 6 7 8 9 l o l l  12 

100-32 N w l  flenove pol. Policie 128 
akademie 

100-33 Expedice Policie 3 
100w Slu2ba Poiicie 24 
100-85 Rhenldopravy Policie 5 
100-86 Ser~nnt Poiicie 5 
100-97 po,€n; Poiicie 2 
'a -99  Kapi~in Policie 1 
20041 AuloumJvaE h t o m o b i l  4 

park 
. 200-12 ~omocnp Aulomobil. 3 

mechanik . park 
m-13 Mecllanik 111 Aulomobil. 2 

park 
Mcchanik I1 Aulomobil. 1 

park 
%I5 Mechanik 1 (ved.) Aulomobil. 1 

pnrk 
o f e d n f k ~  Administm- 27 .I!. 

liva 

I 
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Hodnoceni vnitinich rezew 

tlodnoccni vniltnlch rc./crv jc vicc nc% poulifm vyfislcnim mnoirsrvi a- 
Uraoveni ~ilfs[ni~ncd. Jak [[I n;lznnfujc piilohn 4-6, cidhornici na pIRnt~vdnidflajlhi- 

kandid&tlj I:~nci schol)~i~~slislii\~i~jici pr;~covnisily, ahy zjistili, jakd jsou motnosti sou. 
zvnitinlch rezew f;~sn)ich ~lri~covnika. Q t o  inlormacc umotliuji lvarcam pldnfl pfcdhetn(! 1 

, odhndnoul, na k[crCzvolnych pracovnich mist by mohli hytdosazenisou- 
fasnlumCslnanci. Q~LI ptcdhELneodhady scobvyklc7achycuji na schema 
qmdn.  Posuzcivilni mo%nos~ldosaditsou~sndzam~s~nancc na volnd pra- 
covnl nllsla jc vclice d€ilc%ire, pokud si maji zamgslnanci ~ys ' ova t  u dane 
organiiwcc kvalilikaci a pracovat s urfitou perspektivou. 201 

PRILOHA 4 6  
FaMory, Mere urtuji budouci rezervy v obloetl pracovnich sll 

Bilance a schemata jrmen jsou take daletitjrm pfinosem pro informat- 
nl dkiadnu persondlnlho oddeleni. S IepSf znalosrl sjrch zamestnancd 
mate persondlni oddelenl efektivnzji plilnovat pfijimdni, vySkolovdnf ~ i '  
pracovni posrupy. Tylo informace mohou take pomoci persondlnim od- 
bornfkam pfi uskutefliovdnijejich pldnii pozitivnich finnosti, prototejim 
pomdhaji nachdzet kandiddty na volnd pracovni mista mezi zamestnanci, 
ktefI patfi do urfitd mensinovdskupiny. Protote jsou hilance a schdmalaI 
*En velice daletit6 pfi aktivni Einnosti personillnfho oddelenl, v ndsle- 
dujfcl fasti pfindSlme jejich podrohn6jSi vysvetlenl. 

Bilnnce prncovnich sil. Bilar~cepracowlich sil je souhrnem schopnos1l 
a dovednostl katd6lio zamhtnance. Bilance pracovnika, kleh' nejsou veve- 
doucI funkci, se n a m d  ir1venr6iscl1opr10stipraco1~11ika, bilance vedouclch 
pracovnikii nese ndzevinver~fdiscl~opnosrivedoucihopracovrika. At'se la- 

to bilance n a m d  jakkoliv, vtdy pfinilSl seznam schopnostl a dovednosd 
katddho zambtnance. Tento soupis dlvd odhornikilm na plRnovdniinfop 1 

mace o schopnostech pracovnf sily dank organizace. 
Pfiklad formuldfe pro inventdf schopnosti pracovnika je uveden v pi[- 

laze 4-7. &st I mate  hyt vyplnena persondlnim oddelenim podle jejich 
dznama. Obsahuje oznafeni prdce, kterou zamestnanec zastdvd, jelloi 
zkuSenosti, vl!k a pfedeSld zambtndni. V a s t i  I1 jsou iniormaceo schop. 
nostech, pracovnich funkcich, odpoviklnostech a ndEldni pracomia. Z t6h-I 

10 otdzek se odhornicl na plilnovdni dozvi, j aw  souhrn schopnosti danf lnven'iie 
pracovnilcmil.PersondlnioddElcni milieziskdvat tyto inrormace prostfed- schOpnOs'i 

nictvim telefonicwch hovorB fi  pfimeho pohovoru, neho mohou by1 tyto 
Zqmestnancli 

orszkyzaslldny pravidelnezamesrnancIlm prostfednictvlm .zXsilkoveslut- 
hyspolcfnosti. VetSinafiremvyiadujena s jchzamestnanclch,aby tyto in- 
formace v pfipadE jrznamnd zmeny doplfiovali. Budouci moZnosti za- 
mestnanca jejich pf im~nadf lzen~s t ruEneshrnujev  fasli 111. V tdtofastise 
dozvime o jejich jkonnosti, pfedpokladech pro pracovni postup a r€iznfch 
nedostatcfch. Podpis vedoucilio zajiSr'uje, f e  sprilvnost dotazniku je zlcon- 
rrolovdna newm, kdo znd zamesrnance ldpe net pracovnici z personllni- 
hoodd8lenf. &st l ~ j e d v f r e ~ n o u  konlrolou, zda je formuldf liplnv, d r o -  
vefi se zde pfidivA poslednl hodnocenl pracovnika, takZe je motnd ldpe 
proniknout do jeho pfedeSld pracovnl aktivily. 

Tyto inventdfe jsou h s t o  vyutIvdny pofitafi kvyhledlvdnl adepts 
pro volnd mista a droveli jsou pravidelnl! doplilovdny o novd informa- 
ce. "'Velke organizace, jako je napf. General Electric t i  U. S. Air Force, 
\yuffvajl pofltafa k rychltmu pfid6lovdni pracovnich pfiietirosti schop- 
nfm odbornlkam. Kdytjsou inlormace nahrlny v pofitatlch, je takdsnad- 
nljii jejich dprava, ke kterd by melo dochdzet alespoil jednou za dva roky 
za pfedpokladu, t e  zamdstnanci referujlo viech vetsich zmenlch, Ite kte- 
j'mdojde, pracovnikam persondlniho oddCleni. VelkC zmeny se Vkajino- 
\j'ch schopnosti, dosaieni urfitdho ndelilnl, zmdnend pracovnl funkce 
aped. Pokud by nedochdzelo k zaneseni techto zmen do inventlfli, mohlo 
by 10 mil za ndsledek, i e  pfi vzniku nojrch pracovnich pfiletitostl budou 
Pfehlednuti schopni zamdstnanci dank organizace. 

Rafael Cords chodtl po pracovni dobd "na melouchy' a pomihal s v h u  bratrovl 
s 6dribAisWrn1 precemtve veih~tovirnl ne b s w  e laky Rafeeisezadalvlnovat 

personllnl oddlieni ve First Nallonal Bank nevldllo o Rafaelovirch rormanlt);ch 
Schopnostech Vsdouciz personilnihooddl?lenlpiijal po nQkollkatjldnsch hledi- 

nov6ho Odribiie, hterli nikdy v bance nepracoval Banlru to stilo 1000 dolard. 
nei novQho Odebiie ne:ia Kdyi se lo Rafael dozvEddl, by1 velrni rozhoiten 

inventdfe schopnostjvedouclch pracovnfka by mely b p  takd pravidel- 
ned~~ l f iovdny  o novd informace, protote h s t o  sloutl jako kllE k raznfm 
rozhodnutirn, Vkajlclm se zam6tnancfi. NEktefl zamestnavateld ve sku- 
'efnosti poutivaji stejnk dotazniky pro vSechny pracovniky, at' jsou neb0 
nelsOuvevedouci funkci. Pokud pouiivaji n¶zn6 dotaznlky, ddvajl do in- 
venrdFfl 0 schopnostech vedoucich pracovnikIl doplfiujici otdzky, aby zis- 

nezb~lndinformaceo jejich zkuSenostech jakovedoucich. Obvyldese 
'mob je~ j i  tyto dotazy: 

kolik lid[ fidili, jaclzamr'stnanci hyli jejich podflzeni, 
'jab' r O z P o ~ t  meli k dispozici, 6 jakd manaterskd kursy absolvovali, 

pmmvni funkce podflzenfch, IU v jawch fldicich funkcich pracovali. 

- - 
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PAILOHA 4.7 
ForrnulbF M$STSKA SPRAVA 

pro lnvwntbi SOUPIS SCHOPNOST~ 
schopnostl 
procovnlkfi EAST I (ypliiuje penondlnl oddElenrJ 

Datum: 

1. Jmfno 2. Clslo wm&mance 
3. Pnmvnl  ~ I a z c n l  4. Odbome zku3enosli let - 
5. V€k 6. PrSce pro m. sprdvu lel - 

7. Preddlezamhlndnl 
v meslskf sprdvE 

pnc .  zahzenl od do - 
pnc. ufazenl  od do  - 

Jinde 
p n c  wfazenl od do  - 
prac. zahzenl od do - 

8. ZvlBBlnl schopnorli. VyjmenujlevJechny schopnosli a dovednosti, jake mdle, a to I v pH- 
pad€, ie jc nevyutlvdtevsou€asnCm wmhlndnl.  Ptipojte dmh a n&evslrojB a ndstmjd, se 
k~erpni  jste pncovali. 

Schopnosli a dovednosti: 

Slroje: 
Ndstroje: 

9. Pn-l funkce. Slru€n€ papilte svC nyntjB1 pncovnl povinnosti. 

Iinance 
bezpeilnost 7amhlnancB 
HzenlzamhtnancB 

11. VzdEldnl. StruZnE popi3levaJendIl5nl a absolvovane kursy. 
VysokoSkolsb~ (uved're n e j y s l  dosalcnd) 
Pmcovnl Skolenl a kursy 

ZviBBlnl kursy 
Vojenskj v f ~ k  

CAST I11 (Vypliiuje penondlnloddElen1 podlevcdouclho daneho p n m n f k a )  

1 2  Celkove hodnocenl pmcavnlho 9 k o n u  
13. Celkovt pledpoklady pro pracovnf poslup 

V jake prdci 

14. Souhsne  nedoslarky 

15. Pndpis pHmtlio nadflzenfho Daluol: 

16. Jsou ptipojena dv€ poslednl hodnoccnlvfbonnosli7 Ano ne 
17. Ptipnvil Datum: - 

SchCmata !$men. Schinzara ljnlbz jsou nazornpni vyozbrazenimi toho, 
kdo md koho nal~radit v pfipadlf uvolneni pracovnfho mista. Inlormace 

-provylvoieni takovCho schematu se  zlskevajl prostfednictvim bilance 9r , - rTz,cu~men 
pracovni~h sil. V pfiloze 4-8jezobrazeno typick.5 schema j m e n .  Pfedsta- 
vuje charakler jrnlfn, ktere se tfkaji pouze nekolika pracovnich mist 
"a administrativnim tifadu ve velkCm mBtlf. Toto schema podobnt! jako 
organizatnischkmata zobrazujerfiznd pracovnimistav organizaci a urtu- 
je, jake pfedpoklady by meli pravdlfpodobnf kandideti mil. Tyto pfedpo- 
Hady obsahuji dvlf promBnnk sloZky - sou&snou jkonnos t  a moZnost 
pracovniho postupu dank110 pracovnlka. Souhsnd jkonnost  je urtovdna 
hodnocenimi jeho souhsntho nadtizentho. Ndzory dalSich vedoucich, je- 
jich kolegil t i  podfizenfch mohou pfisplft ke M l e n i  souEasn.5ho pracov- 
niho jkonu.  Budouci pfedpoklady pro povJ;Seni jsou zaloZeny zejm6na 
na soutasne 3konnosti a na odhadech bezprostfednlch vedoucich, jak 
tispang bude dang pracovnik v nove pracovnl funkci. Persondlni oddgle- 
ni maze pfispBt k tlfmto odhadfim yui i t im psychologickjxh test*, poho- 
vorfi ti jinJich hodnoticich metod. Schemata *En, ktere obsahuji velc 

~ A ~ L O I I A  4-3 
I Cis1 piehledu v)irnBn rnislsk6 sprivy 
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k;~ndiddlB.I~y 1no111;1hjl pfitini~uobvintnizvtkovbdiskrimin;~cc. Prorojc 
v si~uc';~sl~C dohC 1;11t1 inli,rnm;lc zvtltiny sc1iCrn;ll vyncchina. 

Pcrson;ilni ;I vsduuci 11r:lct)vnici zjislili, %c ialo schbnt:il:~ sc daji vyu%i- 
\,:I! 1 ~ 1 1  rycI11Cvyhlcd;lni inlorrn:~ci. Jcjich ncdoslatkcm vSak jc,f.cobsahu- 

piehledy*rnQn jijcii omczcnj druh inli)rn~:~ci. "'Prolt~ odh~rnic i  z pcrson5lnich clddEle- 
podAveji 

podrobnejli 111 yvinuli pfchlcdy jrmEn, klcrC doplilujischCmalta a v podslatdjc nahra- 
informace  xuji. Pt~,hlt,d\l ~vrrtc'tr jsou scznamcm mo2njch nlihradnikd na kdi.dou pra- 

covni Ihnkci, z;lrovcil inli~rmuji o jcjich silngch i slahgcli str5nk5ch. Jak to 
d(1kl5dd pliloha 49,  ptehlcdy poskytuji mnahem vlce inrormaci neZsch6- 
mata jrmen. 5 1 0  dodaletnb inrormace umoZiluji pracovnikllm, aby byli 
pfi sjrch rtlzhodov5nich v2dy doslatetnB informovani. 

VEtSina spolccnosli, kterk jsou natolik slofitb. i e  se zabfvaji podrob- 
njm pllinovlinim person5lnich zdrojd, h s t o  ukl5di svou dokumentaci 
o ramdsknancich vfetnd invent5fd schopnosti do poEitaEd. Polom mohou 
odbornici opravovat a sestavoval pfehledy kdykoliv, kdy je lo potfeba.'Ty- 
to pfehlcdy lakdvypovidajio tom, pro kteri pracovni mista nejsou dosta- 
teEn6 rezeny. 

Soulhland Carp., daliaslflz~lidalel ietlzcv?ch prodejen 7-Eleven, hledel porno- 
ci posrtd iidi, Lktii by byli schopni r,r,chIiho pr~co\*nii>o po~tupu Duakrilza rck ..,.:. 
rnuseii vedouci ze Southlond Cnrp. podivat zpr6.q G piadp~liladach a 3 ~ c h  pod- 
iizenqch na potup. Fii wedenitbzh!~ inicrmeci GO po2iteEe'z]istirne, zda nena- 
slane nedcsizt~li liiii, igeii by mohli bji d o c ~ e n i  do \yd6lch :unkci: i i k i  Blake 
Frank, vedouci prljzlrunu v Fersoniini rblasli. ZvlABtni F;opram pomAhAfil\'Aiet 
pliny pracovnich postupd, odhalovat nedostetky a nevrhovati~dcni, jako je napf. 
absolvo\~6rii univeriltnich kursd, Skoiiclzh liurr6 v organi;zci, pi~vedenl ne jinou 
prici Ei jinj, Ptioi. 

Z hlediska dlouhodobjrch potieb mohou person2lni oddtleni poZad0- 
vat na zam&tnancich,aby sizvySovalisvou kvalifikaci a pfipravovalisetak 
na nave pracovni piileZitosti, ktere se v budoucnu objevi. Kdyi nenf 
pii kr5tkodobjrch potfebich vhodni nihrada uvnilf organizace, je nutnb 
pfijmout ndkoho zvndjliho trhu pracovnich sil. Jestli se\yuiivli schema1 
neb0 piehledll zlimBn, to je obvykle ponechino v tajnosti. Toto utajeni 
pfispivi nejen k ochrarid soukromi zamhtnancd, ale take pfedchlizi p0ci- 
tunespokojenostiu ttch, kteiinemajipfedpoklady B okamZildmupofiSe- 
ni. ") 

Hodnocenl \:nejSich rez-erd 

Ne na kaidou budouci pracovni piileiitost mlPie existovat vhodnjr kan- 

Pracovni didit z fad soufasngch zamdstnancll. Pro ndkterli pracovni mlsta nejsop 

prvni ljrovn; n5hradnici, kteii by na nd mohli bgt piijati. DalSimi problematickjtmi mlv 
sty jsou ta, kteri spadaji do tzv. pracovnich mist prvni brovnB. TO jsou 
vlastntpr5ce pro 7aBtefniky, ktefi jd tdpro danou organizaci nepraco* 
li. Pokud chybdji nehradnfci Ei v piipadd, Ze dank pracovnl misto patfi 
do prvni drovnd, je nezbytnd pouZit p f  hled5ni nojrch zamdstnanc8vn~~ 
gich rezerv. 

PRILOHA cg 
piehled nehradnikl? pro ieditele rndstskQ sprivy 

pi~hled ndhrodnlkd no mirlo iedllel~ m. sprlvy 

nynl lvla i d  zasldvd Harmld Jaw15 Vlk - 

pravdipodobnf uvolnini misla ze dva rohy 0Jv.d 

Platovi miezeni 99 (58 500 5 za rok] V 1610 Is 

Kondiddl l Clyde Smylhe V i k  

Nyn6l+l ice zisivpse iedllele m. spdvy V tllo ic 

Nyn6pi presovni vjlkon vynlka]lsl Odirvodi 

vidy laho wnlkajisi. 
Picdpoklady h porjsenl rchopen o h i i l l .  0dGv.dl 

m rprfvy m l i a l  Clyde lispilni v i ~ c h n y  povlnnoru, vCelnl dPleiilfbo lo 

Poliebnd piiprava % d n l  

Knndldilll l o q  K a d  VEk - 
Nyndili Ice Vadousl odd. sluieb V dsnb r8 
Nvndlii placovnl vjlk.n vynlknlisl Oddvodr 

5"iti nnehlady pto obyvolele praU o t ~ k d v l n l ~  10 ai I5  %. 

Pled~~klody k povjllcni poliebuie V6Gl pru l  Oddvodr 

d*b. Atkolivle lispdin);, po~iebwal by v6.l praxlv dalllch oblmslsch lu I 

SPrhvyl. 

VWJSi potieby. VyuZlvAni vndjrich rezerv je urEl 
"lace a drovnl prlice personlilnlho oddtleni. F 
Pffletilosll prvnl drovnd dvis i  na raslu organizaj 
kdy spolefnost pfi ~plfiovlinlvolnjrch pracovnic 
sovan[ pracovnf kvalifikace soufasnjrch zamdstr 
misC kterk nepatfido prvni drovni5,tak~dvisfni 
deleni napomah5 zamestnancam rozvijet jejic. 

am~slnanclch neBdli, aby zdokonalovali svo 
Schopni zaplnii voln5 mista, kterli se v budoucnt 
klefl maji piedpoklady zast5vat vySSi funkce, vec 
musf hledat a j emce  o voln6 pracovni pfileZitost 

ha14a trhu pracojnich sit. fJsp8nost p f  hled 
avisina charakteru trhu pracovnich sil a schopn 
Son'lnich 0dddleni.~5leiit)i pracovni trhdvisi nz 
rovni Pracovnikll. pro vysoce kvalifikovanb pric 

sil cel5 zemd. Pro nekvalifikovanou pracov 

0 lel 

van0 rastem dand orga- 
~Cet no j c h  pracovnlch 
:, a to zvlliStdv pflpadd, 
mist uiivi melody zsy- 

PoCet pracovnich 
tom, jak personilni od- 
schopnosti. Pokud se 
kvalifikaci, nemusl bjrt 

objevl. Nedostatek lidi, 
: k tomu, i e  organizace 
vnd organizace. 

ni novfch zamhtnancil 
tstecl~ odbornikd v per- 
poiadovand odbornd d- 
. slouti jako trh praco- 
i sllu slouii jako praco- 
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vnl trh obvykle mistni spolefensM. At' uZ je nezamEsmanost vysokd Ei 
nizkl, lidi s ndkte j m i  potadovanfmi schopnostmi je vZdy nedostatek. 
Napf. bthem vrcholici hospoddfskd deprese se stafi podivat na inzerilty 
v novindch, aby flovdk zjistil, l e  nekterd pracovni pfilefitosti se tam obje- 
vuji tfden co tfden. KrbtkodobdslouZi mlra nezam&manosti jako pfiblii- 
ndmefltko obtiZnosli ziskat novBzambtnance; personllniodbornfcivjlak 
zjistili, t e  tato mira nemmEstnanostise libi podle rdznfch skupin lidi i me- 
zi oblastmi t i  mezi mesty. KdyZ napf. v polovineosmdesl@ch let klesly ce- 
ny ropy, mdlo to za nBsledekvysokou nezamdstnanostv Oklahomt5,Texa- 
su a LouisianB. V oblasti Novd AnglievSak mdli zambtnavateld probldmy 
se  zlsklnim vhodnfch uchazefd o pracovni mista, ZVldbtd pro kvalifikova- 
nou pdci. Tyto oblastnl rozdily odpovfdaji mezinarodnf nevyvBZenosti 
v dbslupnosti pracovnikd, kteril zpdsobuje, i e  napf. lakovd zemt, jako je 
NBmecko, musely pfijlmat tzv. gastarbeitery z rozvojovjrch zemi. 

Nektefi odbornici se domnivaji, Ze mdte nastat nedostatek lidi s iidici- 
mi schopnostmi, kte j MsteEnP. souvisi s postojem a stanoviskem tech, 
klefi ~ 0 f i  pracovnisilu. Pokud se potenciondlnivedoucipracovnici neza- 
mdtujl na pr5ci v hierarchicky uspofddanych organizafnich syst6mech, 
mdZe dojit k jejich nedostatku, at' je celkovil nemmdstnanost vysokl Ei 
nizkl. l61 

NehledB na miru nezamdstnanosti mohou b p  vnEjbi potfeby *deny 
pfildkilnim tdch pracovnikil, ktefipracujipro jinou organizaci. Dlouhodo- 
bl! majf na trh s pracovni silouvjrznamnf vliv rozvojove procesy v dandob- 
lasti a demograficke tendence. lQRon,oj v dank oblasti zahrnuje i tempo 
riistu daneho spoleiknstvi a jejich postoje a stanoviska. Mnoho vlastnilce 
farem na Stfednim zApadB napf. jistilo, Ze poikt obyvatel zde klesl. Kdyl 
sesnatili pfilekat novd podnikatele, ti se obilvali. ZesniZujicise pofet oby- 
vatel miliemil za ndsledeknilsledujici nedostatekna mistnim trhu pracov- 
nich sil. Proto raddji podnikali nekde jinde. Nedostatek pracovnich pfile- 
titosti vedl k tomu, i e  stfile vice lidi z tdto oblasti odch8zelo. Naopak ji2- 
nf mh ta  jsou pro podnikatele pfitaZlivejbi,protoie talo rostouci mbtasli- 
buji jeSte rozsdhlejjli trh pracovni sily, n e i  by1 doposud. 

Projev slognsce 
Postoje n stonoviskn spolefenshi. Poslojespoletenstvi takdovliv~luji p0- 

. vahu trhupracovn(sily. Pokud nedochdzl k rilstuspolefenstvi,mdZe~omi~ 
,"a," 

za nbsledek, t e s e  podnikateld usadi jinde. ~ o k u d j e  mllo pracovnich pii- 
leiilostl, vede to ke ztriltd pracovnikd, patficich k stfedni tfidd. ZmenSU- 
jici se pofet pracovnich sil odrazuje podnikatele, tim se kruh zavird. 

Lideze Santa Barbaryzastavili r3stsviiho spole6enstvi tim, ieornezlli vyd iv in ipo-  
voleni k napojeni sw na rndstskj. vodovodni systCm. Tim se zpornalila v);stavba 
V t6to dobe se\jraznd Nj r j i lo  nijemn*. Mlad6 rodiny, Merbsi nernohly dovolilt.3- 
kovb poplatky, opustily tuto oblast. Novi podnikatel6 set610 situacezalekli. Pro za- 
m&stnavateie. Meii tu byli j i i  delI i  dobu, byio obtiin8 sehnst novC zarnistnance, 
mIi518 pak nizko placen6 pracovniky pro hlavniodvdtviv tornto rndstl -turisticlri' 
ruch. Bez ohiedu na rniru nezarndstnanosti stela personilni oddl leni v Sanla Bar- 
baie v pi ipadl,  f e  se musela epolChat na vndj5.l rezelvy pracovnich sil, p ied sloii- 
t j m  Olrolern. 

1)emografickGvlivy. Dcmografickd tendencejsou dalsim dlouhodobfm je- 
vem, k ~ c  j ovlivfiuje pouZilelnosl vndjjlich rezerv. NaStllsti pro pllnovaci 
"dborniiq jsau tylo tendence zndmy vidy nekolik let pfed jejich pdsobe- 
nim. LB1 

Za nizlrou porcdnrjsr~ be tilcitjrch letech B na zaaithu let elyilcstjrch nesledovsle 
blhernEIyilcilych a [;sdesitjchiel popu la~n ie~p loze  KdyizaEaly po i2 i l e t n8d i  
ti chodlt v Iedesitjrch la! na unrversltu, n izh i  porodnost z tilcitjrch let r e  prola."- 
Is nedostatkem vyeokoSkols~ch udltelfi Tyto demografick6 tendence se zaloly 
pomnlu prolevovel u t  v psdesit joh letech DlouhodobC p l inov in i  v person6lnl PopuleZni 
oblastl, Meri reagovalo na dsrnograf~chi zrniny, mohlo piedvidat tento nedosts- iendence 

lelr dostatetnd brzy a aMlvni unlverz~fy rnohly podnlknout n ipravn i  opatrent 

Co se tffe urfitfch nedostatkd, kterd dlouhodob8 ovlivfiujf urfitb od- 
vElvi fi zambtndni, o tech se  objevujl rozsdhld informace. Stltnf komise 
pro persondlni zdroje vydilvd zprilvy o velwch zmdndch, vkajiclch se pra- 
covnichsil. Americkd minislersmo prdcevydlvlPii~Ckupracovnfchp~le- 
i~rostla EtvrtletndPracovnipiiIeiitosti v tomro kvnnrilu. Tyto publilcacevy- 
povidaji o otekilvandm vjvoji v riiznfch skupinlch pracovnich mist. Po- 
dobne ministerstvo vyddvil i odhady o rdstu populacepodle Statisticktho 

1 Wdu, plilny, tfkajici se vebke j c h  personllnlch zdrojil, jake procento lidi 
bude Nofit pracovni silo a zmEny ve sloZenl pracovni sily, podle pohlavi, 
veku, rasovd pfislubnosti, stavu a dalbich kritdrii. l91 

Afkolivexistujii vjrj~mky,v~tSinaysp~lfchzemizjibt'ujepostupndzpo- 
malovdni rilstu populace, zvlBStd mezi vzdelanejjlimi skupinami. Vede to 
k lomu, Ze milfe dojit k nedostatku kvalifikovanfch pracovnikil, afkoliv 
celkove bude nlrllst populace slibovat rostoucl mnoZstvi pracovnich sil. 

!R~LOHA~-IO 
U v e h ~  0 1RZe~dch a potiebich pi1 pl&nov&ni v oblasti personilnich zdrojJ 

 Určeno pouze pro studijní účely 



K timatu: I). PLANOVAN~ V OBLASTI LIDSKLCH ZDROS~] - SYST~MOV]~ 
P ~ S T U P  K f i ~ ~ ~ i  LIDSIC~~IIO POTENCIAILU 

! Tima 111. PlBnovAni konlcritnicl:  Einnosti  v ob las t i  lids1 j c h  z d r o j d  
I Kapitola 2. P l h y  odmEfiovlni a produktivity p r i c e  
i 

428 PERSONALN~ MANAGEMENT 

OrganiznEni piistup k flexibilitt zal~rnuje zvySovini vyuiivini pracovnikd no 
zkrdceny livazek, doEasn);ch pracovnikd a pracovnikd pracujicich na ziikladi: do- 
liody o provedeni price, dohody o pncovni Einnosti apod. (okrajovi pracovnici). 

23.16 Produktivita a njlklady 

Plinovqni lidskycl~ zdrojd se  prdvt tak t fk i  zabezpeEovdni optimdlniho vyuii- 
v ini  lidi jako piedpovidini a poskytovini informaci o potiebnich poftech pracov- 
nilcd a jejich kvalifikaci. Rdst vyroby mdie b i t  zabezpeEen jak zvjSenou produkti- 
vitou, tak ziskiniln dalsich pracovnikd, a jednim z hlavnich problimfi mnoha orga- 
nizacije, jak Ize sniiit niklady alnebo j e  "it pod kontrolou. ~ n a m e n i  to zabjvat se  
produktivitou a rliklady na zam8stnivdni lidi a droveii  mofnosti povaiovat lidski 
zdroje spige ZI aktiva 11e.Z za pasiva, investovat do nicl~, udriovat j e  a rozmist'ovat 
na tbrnie principu, jako se  to dB16 u ostal~iicl~ aktiv. 

P roduk t iv i t a  

Produktivita v podstatt picdslavuje rnnoistvi zboii a sluieb, ktert  j e  t no in i  
ziskat od da116l1o souboru zan~ t s lna~~c l i .  I'roduktivitu ve firmi: milieme slcdovat 
ponioci takovych ukazateld, jako jsou niklady ria zamEstrlivini lidi na jednotku 
viroby, porn&r nikladd na z i ~ r n ~ s t ~ ~ i v i n i  lidi a hodnoty prodaniho zboii a sluieb, 
piidani l~odnota piipadajici na jednol~o mmEs(nance, piiclani hodnota na penEini 
jednolku (napi. jednu korullu) nikladd price, l~od l~o ta  prodantho zboii a sluieb na 
jednoho zarnEstnance, viha vyrobkd, s 11in1ii j e  tieba nlanipulovat, piipadajici nn 
osobu a hodinu, nebo ndklady price (ndklady 113 vyrobni delniky - porovnej d i l e  
s pojmem ndklady na zamtstnivini lidi) jako procento z piidani hodnoty (rozdil 
vyrobnich niklndli a I~odnoty prodeje). Porovnini uvnili p o d ~ ~ i k u  i s jin)i!ni podni- 
ky pomoci tzv. bencl~~narkingu (pomtiovdl~i \jkonu urEitCho podniltu Ei organi- 
zaEni jednotky s vikonem jinicl: s r o v ~ ~ a t e l n ~ c h  podnikh Ei organizaE~~icl~ jednotek, 
zpravidla LSch nejlepj.ic11) mtiic odhalit oblasti, kde j e  tieba dosihnout zlepSeni 
polnoci nap?. zaviidSni novb tecl~~~ologie ,  zlepBe116l10 iizeni, pruintjEil~o piistupu 
k zabezpezovini zdroji  rlebo jinjch prosticdkd. 

N5k lady  n a  zaniEslnBvAni l id i  

Ndklady na zn111Esln6vd11i lidi Izc rozdClit do nisledujicich skupin: 

* nhklady 11a odlnzny - mzdy a platy, umZstllaneckd vil~ody. piisptvky na po- 
j iBttni, 

0 ndklady na vzdEldv&ni pracovnikd, 

niklady na relokaci (piemistbvhni) pracovnikd (ndlclady souvisejici se  zrnEnou 
pracoviSt8 pracovnika nebo piichodem novbho pracovnika), 

ndklady souvisejici s odcl~ody pracovnikd, vEetn6 z t r i t  na produlcci, ods!upniho 
a dalJich nikladd souvisejicich s propouSttnim pracovnikd z ddvodu piebyte& 
nosti, nikladd na nahrazeni odch&zejicflio pncovnika a na vzdt1ivi11i ldto ni- 
hrady, 

niiklady na bezpeEnost a ocliranu z d n v i  a na dalli  s lu iby a vihody pro zanlEst- 
nance, napi. stravovhni, s o c i i l ~ ~ i  program, odminy m dlouliodoboo prdci pro 
podnik, odmtiiovjni zlepSovacich nivrhd, 

niklady na personill~i sdministrativu - niklady na personilni hhrar a dalBi n i -  
klady nezrnintnd v piedcliozicl~ bodech. 

MdLe b$ obt i in i  zjistit a rozElenit ndklady podle vSech t t c l~ to  bodd, ale Eim 
detailntjSi bude analgza, tim ICpe budeme moci kontrolovat ndklady na m~ni:slnB- 
vdni lidi. 

23.17 PlAnov6ni Einnosti 

Pliny Einnosti jsou odvozeny z obecnEj5ich strategii forrnovir~i pracovl~i sily 
podniku a z detailntjlicli analyz faktord poptdvky po pracovnicli s i l i c l~  a jejicl~ na- 
bidky. Pliny vSak Easto museji b$ kritkodobi a pruini,  proloie j e  v obdobicll 
rychlj.ch zmen obtiinc': di:lat spolel~livt piedpovtdi o potiebi: lidskjch zdrojd. 

Plriny Einnosti by m61y byt zpracovdviiny pro nisledujici oblasti: 

* soulirnnj p16n toho, jak se  vyrovnnt s problbmy souvisejicimi s dcmografickymi 
faktory a tlaky, 

pldn rozvoje lidskjrch zdrojd, 

e pl in  ziskdvini pracovnikd, 

plin stabilizace pracovnikd, 

* plin dosaieni vEtSi flexibility, 

plin prodpktivity, - pldn sniiovdni poEtu pracovnikd, pokud j e  potiebnl. 
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Demografickd faktory ncmuseji mit velkf vliv b8hem obdobi hospoddiskilio 
poklesl~ a ninolio organizaci, dolconce i v obdobich Iiospodiiskdho rdstu, s t i le  jeStl 
providi z di~vodu sniiovini nikladir politiku sniiovini poEtu pracovnikt. Ale s t i le  
jeSt6 existuji oblasti, kde existuje nedostatek kvnlifikace, a mnoistvi tlchto oblasti 
se mdie v budoucnosti znisobit. Lze tedy doporuEit, abycho~n byli piipraveni zvolit 
nlkte j z n5sledujicicli krokd a zahrnoutjej do soulirnniho pl i~iu  lidsljcli zdrojd: 

zlepSeni metod identifikace typd mladfch lidi, kter6 clice organizace zislcat, 

vytvoieni vazeb se  Skolami a vysokfmi Skolami za Ee lem njBenijejicli  zijmu 
o organizaci, 

vytvoieni programb karidry a vzdl l iv ini  m i~eelem piilikini mlad);ch lidi, 

rogiieni okrulio zdrojd zislcivini pracovnikir, zalirnujicich nap?. vice i e n  na- 
vracejicicli se na trli price, 

0 hledini zpdsobd vyuiivini alternativnich soubord v1iodn);cIi pracovnikd, napii- 
klad znmlstnancb na zkricen); hvnzek, 

0 piizpdsobeni pracovni doby a pracovnicll reiimd potiebim nov);cli zarnzstnan- 
cd a tlcli, kteii maji povinnosti v domicnosti a rodinl, 

e nabizelii zajiniavljlicli zamlstnaneck~cli v);hod, napiiklad zaiizeni pdee o dlti, 

rozvijeni taleiitd a lepgi vyuiivini stivajicich zamlstnancb, 

poskytovini rekvalifikace pro stivajici a novd zambtnance za Eelem rozvijeni 
ZirSi Sklly dovednosti, - vyvijeni vSernoinCho 6sili k udrieni si novl  ziskanjch i ostatnich zam6stnancd. 

23.19 Plhn rozvojc l idskfch zdrojii 

Plin rozvoje lidskfcli zdrojd obsaliu~je: - potiebn6 potty vzdlllvanfcli pracovnikd a program jejich ziskivdni a vzdlli-  
vini, 

e poEet stivajicich pmcovnikh, kteii potiebuji vzdllivini nebo rekvalifikaci, 
a toniu odpovidajici vzdllivaci programy, 

* nov6 vzdillvaci programy, kterd j e  tieba vytvoiit, nebo zmlny, kterd j e  tieba 
prov6st u existujicicli programd a kursd, 

e piedstavy, jak formovat a udliovat potiebni toky ma~iaierd scliopn$cll pov);5eni. 

23.20 Pljln zislr5v6ni pracovnikfi 

I'Iin ziskivini pracovnikil musi br i t  v i~val l l~  toky vzdElivan~cll a rekvalif?ko- 
van)'.cli pracovnikd a stanovovat: 

p o ~ t y  a typy zaniestnancd, potiebnfcli k pokryti jakdliokoliv ~iedostatku, i Eas, 
kdy budou zapotiebi, 

pravdlpodobnd zdroje ziskdvlni pracovnikb, 

metodg zvySovini atraktivity podniku pro vltodnd ucliazeEc o zarnlstnini; nio- 
IIOII zahrnovat vzd81ivaci a rozvojovd programy, atraktivni ~nzdy, pialy a za- 
1tilst1inneck6 v);liody, niborovd piisplvky, flexibilni pracovni dobu a flexibilni 
pracovni reiimy, odmlny souvisejici s relokaci (rozmist'ovinini) pracovnikil, 
zaiize~ii pCEe o deti a vdbec zlepSovini za~nlstnavatelskd povisti organizace, 

jak ieSit v programu ziskivini pracovnilti~ jednotlivd probl61ily vyskyt~!jici se  
v nabidce pracovnicli sil. 

23.21 Pl in  stabilizace praeovnikii 

Plln srahilizace pracovnihd by nil1 b i t  zaloien na anal);ze toho, pro6 lidd z or- 
ganizacc odchizeji. Exist~ljici poliovory s odchiizejicimi pracovniky sice urtitou , 
informaci poskylu~ji, ale moliou bjit nespolehliv6 - lid6 jell ziidkakdy uvideji 
vSecliny dbvody, kteri  je vedou k odcliodu, a ne vidy se  jedni  o di~vody slcutee~id. 
Lepzim zclrojem informaci jsou pravidelnd prov6dEnB v);zliumy nizord a postojil 
zarnestnanci~. Plin stabilizace pracovnikd by se  mlI  zabfvat kaidou oblasti, v nii. 
se milie objevit nedostatek angaiovanosti, nedostatek oddanosti zanilstnavateli a 
nespoko.jenost. Akce smdi~ljici ke zvj8eni stability pracovnikd se pak ~nohou @!<at 
nisledu~jicicli oblasti. 

a Od,,lCfio~~Ci)li - probldniy vznikaji kvdli konla~rencenescl io~nimi~~, nespravedli- 
vCmu neb0 nepiimliend~nr~ systimu odmliiovini. Mo-2nd nipravn6 akce zalirnlii: 
* revizi i~rovnl  odmEiiovi~ii na z ikladl  pr i~zkumi~ trliu (mzdov$ch Seticni), 

* zavedeni liodnoceni price riebo zlepSeni existujicilio systdmu tak, aby zn- 
bezpeEoval rozhoclovini nn z ikladl  spmvedlivdho odstupiiovi~li, 

* zabezpeEe~ii toho, aby zamlstnanci chipali vazbu mezi vfltoncni a odmlnorl, 

6 revizi systirnl"~ od~i i ln  zaloienfch na vfkonu, smliujici k tomu, aby tgto 
systdrny fungovaly spravcdlivC (Itrildria pro takovCto systCmy jsou uvedcna 
v 34. kapitole), 
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r upraveni syste~nd odrndfiovini podle hospodiiskfch v);sledkd tak, aby za- 
bezpeEovaly, i e  nebudou diskriminovini zamdstnanci zamdstnani jen krit- 
Icodobd, 

r piizpi~sobeni zamdstnaneckfch v);hod individuilnim poiadavkfim a prefe- 
rencim, 

+ zapojeni zamdstnancb do vyvijeni a providdni hodnoceni price a syst6mu 
admen zaloien);ch na ~ k o n u .  

s Procol~rli t~iisio - neuspokojivi 4s ledky se  objevuji tehdy, kdy i  price na pra- 
covnich mistech nepiiniSi uspokojeni. Pracovni mista by mi l a  bljt navriena tak, 
aby se  mwimalizovala rozmanitost dovednosti, ddleiitost 6lcold, autonomie 
a odezva na prici a aby pracovni inista poskytovala piileiitost ke vzddlivini 
a rdstu pracovnikfi. 

13ikoti- zamdstnanci mohou b j t  demotivovi~~i,  jestliie nernaji jasno v tom, ja- 
k6 jsou jejich povinnosti a jaki  jsou poiadovan6 normy vjkonu, nejsou infor- 
movini o tom, jak dobie Ei SpatnB pracuji, nebo maji dojem, i e  jejich pracovni 
vjkon neni spravedlive I~odnoce~~ .  K zlepleni situace Ize podnili~nout nisledujici 
kroky: 
* vyjidiit poiadavky ria v);lton v podobd kot~kritnicli, sice obtiin);cli, ale do- 

saiitelnfcli cild, 
* d i t  zamdstnancdrn a nnanaierdm tyto cile a kroky k nim vedouci k odsouhla- 

seni, 
* vis t  rnanaiery Ic tornu, aby oce5ovali zamdstnance za jejich d o h ~  vjkon, ale 

tak6 aby jim poskytovali pravidelnou, informativni a snadno interpretovatel- 
nou odezvu, tedy zaji3fovali zpdtnou vazbr~ - o problimech vlkonu by s e  
melo diskutovat okamiitd, jak se  objevi, aby bylo moind zjednat okamiitou 
nipravu, 

* cviEit ~nanaiery  v metodich iizeni pracovniho e k o n u ,  jalco j e  napiiklad tzv. 
counselling, tedy metoda konzultovini o problimech; je tieba informovat 
zarndstnance o tom, jak system iizeni vjkonu funguje, a ziskat od nich in- 
i'orn~ace o tom, jak by1 tento system aplikovin. 

e r~zdila'v611i- rezignace a mobilita pracovnikfi se  ~nCie  zv);3it, jestliie lid6 ne- 
jsou iidnjmm zpfisobem vzddlivini nebo jestliie timaji dojem, i e  jsou na nd Itla- 
deny poiadavky, kter6 nelze plnil bez odpouidajiciho vzdilini a v);cviku. Novi 
zamdstnanci, pokud jim neni poskytnut piinidienj v);cvik hned poti, co  nastou- 
pi do organizace, mohou procllizet adaptatni krizi. Mdly by tedy b j t  vytvoieny 
a realizoviny vzdelivaci a vfcvikov6 programy, kterd: 

poskytnou zarnEstnancdm schopnosti a ddvdru, i e  budou plnit oEeltivan6 
normy v);konr~, 

+ zvfli  existujici dovednosti a schopnosti, 

* pomohou lidem ziskat novd dovednosti a schopnosti tak, aby rnolili l ipe vy- 
uiivat s j c h  viastnosti, piijimat vdtSi odpovddnost, plnit SirSi ik ' l  a u i~lcoli~ 
n vyddlivat pomoci systi~lifi odmEiiovini zaloienjch na kvalifiltaci a sclnop- 
nostech vice pendz, 

* zabezpeti, i e  s e  novi zamistnanci rychle nauEi zikladnim dovednoste~n 
a znalostem, potiebnj~n k dobrimu startu v jejich prici. 

o I<$l?oj karikry- nespokojenost s perspektivami kariiry j e  l~lavni  piitinou fluk- 
tuace. DO jist6 miry j e  to tieba akceptovat. St i le  vice lidi dochizi k nkoru,  i e  
proto, aby se  jejich karidra BspdSnd rozvijela, museji bft mobiln2jj.i a mdiiit 
Eastdji zamdstnavatele. A jejich zamdstnavateld s lim mohou ddlat jen milo, 
zejni6na pak za souEasn6 situace, kdy organizace s plolli  organizafni struktu- 
rou nabizejijen omezend moinosti pro budouci povgleni. Existuji jedinci, kteii 
si osvoji urEit6 ,,portfolio" dovednosti a mohou tak cilevddomd mdnit behem 
sv6 karigry svou pracovni orientaci. Do j is t i  miry by zarnislnavateli mdli tuto 
tetidenci vital. MySler~lta umoiiiovini kariiry ,,od kolibky do  hrobu" uZ neod- 
povidi soudobinlu pro~niniivi.,jlimu tr11~1 price a individuilnd a autonomni: 
plinovanf proces osvo.jovini si Sirli a viceoborovi kvalifikace nabizi za~iidst- 
~iavatelfi~n vdtSi mnoistvi kvalifikovanfch lidi. Ale existllje s t i le  jegtE ndco, co  
ve vetSind orga~iizaci rnluvi ve prospich udrieni a stabilizovini pracov~~ich sil, 
a za t6to situace by mdli zanibstnavatel8 jejltg potitat s nczbytnou 
lrou piileiitosti pro rozvoj liariiry ponlocl 

* poskytovini Siriicll zltu$enost 

* zaviddni systematittEjlicll p o z p o z l l ~ v ~ n  j potencijlu 
zamdstnancd, napiiklad assessment ~ i c k o - ~ c v i ~ ~ o v ~ c ~ l  pro- 
gramd), 

* podpory povyiovini jedincd z 

* vytvi ie~i i  spravedlivbj9icli postupfi p 

poskytovini rad a orientace t$kajicicl~ s e  moXych drah Irari6ry. 

Oddorlost orgatlizaci- ta se mdie zv)i3it pomoci: 

* v).sv6tlovini poslini organizace, je j ic l~  hodnot a strategii a povzbuzovini 
zam2stnancd, aby o tom diskutovali a piedklidali svC piipominlqr, 

* vEasn6 a otevien6 ko~nui~ikace se  zamestnanci, s ddrazem na ltomunikaci 
tv i i i  v t v i i  prostiednictvim talcovfcl~ nistrojfi, jako jsou setkhii  m a n a i e ~  a 
zamistnancd, 

@ soustavndho vyhledivini a zvaiovirli nizorfi lidi na prici, 
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* poskytovini piiletitosti pro to, ahy zarnt?strianci rnolili piispivat sv91ni r~ipo- 
cly kc zlcpicni prkc,  
zavideni orpniz;tEnicli z1nt3n a zniEn prncovnicli irkolt"~ pouzc po dfiklad- 
n);ch konzultacich n diskusicli. 

,\retlos/rr/cc'r~ti so~rtlibrru/ .tktrpiir - za~nEstnanci se rnoliou citit izolovani :l tie- 
St'astni, jestliie ncjsou souEisti soudrin6ho tfnlu neho jestliie jsou suiovini 
rozlilnd~iou mocenskou politikou. Kroky k ieSeni t&chto probl&rni~ rnohou bft: 
4 tfrnovi price, vytviieni sebciidicicll nebo autonomnich pracovnich skupiri 

rieho prqjektovfcl~ t);rnil, 
tzv. team buildirlg (sctkini zarnEieni nn v5tEpovini a posilovi~ii duchn spu- 
luprice a solidarity skupins prncovnikt~ pracujicicll jako t$n), zdbrnzimjici 
vpznnm iy~ilnovd price jako kliEovt I~odnoty, od1n5iiovini lidi zn to, i e  jako 
Elcnovt tymu pmcuji erektivne a rozvjjeji svO dovednosti t);niovd prAce. 

~\'e,v~~uX-c~errr~.y/ t r  h-ory7ih-~rt s 1rrantr5e,:1~ n riaclt~i~err~~rrri - ohvyklfrl~ clirvode~u 1.c- 
zignaci I~raco\,nikd j e  pocit. i c  si manaicii vBeohecnE, neho jcdnotlivi nio11eiei.i 
n vednuci Wrni~ z\:liSt?, ~lcvedou tak, jak by rnEli, nebo jedni1,ii s licln~i nespra- 
vcdlivi. ncbo tyrariiz~!ji s \ 4 j  perso1161 (~iikoliv ~ieob\,\-kld siluncc). - I ' C I I ~ V  11~~7- 

blCnr [I?: 11161 lift odsirnni.11 pi~~ilnci: 
+ vgbi.ru ~ll;lnnierfi a vedoucicl~ tsnd s dobie rozviriutj'mi scllt3p1losti vbst l i ~ i i .  

vztl9ldvini m:lcloierb a \~edoucich Lj'111t1 vc scliopnosti vCs1 licli. iejil ku~l- 
lliltty n stifnosti. 

+ zavideni lep3ich postupi~ projcdnjvi~li stiinosti a discipli~lirnicli prohlCn~C~ 
a pr-oSkolo~dni 15cch z;~~riPst~rarrci~ \, tom, jnli tyto postupy pouti\,;~t. 

e Z;.yliti~~;r~;, ~:$hc'r 1, pf~l?:t(ll~tbri - i.ns16 odcl~ody pracovnikir mollou pros12 \y- 
pljvnt ze Spalllj'clr rozllodnuti Wkajicicl~ se v$h+ru a povy5ovini. Je  dirlc%itG 
z;lbczpcfit, aby postup pii vfberu a povySovini pracovr~iki~ by1 z a l o - ~ I I  nn 
pksndnl poro\rl16v;ini scliopnos~i jediric<r s poiadavky ohsazovnnkho ps.acovr1i- 
hci ~r~isls .  

7 5 .  r)~e~~-rr~irrkcfi,t,y ~~~~~~~~~~~~~~~~~~ti l~rcz~,rrlacc /?ntfrrrirrekl - vyvol:i\'.ini oi-ckd- 
\.ini o pi.ileiilosiecl1 pro knriiru. vzcl~1ivncich progranrcch Bitycll nn ~niru 
a rozlllnnitd n znjillln\;e prici, kter;~ - pukutl to p:rk ricotlpovidi skutcfriosli - 
\,cclou k nesl~okojenosti :I picdi-nsnCn1t1 odchodu z organiznce. .le Il'eba tldl 11~1- 

zor na to, aby sc pfi i~i(brrnov;ini o p~rd1likov6 l~olilico rozvojc za~iidstrr:~~icii lie- 
pfeIii118lo. 

23.22 Plin flexibility 

Cilem plinu flexibility by melo bfi: 

* zahezpeEit vBEi flexibilitu v Einnosti, 

zlepSit vyuiiti dovednosti a schopnosti zarnBstnancd, 

sniiit niklady spojend se zamBstnivinirn lidi, 

napomoci hladk6mu sniiovini poEtu pracovnikd, a to zpdsobem, lcte j elimi- 
nuje propouStZni piebyteEnjch zami:shancd, 

8 n j S i t  produktivitu. 

Pii piipravi: plinu je tieba prozkoumat moinost flexibilnGjBic11 forem price 
a pracovniho zapojeni, a to takoqch, jake jsou popsiny v nisledujicich Eistech 
ttto kapitoly. 

Kroky, kter6 je tieba zvjiit  pii fomulovini plinu flexibility, jsou: 

* dckladni: se  podivat na tradiEni formy zamEstnivini lidi s cilem naltzt alterna- 
tivy k zamgstnini na plnf hvazek a kategorii sthlfch pracovnikd - mdie piito~n 
dojit k rozd8leni pracovnicll sil na jaktsi , j idroU a jednu nebo vice okrajovfch 
skupin, 

vytvoieni pod~ninek pro flexibilni pracovni dobu, 

novi hprava piesEasovd prjce, 

* novi hprava smbnovt price. 

Prvnirn ltrokem pii sniiovini poEtu pracovnikd na ping 6vazek a s t i l ~ c h  pra- 
covnikn j e  identifikace ,jldraCc stjl~cch, na pln? Gvazek pracujicich zamEstnanc4 
Ideii jsou nezbytni pro smer, koordinaci a rozvoj firemnich Einnosti. Toto jidro 
mfiie aahmovat: 

manaiery, ale ve sniiendm pottu v souvislosti s plochou hierarchickou struktu- 
rou a vEtSi decentralizaci, 

* vedouci t);md, tj. ty, kteii jsou potfebni k vedeni @ m i  kliiovfch nebo okrajo- 
v);ch zamEstnancd, 

odbomC pracovniky v oblastecll, jako jsou finance, privo a personalistika, kteii 
jsotr vyuiivini soustavn6 a extenzivni: pii zabczpeEov.ini odborn);ch rad a slu- 
ieb; musime vlak rnit na mysli i to, i e  mnol16 z techto sluieb j e  moinC nalcupo- 
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vat mimo podnik, m o i n i  dokonce s menSimi niklady, n e i  pii trval6m zarngst- 
n ivini  ttchto odbornjcll pracovnikfi, 

specialisty s boliat~rni znalostmi, kteii pracuji v e  vjvoji  a vyuiivini nov6 tech- 
nologie, vEetni informahi  teclunologie, 

* tecl~niky a vysoce kvalifikovank dElniky v laboratoiich, konstrultEnicli kanceli- 
iich, vljrobnich oddtlenich apod., kteii museji b$ neustile k dispozici jako kli- 
Eovj prvek v projektovjch nebo pracovnich Mrnecli. 

ZlmCstnanci patiici do tolloto ,jidraC' museji bflvysoce flexibilni a adaptabilni. 
Jaltmile jsme identifikovali tuto kliEovou skupinu, musime v dalSim kroku uvi- 

Zit, jak, kde a do jake miry budou moci bfi  pouiiti okrajovi pracovnici. N a  e b d r  
mime: 

doEasn6 pracovnilcy, 

0 pracovniky na zkricen); bvazek, 

m sdileni pracovniho mista Cjob sharing), 

prici doma a distanEni prlci, 

m tzv. sub-contracting, tedy takov6 fomiy, jako j e  dohoda o provedeni pr ice  nebo 
o pracovni Einnosti, smlouva s j injmi firmarni o zabezpeEeni urEit6 Einnosli Ei 
bkolu aj. 

(Autor neznliliujc dalBi, s t i le  EasttjSi niofnost, kterou je leasing pracovnikfi. Po- 
zn i~nka  piekladatele.) 

Dodasriipraccn~r~ici - Ize j e  v rimci plinu flesibility pouiit ke sniieni ntkte j c h  
nikladfi, lcter6 rnusi podnik jinak vynaklidat na trvald zamCstnance. PoEty doEas- 
n);ch pracovnikb Ize zvyiovat Ei sniiovat podle rnomentilnich potieb organizacc a 
jejich aktivit. DoEasni pracovnici jsou zambstnivini take z tradiEnich dfivodb, aby 
pomollli piekonat nedostatek pracovnich sil v sezonE Ei nahradili nen~ocnd pracov- 
nilcy nebo pracovniky na dovolen6. 

Dva hlavni nov6 trendy v doEasnCm zamdstnivini jsou: 

e zformovat stil); personil poltrjvajici minimilni nebo nonnilni poiadavk~f  price 
a pii pokqhini  potieby price ve SpiEkich spoldllat na dodasnj personil, 

vytvoiit dva soubory pracovniltfi za dEelem poskytnuti vttBi jistoty price kliEo- 
vjnl pracov~likfim tiln, i e  se zamtstnivi  urEit6 procento doEasnjcli pracovllikC. 

Pracomtici na  zhciceriji ih~nzek - jej  icli v);liodou je: 

vCEi uplatnCni flesibilni pracov~li doby, 

IepPi vyuiiti budov a zaiizeni, napiiklad zavedeninl tzv. podveeerni smeny, 

niiPi niklady price na jednotku e r o b y ,  protoie se  redukuji piiplatlcy za pies- 
Easovou pr5ci pro pracovniky na p l n j  hvazek, 

vySSi produktivita u opakujici s e  a monot6nni price, protote pracovnici Iln 
zkricen); bvazek mohou v6novat svk prici vCtSi pozornost Cjejich zatiieni j e  
kratgi a udrii si tak btliem sv6 kratBi pracovni doby vCtSi soustiedtni a pracovni 
tempo). 

Nev);hody pak jsou: 

m osoby pracujici na zkrdcen); bvazelc jsou obvyltle mine ocliotnd pracovat od- 
poledne neb0 veEer, mGie b);t pro ni: obtiind mtnit  umisttni pracovrli doby bd- 
hem dne a mohou b$ m6nC mobilni, 

o mCie mezi nilili b$ vy%i mira fluktuace, 

mohou b j t  mCnC oddini podniku n e i  zamEstrlanci na p l n j  bvazek. 

Sdileriiprnco~siilto ~ n i ~ l a  oob sharing) piedstavuje takovd uspoi5dini. lids se  dva 
(nebo vice) zarnestnanci ddli o prici na jednom plnC~n pracovnini mist& Dtli si 
piitoni ~nzdu  a za~nEstnaneckd vjllody podle tollo, kolilt kte j odpracuje hodin. 
Sdileni pracov~lilio mista nibie mi! podobu dtlenilio pracovnillo dne nebo t);dne, 
mdnE Easto mivi podobu stiidini po Qdnecll. Vjhodou tohoto uspoiidinije to, i e  
sniiuje fluktuaci a absenci, protoie l6pe vyhovuje pot iebin~ jedincb. ZabezpeEuje 
takd vCEi koritinuitu price na pracovnim mist& protoie ltdyi jeden z pracov~liltb 
sdilejicicli pracovni misto onemocni nebo odejde, ostatni mollou pracovat d61e ale- 
spoil po Eist pracovni doby. Sdileni pracovniho mista ziroveli znarneni, i e  podnik 
m i  potenciilni: k dispozici vEtBi soubor zdrojfi pracovnich sil, a to o ty osoby, Ide- 
r6 nemohou pracovat na p l n j  bvazek, ale cliti:ji s t i le  zamestnini. Mezi nevjllody 
patii zv);ienk administrativni niklady a riziko plynouci ze sdilen6 odpovtdnosti. 

Prrjce n'onia a dislanb~iprrjce. Prici doma mohou vykonivat talcovd ltategorie pra- 
covnikb, jako jsou konzultanti, analytici, nivrlilii, prograrnitoii nebo rfizne drully 
administrativnich pracovnikb. Vjhodou tdto price je: 

flexibilita umoiliujici rycllle reagovat na vikyvy v potiebf: price, 

* ni%i reiijni niklady, 

n i i i i  niklady na zamtstnivini lidi, jestliie jsou tito pracovllici samostatni; j e  
viak tieba dbi t  na to, aby byli povatovini za samostatnd z lllediska dant  
z piijnlu a povinn6ho pojiBttni (autorovo pojeti price dona  - a ziejmt i di- 
stanEni price - j e  pontltud odliSnd od bEin6Iio pojeti, ltdy samostatnd osoby 
nejsou povaioviny za domickd Ei distanEni pracovniky; za ty bjvaji povaiovi- 
ny pouze osoby pracujici v tomto reiilnu, kter6 vSak maji s organizaci ildnou 
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pracovni smlouvu, a jsou tedy zamestnanci organizace, i kdyi  rnohou rnit rfizny 
uvazek - poznimka ~iekladatele). 

DistanEni price znameni, i e  lid6 pracuji doma a j s o u  pomoci terminilu propo- 
jeni s organizaci neb0 i s ostatnimi distantnimi pracovniky. Jejim cilem j e  dosih- 
nout v&t$i flexibility, snadnfjii piistup organizace Ic nskte j m  drulifim kvalifikace 
a udrieni si kvalifikovanfcll zamkstnancd, kteii by byli jinak pro organizaci ztra- 
ceni. DistanEni prici Ize pouiit u iady podnikov);ch f'unkci, jako j e  marketing, fi- 
nance, personalistika a manaierski sloiby. Csp~5nost  tohoto pracovniho reiimu 
vdak \35razni &visi na angaiovanosti a vzdBlini v5ech zamestnancfi (pracujicich 
piimo v organi;~ci i distandnicl~), peElivirn \35bEru a vzdElivini distanEnich pra- 
covnikil, na piidilovini odpovidajicich prostiedkfi tBmto pracovnikfim a na peEli- 
v im sledovini rungovini tohoto systimu. 

Iconcentrovini zdrojfi na klitovb podnikovk Einnosti, 

sniieni nikladfi na zarnEstnivini lidi, 

zvygeni flexibility a produktivily, 

5 z\355eni jistoty zamZstnini pro , j idroW pracovnikir. 

Potenciilni nevfhody s e  tjlkaji: 

s privniho postaveni osob Ei firem pracujicich na ziklade sub-contractingo - je 
tieba vyjasnit otizky dan6 z piijmu, povinniho pojidtgni a zikond tjlkajicich s e  
zam8stnivini lidi, 

Q miry, do jake tito lid6 Ei firmy budou schopni vyhovkt dodacim terrninilm a po- 
iadavkfim lcvality - m0ie bfi obtiinsjli kontrolovat jejich prici, 

s negativni reahce zamestnancfi a odborfi upiednostiiujicich to, aby s e  price za- - 
chovala pro zamgstnance organizace. 

RozIlodnuti, kolik price bude vykonino pomoci sub-contractingu, zivisi  v6tli- 
nou na rozsaliu Einnosti organizace a na tom, do jalck miry je hospodirn6 a moin6 
j e  vBechny zabezpetovat piimo v organizaci. Plin flexibility by vSak mi4 br5t 
v bvahu ddsledky sub-contractingu na zalnistnanost a pracovni vztahy v organizaci. 

Flexibilr~i pracovni doba 

Flexibilni pracovni doba mfiie bjrt d o  plinu flexibility zahrnuta v ri~znk podobi: 

m pruinj. denni pracovni doba - mGie mit urEiti obmgny, nejEastFji jde o tzv. 
prutnjr pracoviii den s d v h a  pruinjrmi Easovjrmi intervaly na zaEitku a nn 

konci sm8ny a s intervalern povinni piitomnosti uprostied, ale m i i e  jit i o prui- 
nou dilku pracovniho dne na ziklad6 m n o r t v i  price, kter6 j e  tieba v danim 
dni udilat, 

pruini  tydenni pracovni doba - umoiiiujici prodlouiit Vdenni pracovni dobu 
v urti@cli obdobich roku s vBtSi potiebou price, 

* pruini  denni a qdenn i  pracovni doba - mEnici s e  d6lka pracovniho d ~ l e  Ei @d- 
ne nebo kombinace obojiho za Ee lem zabezpeteni poiadovan6 produkce; ta- 
kovi pracovni doba, na rozdil od pevni denni Ei tjldenni pracovni doby, se  md- 
i e  poliybovat mezi t~rEit)im minimem a maximem, 

tzv. diuStEn6 pracovni I)idny, v n i c l ~ i  zamestnanci pracuji m6n6 n e i  pBt nor- 
milnich pracovnich dni, 

= tzv. smlouva na roE11i poEet pracovnich hodin - jde  o uspoiidini hodill, kteri 
by mBly bft bBhem roku jednotlivfnli zamestnanci odpracov6ny tak, aby bylo 
moin6 v urtit im obdobi mfdit nebo sniiit poEet pracovnich hodin podle po- 
ptivky po zboti nebo sluibich. 

Plin flexibility rrldie obsahovat nivrlly na sniieni nikladd na piesEasovou prici 
pomoci flexibilni pracovni doby, noviho uspoiidiini smBn (nap?. podveEemi sm&- 
ny), nihradniho volna za piesEasovou prici a dohody o omezeni piesEasd. Sniio- 
v in i  piesEasd j e  Easto propojeno s formilnimi dohodami o produktivit6, kteri ob- 
sahuji jakousi nihradni odrnenu v podobE piirdstku odmeny za eliminaci piiplatlid 
za piesEasy a zavedeni flexibilnich pracovnich reiimd a flexibilnilio pracovnillo 
zapojeni lidi. 

SmEnovi pr6ce mfiie bf! zavedena nebo upravena proto, abycllom uspokojili 
poptivku po prici, sniiili piesEasy nebo zabezpeEili lepgi vyuiiti budov Ei zaiizeni. 

23.23 PIBn produktivity 

PIAn produktivity vytycuje programy ntydov6ni produktivity nebo sniioviini 
nikladd na zamistnivini lidi v takov-&h oblastech, jako: 

= zlepZovini nebo uprava metod, postupd a systimfi mechanizace, automatizace 
nebo kornputeriz~ce, 

vyuiivini pen82nich nebo nepen6inicll forern stirnulace. 
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Budou to v podstate doplnky ndvrhd, obsaien);cli v plinu flexibility. 
Plln produktivity by m6I rovn62 stanovovat cile produktivity neb0 efektivnosti 

obdobnd tEm, o nichijsme se j i i  v teto kapitole zminili. 

23.24 Plin sniiovini poEtu pracovnikii 

Jestliie vleclino ostatni selie, mfiierne se vyrovnat s nepiijate1n);mi niklady na 
zam&stnlvini lidi neb0 piebytkem pracovnikd pomoci toho, co se nazjvi sniiovi- 
ni poEtu pracovnikd. Plin sniiovini poEtu pracovnikd by rn61 bft  zaloien na Easo- 
v6m plinu sniiovini a na odhadech, do jak6 miry Ize tohoto cile doslhnout v dir- 
sledku piirozenfcli ztrlt nebo stimulovini dobrovoln);ch odchodd nadbyteznjlch 
pracovniki. Plin by m61 stanovovat: 

s celkov); poEet lidi, kteii budou muset odejit, a kdy a kde k tomu dojde, 

I 0 systim informovini a konzultovini se za~nestnanci a jejich odbory, 

odliady budouci velikosti ztrdt v dfisledku piirozen);ch ztrlt pracovnikfi, 

vSec11ny pen6ini Ei jinB stimuly, povzhuzujici dobrovolnC odchody zamdstnancfi, 

0 odliad pravd6podobnbho poElu lidi, kteii budou ocliotni dobrovoln6 odejit, 

s odliad zbytku zamdstnancd, ~ o k u d  talcovi budou, kteii budou jako nadbytezni 
propuSt6ni (plin by se viak mBI snaiit vyhnout se tomuto kroltu pomoci piiro- 
zen)icli ztrit a dobrovol~ifch odchodi), 

podminky sniiovini poEtu pracovnikd z ddvodu nadbytefnosti, 

a vSechny pen6ini stilnuly nabizenC kliEov);m pracovnikfirn, ltter6 si cllce organi- 
zace podriet, 

Y jakCkoliv syst6my rekvalifikace zani6stnancd a vyhledbivbni price pro ni: kde- 
koliv v organizaci, 

0 kroky, kterd budou zameieny na pomoc nadbyteEn9m zamEstnancfim pii hledl- 
ni novdl~o zamEstndni, napi, poradenski sluiba, kontaktovini jinfcli zam6stna- . . 
vatelfi nebo nabizeni sluieb konzultantfi specializovan);ch na pomoc propouit6- 
njlm pracovnikin~, 

23.25 Kontrola 

Plin lidsk$ch zdrojd by mB1 zahrnovat rozpoEty, cile a normy. M6I by rovn6i 
vyjasriovat odpov6dnost za realizaci a kontrolu a stanovit postup hliieni, umoiiiu- 
jici porovnivat v);sledky s plinem. Ten mdie prost6 spoEivat v hligeni poE6 za- 
rn8stnanjtch v porovndni s plinem (lze je Elenit na ty, kteii jsou na pracovnim 
mist&, a ty, kteii se aktivni: piipravuji pro pracovni misto) a poEtd ziskanjlch pra- 
covnikd v porovnlni s ~ikoly stanovenjmi pro ziskivini pracovnilcd. M6ly by se 
vSak hllsit i niklady na zamBstnh&ni lidi v porovnini s rozpoEtem a trendy qkaji- 
ci se ztrit pracovnikd a ukazateld zambtnanosti v podniku. 

! 

0 postupy infornlovini jednotli+h zamestnancfi o nadbyteEnosti a o tom, jak se 
jich tato skuteEnost dotkne, i postupy pro vEasn6 a soustavnB informovini od- 
boni. 
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K timatu: B. PLANOVAN~ V OBLASTT LIDSKYCH ZDROJ~J - SYSTEMOVY 
rfiis~ur 1C R ~ Z E N ~  LIDSKJ?~IO POTENCIALU 

TCma 111. Plsnovin i  Iconkr6tnictl Cinnostiv oblasti l ids lech  zdrojB 
Kapitola 4. Pl inovini  ostatnich personilnich Einnosti 

4.2. P l h  sociilnich e h o d  a sluieb 

REALIZACE SOCIALN~ POLIIIIICY M U S ~  BYT P ~ D E V S ~ M :  
a) adresnri 

Jednotlivi opatieni musi bft urEena zcela konkrttnim sociilnirn skupinin, resp. jednot- 
livfm zamCstnancdm, jejichi iivotni a pracovni situace opatieni sociilni politiky vyia- 
d ~ j e .  

b) difereneovanri a i~~dividualizovani  
Diferencovanost uiiti konkritnich nistrojd sociilni politiky musi odriiet vnitini soci5l- 
ni strukturu zamestnancfi podniku. Maji-li sehrit zejmtna stirnulaEni funkci a integrovat 
jedince do sociilniho systimu podniku, nutnf: musi o d r z e t  kvalifikacni, zhjmovf, moti- 
vaEni a jinf profil zamgstnancfi. 

c) mnohohrirnh a dyuamiclrjl 
Podnikovi sociilni politika, mi-li bft 6Einni a efektivni, musi bft piedevgim pro za- 
msstnance atraktivni a piitailivi. Nemfiie nahrazovat chyby a nedostatky stitni socialni 
politiky, ale mela by ji vhodnC dopliiovat. Atraktivnost sociilni politiky vychrizi z jeji 
mnohotvirnosti a dynamienosti, kdy jednotlivi opatieni odpovidaji vidy novjrm, aktuil- 
nim a piedevzim nejnaldhavEjSim potiebim pracovnikii. 

Splnit vSechny poiadavky kladent na sociilni politiku podniku neni v praktickd rovinC 
snadnt . 

Jednou z moinosti je realizace netraditni formy poskytovini sociilnich sluieb (nikoliv 
sociilnich opatieni v plnim rozsahu) ve spojeni s hmotnou stirnulaci zamgstnancfi. Jde o tzv. 
Cafeteria-System. 

Tento flexibilni system poskytovini sociilnich a nadtarifnich vjrhod hmotnt (v pengzich 
vyjidiitelni) povahy vznikl pomSrnE nedivno v USA a vzhledem k odliSnostern v prlvnich 
systimech se jen pomalu zaEini rozvijet v evropskfch zemich, zejmtna v SRN. 

Cafeteria-System piedstavnje lconcept flexibilniho systemu, kterf umoiiiuje za- 
nl i .s tnan~8m volbu z nabizenjrcl~ alternativ materi i lnich vfhod, IcterC odpovidajicim 
zpr'lsobem koresponduji s individuilnimi poiadavky a preferencemi. 

Kaidf pracovnik m i  moinost ve stanovendm obdobi zvolit z nabizenfch variant mate- 
riilnich (finanEnich) poiitkfi takovi, ktert nejvice odpovidaji jeho aktuilnim potrebdm a 
hodnotovfrn preferencim. Z hlediska zamEstnavatelsk6 organizace uvedenf systim sleduje 
nisledujici cile: 

- individualizaci sociilnich sluieb, 
- zv)ibeni prkhlednosti vjtHe a struktury materiilnich, resp. finandnich poiitkfi, 
- podporu seberealizace pracovnikii zvStiovinim jejich rozhodovaciho prostoru, 
- *Beni spoluodpovCdnosti za konkrdtni podobu a realizaci sociilni politiky, 
- podporu podnikoviho image a tim i zvfSeni atraktivity podniku, 
- zlepzeni a zefektivnCni hospodaieni s finantnimi prostiedky urdenfmi pro sociilni slui- 

by. 
Pokud jde o konkritni formy realizace, je moin i  uvist nCkteri zahranitni zkugenosti: 

Varianta A: ZamCstnanec voli jednu neb0 urEenf poEet z nabizenfch moinosti, ktert maji 
stejnou finanEni hodnotu. Jsou vzljemng zamEniteln8. Jednd se o roEni (mEsiE- 
ni) piiplatky, diivEjSi odchod do starobniho diichodu, delSi dovolenou, JcratSi 
pracovni tfden, kratBi roEni pracovni dobu, nemocenski - invalidni - iivotni 
piipojiStCni, vyQSi starobni ddchod, podnikovi byty, sluiebni automobil, podil 
na zisku apod. 

Variants B: Je urEena hodnota sluieb na urEitd obdobi (nap?. dva roky), kterou zamgstna- 
nec mdie Eerpat. Realizace urEiti sluiby s konkritni cenou je pak za6Etovina 
na ,,liEet" pracovnika. Tak je moini  Eerpat sluiby velmi rdznorodi hodnoty. 

Varianta C: VBechny sluiby a poiitky jsou rozdCleny do nekolika skupin, v jejichi rdmci je 
pak rnoint volit konkritni kombinace. Mira volnosti je v ka id i  skupine odliS- 
n i .  Zamestnavateli to umoiiiuje preferovat takove sluiby, kteri povaiuje za 
dfileiitEjgi n e i  ostatni. Obvykle se jedni o preferenci dlouhodobfch iivotnich 
jistot (zdravotni, ddchodovi pfipoji8tCni) a piimCienf pracovni reiirn vEetnB 
rekreace. 

DalSi varianty obvykle vmikaji vzijemnou kombinaci vfSe uvedenych. 
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K ldlnatu : C. PERSONALN~ ANALYZY - I Y E Z I B Y T ~ ~  INSTITUT PRO TVORBU 
STRATEG~~ A P L ~ O  

TBma I. Analjlzy price a pracovnicl~ mist 
Kapitola I. Orientace v ziikladnich pojmech 

upozornit na nekterk probl8rny. Vqzkurn toho, jakl strategie v personllni 
oblasti a jaw sty1 vedeni odpovidaji rdzn)im vn6jgim a vnitinirn 
podrninklm organizace, neni dostatehe rozvinuf$'. Zatirn pouze nazna- 
Euje, i e  odliHnosti charakteristicljch znakd organizaci se projevuji 
i odliSnj'mi strategiemiv oblasti lidskjlch zdrojd, Mere pouiivaji. Dokonce 
rndierne popsat urEit6 personllni Einnosti, Merk pravd8podobn6 vypljr- 
vaji z charakteristicljch odliSnosti organizaci. Ale to je vSechno, co 
rndieme ud6lat - popsat postupy v oblasti iizeni lidsljch zdrojd, Mere 
pouiivaji rdzn6 organizace. Studie \jsledkd uplatiiovanirdznj'ch strategii 
v oblasti iizeni lidsljch zdrojd za rdznjrch vn6jSich i vnitinich podminek 
organizace jeHtFt musi b@ provedeny. 

Je samoziejm6, i e  prhce a zpdsob jeji organizace je pro iizeni lidsljch 
zdrojd zasadni. Znalosti a zkuienosti poiadovan6 pro vykonhvhni ureite 
price maji vliv na druh vzd6lini a \jcviku, o lde j rnaji lid6 zajem.=To, 
jakou prici vykonhvaji, ovlivfiuje ve znaEne miie flSi jejich mzdy, a tirn 
i jejich celkovou finanEni situaci. Pro mnoho lidi znamena prace spole- 
Eenske postaveni a osobni uspokojeni. Zpdsob organizace price a jeji 
rozvrieni mezi jednotliv6 pracovniky pdsobi na schopnost firrny 
poskytovat sluiby z6kaznikdm. 

Ziltladni rozhodnuti organizace o technologii, zboii neb0 sluibAch 
a o podnikatelskb strategii urEuji, jaw charakter m i  prlce v jednotli6ch 
provozech. Nap;. spoleEnost Allegheny Ludlum prodsvl legovanou ocel, 
Merou vyrlbi ze surovk oceli ziskan8 z ielezn6 rudy. Allegheny Ludlurn 
mdie volit z iady moinosti Mdie kupovat nahrubo zpracovanou ocel, 
lderou bude dale upravovat podle poiadavltd s\jch z&ltaznikb, anebo 
mdie ltupovat ieleznou rudu, Merou bude tavit ve vlastnich pecich. Na 
rozhodovhni o tom, jakou strategii zvolit, pdsobi rnnoho faktord. 
JaltBkoliv rozhodnutivHak bude piedurEovat charakter prhcev zflvodech 
spoleEnosti. VSechny organizace jsou v podobn8 situaci. Strategie 
a cile, Mere stanovi rnanaieii, pdsobi na charakter price, kterou je Ceba 
vykonhvat, a na to, jake je v organizaci dBlba prlce mezi jednotli6mi 
pracoviHti. 

Podivejte se znovu na schema 3.1. Odvedend prhce ovlivfiuje finanEni 
podminky organizace. Podnikatelska strategie v sob6 zahrnuje urEit6 
pracovni operace nejrbzn6jgiho $znamu. Na podstatu t6chto operaci 
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pBsobi technologie. A podnikovh kultura a sty1 iizenl pravdGpodobnf? 
ovliviiuji to, jak se lid6 v prhci citi Vnitropodniltov6 podminky do znaEn6 
miry urEuj1 charakter prhce. 

V dalSi Edsti tbto ltapitoly se bliie podi!/Ame na sloily pr5ce - na obsah, 
kvalifikaci a stimulaci. Buderne uvaiovat o tom, jak Ize tyto sloilcy mi?iit 
(analj'za prace) a jak je Ize uspoiftdat (vytvsieni pracovnich liltold). 

Kriteria charakterizujici pr5ci 

Tuto kapitolu jsme zaEali tirn, jak popisuji svoji prlci ocelei a burzovni 
makl6i. Objasnili nlm, jake plni6koly, jake schopnosti jsou It tomu tieba 
a co je motivuje k tomu (anebo naopalt odrazuje od toho), aby ykonh- 
vali prhv6 tuto praci. PiesnFi tyto tii zhkladni informace pouiivaji pro 
hodnoceni prhce personalist6. 

Terrnin charalder prhce zahrnuje: 

1) Obsah prAce - pracovni operace, pracovni chovhni, povinnosti, 
vztahv. od~ov6dnost - - .. 

2) ~valifikaci ' poiadovanou pro vylcon8viini prate - znalosti, 
dovednosti, schopnosti, zltu3enosti. 

3) Podngty pro ykondvhni prAce - platovb ohodnocenl, rnoinost 
pracovniho postupu a vnitinl uspoltojeni. 

Obsah priice 

Obsah prhce je dAn bud urcitou pracovni operaci, jejimi vyltonAvAnim 
se sleduji stanovenb . cile, neb0 urdit);m pracovnim chovdnim 
(poskytovini konzultaci, jednini, psani, zvedLni, shromaid'ovlni). 

Kvalifikace 

Kvalifiltace vyjadiuje, jake znalosti, dovednosti a schopnosti jsou potieb- 
nB pro uspokojive vykon8vdnit6 Ider6 prhce. Tyto lidaje je tieba znht pi i  
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najimhni, odm6iiovhni i v)icviltu pracovnikb. Bylo by sohra moinb najit 
pro vykonevini urEit6 price odpovidajici pracovniky, kdybychom piesng 
neznali, jake jsou kvalifikaEni poiadavky pro vykonlvlni r0zn)ich praci. 

Podngty mohou bft vnitini neb0 vngj3i. VngjSi podngty jsou relativng 
Itonkr6tni; mezi n6 patii nap?. jrdglek, zamgstnaneckb jistoty, povgieni 
niroEnQj5i praci, pochvala za odvedenou prbci, piijemnb pracovni 
podminky apod. Vnitinf podngty jsou hlfrie rozpoznatelne a do urEit6 
miry i hdie ovlivniteln0. Jako piiklady moino uv6st pocity vlastni 
6spl3nosti, svobody a samostatnosti. 

Zatirn neumime piesn6 rozlisit, co se m i  povaiovat za vnitini a co za 
vngjbi podn5ty. Lidt?, kteii maji rozdilnt? vzd61ini, pochheji z rozdilnbho 
prostiedi a rnaji rozdilnt? iivotni cile, pravdgpodobng take rozdilng 
nahliieji na obsah prhce, kvalifiltaci a rnotivaci. PrhvB toto odlibn6 
nazirini je dQvodem, proE je iizeni lidswch zdrojfi tak dynamickt?. 

Obsah prAce, lwalifikace a podngty jsou hlediska, Meri se obvykle 
pouiivaji pro hodnoceni price. Z tgchto ljdajd se pak vychki p i i  
analfze price a pii vytviieni pracovnich dkolb. Stanoveni pracovniho 
irkolu vychhi z urEeni obsahu price a odpovednosti zamestnance vb6i 
ostatnim Elendm organizace pii ~ k o n u  danE! price. 

Pii anal+ze prAce se shromaid'uji informace o jednotliv)ich pracovnich 
Einnostech a Mtazich mezi nimi, takie personllni rozhodnuti mohou b$ 
piijim6na systematicky. 

Analjza phce je systematiclj proces shromaidov5ni a hodnoceni 
~idajd o charalderu urEit6 prlce. 

ZAkladni terminologii v t6to oblasti obsahuje tabulka 3.6. Analgza prAce 
zpravidla shromG8uje informace o ureitfch pracovnich operacich. 
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Skupina pracovnich operaci, ktert? vyltonlvl jedna osoba, vytvhii 
pracovni Ijkol. StejnE! pracovni ljkoly formuji pracovni proces a Sirbi 
skupina podobnqch pracovnich zamQieni tvoii povol&ni. 

Analgza pr&ce poskytuje informace pro oblast iizeni lidsljch zdrojb. 
Tabulka 3.7 obsahuje j 6 e t  ngktejch Einnosti v personilni oblasti 
a ddaje, Idere jsou pro nB potiebnt?. Nap?, pro Skoleni a \jcvik 
pracovniltii jsou nutnt? informace o kvalifikaci a o obsahu prAce. Palc 
mohou bj4 programy uzpbsobeny tomu, jake kvalifiltace se sltuteEn5 
vyiaduje pro vykonivini prlce v rhmci urEit6ho psacovniho zamgieni. 

3.6 Terminologie analqzy prlce 

Pracovni operace NejmenSi jednotka analgzy prace, specifick6 urEeni toho, co 
(Elnnost) Elovik d i l l .  Nap?. prClce s tenlnAlem Apple 11, telefonovlni. 

Pracovni 15kol NejblliSi vySSi Brwefi analgzy prace, selwence pracovnich 
Einnosti, jei  vykonlvl zpravidla jeden Elovcik. Napi. vSechny 
Einnosti vykon6van4 poEitaEo\jm oper6lornm nebo 
sekretgkou. 

Pracovni proces Vice pracovnich iikolb, Mere ]sou zaloieny na steinorodgch 
pracovnich operacich (Einnostech) a Mere jsou vykonavlny 
zpravldla ncikolika lldml. 

Povollnl SeskupovAni pmcovnich procesb, Ider6 maji podobng obsah. 
Napi. i idici  manaier, lechnlk, ierneslnik. 

Popis pr6ce Systemalic!$ piehled Informaci. Mere byly ziskhny na zClltlad6 
analgzy prate. 

I<valiflkaEni Mlnirnllni rozsah dovednosti, znalosti a schopnosli, Idejch je 
charaherislika tieba k vykonAvAnf urEil6 prsce. 

Pramen: MoCormick EJ: Job mdTnsk Analysis. In Hnndbwkollndur~alond OrganizalionalPsychoIo9y. usp. 
Dunnelle. M 0, Capyright 1976. Raliilina so svolenlrn John Wiley & Sans. Inc. 

Pozn.: Pojern pracovni operace se v naSi termlnologii bi inB pouiivk pro ty jednotly 
anayzy prlce, pro n i t  Ize spolehliv6 piedem stanovit pracovni postup. V 0s- 
tatnich piipadech je bPin6jSi pouiili pojmu =pracovni Einnosl" (pozn. pieltl.). 

Na stejngch infosrnacich mohou b$d zaloieny postupy pii piijim6ni 
zam5stnancQ a pii jejich pov6iovlni odpovGdngj5i praci. Informace 
ziskanb z analqzy price umoifiuji tgm, Meii maji na starosti piijirnhni 
nov$ch pracovnikii, zhodnotit, zda se uchaze6 na danou pr6ci sltuteEn6 
hodi, a mohou pomoci i uchazeEdm pii jejich rozhodovini o tom, zda 
se opravdu zajimaji prbvg o to10 pracovni rnisto. 
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Arialea prate cast0 znamenh prvni krok v rozhodovAni o tom, jalc 

odm6iiovat pracovnky. Pi i  hodnocenizam6stnancd i jejich nadiizenqch 

se hledi na to, zda se chovaji, jak se o i l  nich vyiaduje a na to, zda 

dosahuji oEekhvan6 pracovni \jsledky. Analqza prace takb pomBh6 

prokSzat spojitost rnezi pracovnim procesem a rozhodnutirni v perso- 

nAlni oblasti, c o i  je velice *znamn6 i pro sniieni rfizngch forern 

disltriminace. 0 analqze prhce se tedy jest6 zminime dale v textu. 

3.7 Vyui i i  informaci ziskanqch analqzou prdce 

A n a w  prhce 

Funkce Informace . Vysledek 

VywSeni pra- Pracovni operace, OrganizaEni stwkura 
cwnich dkolS kvalifikace, mzdwe 

stimulace, oEekevan6 
v)isledky. 

Ndbor a v)iblr Poiadovane lwalifikace. Principy vfblw a 
zamktnancti funkBniho postupu. 

wchova a rozvoj Pracovni operace 
zamktnancb (Elnnosti), pracovni 

chov8ni. 

VzdllAvaci a jcvikov6 
programy. 

Hodnoceni Poiadavky na pracovni Krit6ria hodnoceni 

v)ikonti chovhi nebo oEekkan6 pracovniho jkonu 

\jsledky. 

Odmliioveni Pracovni Einnost, pracovni Shodn6 a rozdiln6 prvky 
schopnosti, pracovni prece, popisy prece. 
chov8nl. 

Vlastni analgza pr6ce b@h velice EasovB nBroEn5 a n i~ l t ladna.~~ Proto 

je ddleiitb jeSt6 pied zaEatkem rozboru dobie u v ~ i t  jeji smysl a nileiit6 

pochopit ddvody jejiho provadeni. 
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3.8 Dotaznik, Me j pro hodnoceni obsahu prAce vyuiivh lidajd o pracovnich 

Einnostech 

i 1. UVE~TE V~ECHNY DiLCf EINNOS~ 
2. u EINNOST~ KTERC VE SVIW S O U ~ A S N ~ M  ZAMCSTNANI 

WKONAVA~E ZA~KRTN~~E'WKONAVAM- v OPAENCM 
PRIPADC OZNAETE POLIEKP " N E ~ Y K O N A ~ A ~ ~  

3. NA KONCl PREHLEDU UVEDTE VSECHNY CINNOSTI I I ( K T E R ~  WKONAVATE A KTERk V NCM NEBYLY UVEDENY 

~~~.~TEN~TECHNICK?CH PUBLIKAC~ 0 KONKURENE- 
NICH PRODUKTECH 

422.CTENl TECHNICKPCH PUBLIKAC~. KTERk POPISUJ~ 
SOUCASNYMOJOBORU 

423. NAVSTEVOVANI ODBORN?CH KURSO A SEMINAAO 
424 STUDIUM EXISTUJ~C~CH OPERAEN~CH SYSTEMO 

A PROGR~MOV~HCIWBAVEN~, 
425 PROV~DENI RESERSI ODBORNE LITERATURY. 

sLoUZ~C~CH K VYVOJI NOVYCH PRODUKTU 
~ ~ ~ . K O N Z U L T O V A N ~  S PRAcoVN~KY Vi"J0JE SYSTEMO- 

VCHO S O ~ A R U .  s CILEM WISTIT VLIV 

42s. oviAovA~l T~HO,ZOA PROGRAMATORI WAAEJI 
SOFTWARE PRESNE PODLE PROJEKN 

430. KONZULTOVANI A VQMSNA NAPADO s KOLEGY 
431. KONZUL~OVAN~ A VQMCNA NAPAOLI A P R ~ C O V N ~ C H  

POSTUPU S P.RAC0VNfKY OSTASNfCH ODDELEN( 
432. KONZULTOVAN~ s PORAOCI VNE ORGANIZACE 
433. NAVBTWOVAN/ PORAD 0 STAVU PRACf NA PROJEKN 
434. NAVSTWOVANI PORAO PRACOVNl SKUPINY 0 POSTUPU 

PRI ~ A V A ~ F N I  ~ d ! t a u i ~  

JEHO ZM~N NA PROB~HAI~CI PROJEW 
427.STUOIUM A HODNOCEN~ NEJNOVEJS~CH METOO. 

ABYCHOM SI ZACHOVALI KONKURENCESCHOPNOST 
A/NEBO VEDOUCI POSTAVEN~ V OBLASTl 

~ ~ ~ . N A V S T & ' O V A N ~  SYMPOZ~~ 0 OBOROV?CH NORMACH 

Pnvnen: CanBol Onln Bmlnoss Advisan. Inc. All rights reserved. No repmduclion or usa Is parmifled by any means wiUlou1 Ule 
express written consenl or Cantml Dam Carporntion. 

Hodnoceni obsahu pr6ce 

00 

0 0 

Pro analgzu prdce se shromaid'uji tii zdkladni druhy informaci: ljdaje 
o pracovnich Einnostech, o pracovnim chovdnia o schopnostech. Meto- 
dologie analqzy se pak liSi podle toho, jaljch z techto lidajd se rozbor 
tgkd. 

000000008 

0 @ 0 @ 0 0 @ 

~ d a j e  o pracovnich operacich (Einnostech) 
Udaje o pracovnich operacich vyplbaji z charalderistilg pracovniho 
procesu, piiEemi ddraz se lclade na G e l  ka2dtS pracovni operace (Ein- 
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nosti). Tabulka 3.8 uvidi Eist dotaznilcu vypracovaneho pro analqzu 
price, lderh obsahuje lidaje o vybranqch pracovnich Einnostech: 
v nagem piiklad; jde o hodnoceni pracovni Einnosti "komunikovhni". 
Dotaznik popisuje zhkladni sloiky kornunikace (napi. "Eteni technicwch 
publiltaci" a "ltonzultace se spolupracovniky"). Ddraz je kladen tak6 na 
cile jednotlijch pracovnich Einnosti (napi. "Eteni technicljch publikaci 
ve snaze mit piehled o stavu odv8tvi" a "ltonzultace se spolupracovniky 
za liEelem jrn8ny nhord a informaci o pracovnich postupech). ljdaje 
o pracovnich Einnostech podsvaji informaci o tom, jakfr prfrce a proE je 
vykonkina. V uvedenk Eisti dotazniku qkajfciho se popisu pracovniho 
liltolu (Position Description Questionnaire), Me j piipravila spoleEnost 
Control Data Corporation, se take m8ii Eas vynaloien)i na vykonhvhni 
dank pracovni Einnosti. Dfrle Ize stanovit stupeii jeji ddleiiiosti 
a zltu3enosti potiebnk pro jeji providQni. 

~ d a i e  o pracovnim chovani se vyjadiuji podstatnqmi jmbny s1ovesn)irni. 
Mere charakterizuii chovhni v rhrnci toho Mereho ~racovniho zarniieni. 
Piiklady popisd piacovniho chovini jsou uvedeny 1 tabulce 3.9. V tornto 
piipadB je kornunikace oznaEovhna jako poskytovhni a piijimhni rad, 
jednini, piesvEtdEovhni apod. 

Tabullta 3.9. wadi East dotazniku pro rozbor pracovniho Likolu (Position 
Analysis Questionnaire). V tomto dotazniltu se It posouzeni podobnosti 
a rozdil; mezi jednotlivjmi pracovnimi procesy pouiiva sedm kritkrii: 
vstupni informace, menthlni zitE2, pracovni v$etupy, vztahy k ostatnim 
pracovniltdm, nhvaznosti pracovniho v)ikonu, dalSi charakeristiky price 
a obecnk dimenze. Pracovni chovhni v rfrmci komunikace je v tabulce 
3.9 popisovano z pohledu vztahd k ostatnim pracol~nikdm?~ 

Pracovnici. Idefi uplatfiuji tuto metodu, upozorKuji na to, i e  danq dotaz- 
n k  je velice n8roZn)i na pochopeni a obsahuje tak komplexni instrukce, 
i e  mnoho zarn6stnancd m i  potiie s tirn, aby jej vyplnili bez cizi pomoci. 

~ d a j e  o schoprlostech 
~ d a j e  o schapnostech uv&d&ji, jake znalosti a dovednosti musi mit 
pracovnilc pro uspokojivk vykonivini tk Merk price. Schopnosti mohou 
bfi (1) psychomotorick6, (2) fyzickk neb0 (3) pozn6vaci. Obr. 3.10 
znhzoriiuje stupnici pouiivanou firrnou AT&T pro hodnoceni chipavosti, 
co i  je spolu s dalSim (na obrhzku neznhzorn8ngm) faktorem - vyjadio- 
vaci schopnosti - nejddleiit6jgi vlastnost pro oblast komuniltace, Mere 
se t);kaly dva piedchozi obrkky. PovgirnnQte si, l e  hodnoceni ~ldajd 
o schopnostech mDie b* provhdEtno jak v souvislosti s hodnocenim 
pracovnich operaci (Einnosti) a pracovniho chovhni, tak sarno~tatni?.'~ 
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3.9 Dotaznik vyuiivan? pi i  analjrze prhce, Me$ vyuiivh lidaje o pracovnim chovini 

&rtB Ehst: Vztahy k ostatnlrn pracovnkfim 

Tato E& se zabwa zvlStnirni strankarni 
vztahb mezi lidrni, vykon6vajicimi rfizn6 
dmhy prBce. 

!&warn pro danp pracovni proces 
X nevztahuje se k n6mu 
1 velrni rnalg 
2 malg 
3 p&rnQrnp 
4 velw 
5 velrni veil* 

4.1 Komunlkace 
Ohodnde nhledujici Einnosti podle jejich Wnarnu v dan6rn pracovnirn procesu. NQlderB pracovni 
procesy mohou zahrnovat nikolik poloiek (nebo i vsechny) wedengch v t4lo Edsti. 

4.1.1 ljstnf komunikace ( p o d t i  mIuven6ho jazyka) 
99- Pcskytovdni red (jednhi s ostatnirni za dEelern poradit jirn nebo pornoci vy?e.i?it probl6rny, Mere 

maji prbvnlcw, finanEni, vQdeckjJ, technlclq nebo jing odborng charakter). 
100- Jednani (jedneni s ostatnirni ve snaze dosdhnout dohody nebo ieseni; nap?. vyjedndvani 

apod.). 
101- PiesvQdEovAni (ovl ivi iov~i ostatnich, aby provedli urEiou Einnost, nebo aby zaujali urEit6 

stanovisko: sern pafii napi. prodej, vedeni politicwch karnpani apod.). 
1 0 2  Piedavhni instrukcf (uEeni dovednosti a piedAvBni znalosti forrnSlnirn nebo neform6lnirn 

zpbsobern; nap? Wuka ve SkolBch, vedeni uEiib apod.). 
103- Vedeni pohovoru (vedeni pohovom za urEit)irn cilern; napi. vedeni vstupnich pohovori apod.). 
104- Bi in6 piijirnkni a poskyiovani inlormaci (piijirnklni a pffikytovani informaci, IQer6 jsou obvyici6 

a maji vztah k dan4mu precovnirnu procesu; napi pi1 prodeji jizdenek, pii praci dispeEera 
taxisluiby, recepEni apod.). 

105- PiijimBni a poskytovani irrforrnaci, kerb nejsou pro dane pracovni proces obyltl6 (piijirn8ni 
a poskyiovhi informaci, Mere se sice vltahuji k dan6rnu pracovnirnu procesu, ale nejsou pro 
n6j obvykl6; nap?. ritest na schkich odborngch komisi, diskutovAni iniengrb o nov6m designu 
aped.).- 

106- Veiejn6 projevy (schopnost rnlwit pied relativn6 velwrn rnnoistvirn posluchafb; nap? politicltb 
prffilovy, zpravodajshri v radiu nebo v televizi, piednseni apod.). 

4.1.2 Pioernn6 komunlkace (pfsemn6 vyJadiov8nl) 
107- Psani (nap?. psani nebo diktoveni dopisfi, zprav apod., nhvrhy zn6ni inzeriitfi, psani novirlovjch 

Eldnkb apod.; nezahrnuje Einnosti weden6 v East1 a.3, jako je opisovani a piepisovdni). 

4.1.3 Dalill typy komunlkace 
108- Signalizovani (napi signfily rukou, sernafory, pislcAni, monini, mritelnd signallzace apod.). 
1W- Mdovana kornunikace (telegraf, Sifrovang text apod.). 
- - 

Pmmon: PA0 Services. Inc.. logan, Utah. Copyright 1969. Purdus Resemh FoundaSon. Wasl Lo(nyell~, Indiana 47806 
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3.1 0 Dotaznflc pouiivanq pii analjrze prAce, Mer)s vyuiivh ljdaje o schopnostech 

Schopnost porozumiit psanSmu textu 
, ,  .. . Porozum&n~ oooornemu 

tsxtu v knize o opravich 
Pofaduje sa porozum6t komplexnlm novddicho rnketoviho 
nabo podrohnjm inlormeclm vplsemnd ,j svst8mu. 
podob8. vZetn6 chbpdnl neobvyklJch 
slov a l rdd o rodi3ovdnt iamnJch 
rozdfld vs *namu slov. 

- Pochopenl niijemnl smlouvy. 

Poiadujs sa porozumgt krdtkjm. jedno- 

ja tisbs zndt b62nA slova a frdze. 
E ten~  silnitnl mopv. 

Schopnost porozumiit miuven6 angliEtinii 

Porozumenl piednilce 
Pofedujs ss prnrozumat komplcxnlm o nsvigaci ve vesmlw. 

podob8, vtetna ch.5pdnl neobvykljch 
slov a frdrl a rodilovinl jsmnpch rordnU 
ve qknarnu slov. 

Porozumlnl providl0m 
urtithho sporlu. 

Potsduie sa porozum6t krdfkfm, jedno- 
duchJm lnformncim v mluvsnd podob6. 2 
ja eabn lnBt b6Znd slova a fr.5zo. 1: Porozumanl hamburger0 pmdavaZi u McDanalda. 

Zhkladnf metoda shromaicf'ov&ni informaci o pracovnich Einnostech 
spo*& v tom, i e  pracovnik provAd6jici analqzu piedloiizam&stnanclfim 
a jejich nadiizengm dotaznik. Otkky kladen6 v dotaznicich neb0 pii 
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TCma I. Analfzy price a pracovnich mist 
Kapitola 2. Analfza pracovnich mist 

. - . - 
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Ne dechny pokusy zmgnit formu prdce jsou stejnt! bspdine, jako by1 ten-. 
to pfiklad zShenandoah Life. ZlepSenl produktivity, kvality a ndkladtt 
d a k h s l o  zafind od zmt!ny charakteru pracl, kter6zambtnancivykondva. 
jl. Aby persondlni oddZleni pracovalo efektivnt!, jeho pracovnfci musf jas- 
ntporozumBtobsahupraci, kterdjsouv organizacivykondviny. Pfi mnoZ 
stvf ngkolika set Ei tisfcfi pracovnfch funkci je vSak pro persondlni odbor- 
nflcy v podstart! nemotnd znit podrobnosti o kaZd6 prdci. Rdenim je kva- 
lilnf informatnf systkm, Qkajici se personilnfch zdrojil, ve kterem jsou u- 
IoZeny podrobne informace o kaZdB pracovni funkci v organizaci. Z tt!ch- 
to pfsemnt! Ci elektronicky zachycenfch inforrnacf se mohou persondlni 
odbornlci ryclde dozvt!dt!t vSechny detailni informace o jakekoliv prdci. 
'Qto znalosti jsou velice d f i l e E m  pfedpokladem pro lispunou Einnost 
persondlnfho oddalenf, zvld3tt!v takvelikdspoleEnosti, jalco jesbenando- 
ah Life, proto* jedint! diky jim mohou odbornici aktivnejSim zpilsobem 
pomihat sv6 organizaci. Pokud nemajf ruto informaEnf dkladnu, budou 
d t  potfte pfi novem navrhovdni pracovnfch funkci, pfi pfijfmdnl novch 
zambtnancfi, pfi Skoleni souhsnfch zambtnancfi, p f  urEovinl odpovl- 
dajfcich odmgn a pfi mnoha dalSich Einnoslech persondlniho oddt!lenf. 

Tato kapitola popisuje zpfisob, j a m  persondlni odbornfci rodifujl 
prostfednictvlm pramvnf analfzy informatnf dkladnu svkho odd8leni. 
KonB ukdzkou, jak personilnf odbornfci vyutlvajiinromacf vypljwajfdch 
z pracovni a n a l m  pfi navrhovdni a zmt!nt! charakteru prdce. NdsledujM 
kapitoly se  podrobnt! zabjwajf dal6im vyutitfm inforrnacf, kter6 poskyh$ 
pracovni analfzy. 

Do  doby, netdojde kqtvofenl  persondlnflio oddt!leni,sezabjwajidc- 
mi dletitoslmi, tjkajfcimi se  zam&tnancfi, vedouci s fidfci pravomocL 

Delinice prscovnl Protote tito provoznl a vfrobnf vedouci znajl velmi dobfe ndplfi price 
anai9z~ vSech podflzenpch, potfebujf jen zfidkakdy pracovnl infomacev pfsemnd 

podobt!. Znajl takdvSechny hlavnl rysy jednotliqjcb pracovnich funkcl,P@ 
Zadavky a potfebnd schopnostipro jejich bsp8Sndvykondvdnf. Kdy~seo? 
jem Einnosti v persondlni oblasli zv61Suje a Einnosti jsou ~com~iiiovanEJ;+ 
61, mnohdz techto povinnostl,jako je napf. pfijfmini novjrch zambtnancd! 
nebo odm8fiovdni, jsou pfevedeny na personilniho odbornika neb0 Pep' 
sondlnloddt!lenf. Prototelidez persondlniho odd&Ieniobvykle toho mnp! 
ho nevt!dI o charakteru pracf v ostatnfch oddt!lenfch, informace 0 t&hto! 
pracfch a o pfedpokladech pro jejich vykonivdnf musi bft shromifdEfl 
prostfednicMm analfzy pracovnfch mist. Ana&apracovr t ich mfsr SFte- 
maticky shromatd'uje, vyhodnocuje a uspofidivi informace o jednolB- 
vfch pracfch. 'Qto Einnosti obvykle vykondvajl odbornici, kteflm sefid 
pracov r l l  anaQtici, kteff sbromatd'ujf informace o kaZddm pracovn'ra 
mlstu, ale ne o katddm zambmanci. 

pfedpcltladejme nepi i s  ve f~rmg Shenandoah mkli padesit .tiednll<G, MeA se 
ve sve uttarne stirall o splicenl 66ldvdi1teldm I.18plAvSech praci bylaste~n8, pro- 
tote kmdy urednlh vylrondval totdi- rpra~ovdval do516 faMury do tekov6 formy. 
aby mclhly b i l  proplaczny Pracovnl anslylik se nemusel zdrfovet zkoum6nim 
nrhce itdd8ho z pndes&!i 6iednlkd Misto toho potieboval prostudovat pouze 
namilhc@ ' c c r - ' ~  z ldchlo padesdtl iamBslnencfi. Inlormace. Mere ziskal z toho- 
lo ztomhu dlecn'nil zab$volicich se s~l5cenim 6615, mu daly picsnou piedslavu . . . . 
o pr&ci v l r ch  psdesiri zamdatnancd JednoduSe ieEeno, precovni anelytik m5ie 
porozumdt p r i r i  rjiedniklj zsbfvhrajicich se propldcenim dltd, anii  by se podrobne 
zab$val 6iroly hzdehu z nich 

1. Hodnoco~l vliw okolnlho proslicdl nn jednotlive druhy pncl. Hlavnl Elnnosti 

Z Odma~~t'nl neUdouclch nracovnlch oohdnvkd. klerC hv mohlv personllnlho , -  . 
v&l k diskriminaci pA wm&tnivdnl. 
Z]ilr&/ pracovnich prvhl, krcn? by piisplvaly CI bdnily zlepknlbalrty 
pracovnlho pmrllcdl. 
Nopldnovdnl budouclch potfeb v penonSln1 oblasli. 
UlbibPr pHsluJn~cli uchaze€U na volni pncoynl mlsta. 
V ~ e z m l  polkb pro vldeidnl no$ch I dlouhodob$'ch mmtzlnancd. 
ynvofenl plinu pro rozvoj schopnosllzsm&tnancd. 
Sronovml re4ln~ho$konnostnflio krilCria. 
UrnLNh~l wmktnance na lakovd pracovni mlsla, kde mEe ctektivne 
uplalnil sv€ zkulenosli 
~ i d n d  odnho  pracovnad. 

managementu, Me16 Esrpejl 

z informncl 
zlslran$ch 
z pracovnl 
anavzy 

Zaznamenane informace o charakteru prawvnich mist hrajf vper- 
sonilnfch oddElenich dtlleiitou roli, protote majf vliv na velkd mno%tvI 
Gnnostl Vkajicich sezamhtnancfi. Nt!kter6ovlivnBndoblasti jsouznizor- 

I M ~ Y  v pFiloze5-2. Bez tt!chto informaciby bylo pro persondlni odbornfky 
na~f. velice sloZit6 zhodnotit, jaw vliv majf okolni prostfedi Ei pracolmi 
qOhdavky na kvalitu pracovniho iivota. Aby persondlnf odbornfci vybra- 
It Pro katde mfsto sprdvneho kandiddta, musf rozum&t tomu, co laerd 
Pace ObndSf. Podobnt! i od mzdovfch analytikfi by se  tt!tko mohlo o- 
'Mvat, aby vymezili WdnB odmt!ny bez znalosti, co se od dandho zamkt- 

' na~~~~~duje.~~kolivedoucivt!~inouznajdovSechpodrobn~stindp~~ 
Pdce s@ch podfizenfch, personilni oddelenl musf ddt shromaZd'ovdnf, ' qhodnocovinf a uspofdddni informaci vypljwajicich z analfzy prdce Ito- 

/ "n~u  podobu. 

Pmravni analytici shromatd'ujf informace o charakteridcvch z n ~ i c h  
'rnO"i%'~h pracf a pracovnikfi. pfedlfm, netzatnou zkoumat niplnejed- 
nO'Liqch PraCl, zabjwaji se organizaci - jejim dEelem,vstupnimi jednotka- 

Pracovnl ansl$za 
oviivnuje celou 
5k61u iinnostl 
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.. .. . - . . . .. . 
mi (lib& rn~~ioridl a pfi~ti,vrii.poslupy) ;I \jslupnlmi jcdnotkomi (~hoZ1 ti. 
sluthy). Xlkl! 1,rosludujl vkcchny zprdvy zc spolcfnosli, danbho odv8tvl ti 
vydane vlddou. ktcrC ni:ljl vzlah. k praoovni funkci, ktcrtlu s c  zahjvajl. 5, 

Kdy% u% majl alcspoh ohccnou znalt~st organi/acc a jcjl prhcc, polnm: 
m zjikl'ujl, ktcrd pracovnl mlsra sc maji podrobit analJic. 
a vyvljcjl doraznfky 7;lmtlcnb na dfcl dank a n a l h ,  
a shrt~ma2d'ujl informacc, ktcrb analjria pfin53f. 

ZjiBt'ovani pracovnich mist 

Pfed tlm, net  analytici zatnou sblrat informace o jednotlivfch praclch, 
zjist'ujl a seznamujl se s rUznymi pracovnimi misty v organizaci. Tento 
proces je jednoduchjr v maljrch organizaclch, proto2e tam je pracovnlch ' 

funkcl malo. Vevelljch spolefnostech musl analytici nekdy vytvofit sez- 
nam pracf na zAkladl vfplatnich listin, organizafnich schdmat Ei na zAlda- 
dErozhovorUsezam&tnanci a vedouclmi. Pokud uZ nlkdy k nljakfmana- 
l$z4mdoSlo, mohou analyticivyuZlt pfedeSldzAznamy k urEenf pracovnlch 
funkcl v dank organizaci. 6l 

Aby mohli analytici dostateEnlprozkoumatjednotlivddruhy prac1,vyvfjb 
jlseznamy otdzekti dotazniky, k t e j m  se nlkdy Tikd fom~uldiepropracov- 
tlfm~al@t. Nehlede na jejich oznaCen1 se tyto formuldfe snaZ1 jednotnp 

Formuleie zpdsobem shromdZdit %dank informace. Dotaznlky zjiSt'uji povinnosli, 
pro pracovni odpovEdnosti, schopnosti a vjrkonnostni poiadavky na vSech pracavnlch 

analgzu mlstech, kterd podldhajl prUzkumu. Je  ddleiitd, aby se  pro podobnjr drub 
pr5ce pouZfvaly stejnd dotaznlky. Analytici chtljl ziskat rezne informaffi 
o charakteru praci, ale nechtejl zad5vat odliSn6 otazky. UdrZet tent0 , 
jednotnjr rdz jeobzvld5tt! obtlZndve velwch organizaclch. KdyZse a n a l 9  
ci zabjvajl podobn* druhem pracl v rozdllnjrch odd8lenlc11, jedinl! dfw 
jednotn* dotaznIkUm mohou s nejvetSI pravdepodobnostl zlskat pou6- 
telnd informace. 

Kdy?uinikll dvavj'robci domQcichspotiebill, k Y d j z  n lchsizpdi lku ponechal 
zviBHlni personilni oddileni a od115nB forrnuliie pro pracovni analfzu. V dtisled- 
ku loho \,I~chni\jrobni vedouci, Meii byli vyhodnoceni podle stejn~hoformul8f~, 

Je d d ' e t ~  byli pov$Ieni a doslali vy55l platy Vedouci z druhit tovirny zastdvell tutbi pricln 
jednotng r8z ale pi~dano dostall jen rnirni 

t 

Jakukazuje tentopflklad, na podobndpr5ceby mely bytpouZlv5nys'4' ' 

nd formulAfe. To d a k  neznnntend, Ze persondlnl oddeleni mUZe pouavai 
pouze jeden formulaf. Pracovnf analytici h s t o  zjiBtTujl, Ze pro technickR, 
administrativnlprdcenebo prAceve vedoucim postavenl jepotteba pof' 
odliSnd formul5fe. OdliBnd formulate by d a k  nikdy nemlly bft pouBq 
pro prdce stejneho charakteru. 

Jake ntazkysc objcvujlv dotaznlclch za ClEelem pracovnl analjrzy? Pff- 
loha 5-3 ukazujezkr5ccn~norek lakovdho~ormulilfe. Hlavnlfasti jsou ro- 
7cbrAny v n5slcdujlclch odstavclch. 

~bnroklerdotnzniku n urfcnipr6ce. Prvnfdva nadpisyv tabulce dold5da- 
if, jakstard jsou tyto informace, urEuj1 charakter prAce, o kterou s e  jedn:i. 
Bez techto dvodnfch fast1 by se analytik mohl spoldhat na zastarald ddaje 
neboby mohl tylofakta pfiEltatjindmu povoldnl.ProtoZesecharaktervt1- 
Siny pracl za urfitou dobu mlnl, mohly by zastarald ddaje zamdfit Einost  
v persondlnl oblasti nespr5vnfm smerem. 

Inlormace qoi:,! el 51 z pracovni enaljzy o pritcl liiednlka v Brevard General Hos- 
p~lal nebyly po ocbb dvou letobmifiovdny V tichto zastaralgch ~nformacich se u- 
vidilo, fe b'e*?nrm ~iedpokladem pro danou pricl je zku5enodv pricl s faMura- 
mi Ale prdcie n e ~ ~ c n i c a  vejkeri. price s faMuramlzatala reelizovat pomoci po- 
eitaid, nebyia ie:o zkujenost vlastne natolik ddlei i t i  Misto toho bylo nutn8, aby 
novi praccvnlcr urn411 psi! na strojl a urnill ukl8dat informace do po6itadd. 

Povinnosti n odpovednosti. MnohdformulAfesesnaZIzlskatstruEndinfor- Srovnivdni iidi 

mace o 6&lu dand prdce, jake pracovni povinnosti obndSI a j a m  zp8so- a charaMaru 

bem je vykondvfina. Tento pfehled slouZI kvytvofenl rychld pfedstavy prke 

0 dank prdci. Jsou zde vyjmenovdny zvldBtnl povinnosti a odpbvldnosti, 
coi. umohluje hlub31 proniknuti do charakteru dandho pracovnlho mlsta. 
OiAzky tftkajlcl se odpovednosti jsou rodffeny o dal31, pokud je tento for- 
mulif urknjr pracovnikUm ve vedouclch funkclch. Doplilujlci ot5zky se  
zab@ajlmlrou odpovednostiv oblasti rozhodovdnl, kontrolov5nl, organi- 
zovAnf, pl5novdni a pfi dalBIch tldlclch Einnostech. 

Chnmkteristick6 znnlry prncovnilcn a prncovni podrninlq. Kroml infor- 
maC1 o prdci potfebujf analytici takd informace o potfebnd kvalifikaci 
PrOVykon5v5nl dane pracovnl funkce. V 1610 fasti formul5fe se uv5dCjl 
~~~lnlznalosti,schop~osti,dovednosti,absolvov~nlkursU,~zd~ldnl, zku- 
SenoSti a dalBl charakleristickd znakv. ktedmi bv mll oracovnlk disoono- 
'Q1.Woinformace jsou zv l~~ t&cen&pf i  $ljlm~nlza&htnancena~olnd 
Pracovnl mlsloEi of informovdnlzam&tnanceo novCvracovnf nivlni ne- 
b~ Pfi plinovAn1 bracovniho postupu. Informace o p;acovnlm p;os~fedl 
bke Pfisplvajl k pochopenl podstaty dand prdce. Pracovnf podrnlnky mo- 
houobjasni~ nezbytnost urtitjrch schopnostl, urEitdhovjrcviku nebo znalo- 
"I* nebodokonce nezbflnostvytvofenfzvltlStnl pracovnl funkce. KdyZ per- 
S o n a ~ n [ o d d l l e n l ~ ~ ~  rizikovostidandho povoldnl, mUZe pozmlnit charak- 
lerdan6ho p~~~lanlnebovjrcvikem a bezpeEnostnImzaflzenim chrAnitza- 
?estnancc pfed nebezpeflm. ~v ld~ tn lp racovn i  podmlnky majlvlivna pfi- 
Jrmdnl* rozmlst'ovdni pracovnik8 a odmlfiov5nf. 

Behem druhb svgtwit v61Iv mlla jedna tovdrna ns vj'robu letadel problCmy 5 in- 
61a1aci n idr i l  na pohonnC hmoty do iliidel bombard&;, kter6 vyrdbila Prostor 
'lo Iento uhon by1 znadni ,j;itj a maif.Tyto stisninit podminlry rpdsobily znedni 
zdrieni K ~ Y Z  se 0 t ~ t o  situacl dozv~deli odborniciz person&lniho oddileni, piija- 
'ISviieEe. lItei1 mdll mbni na i  350 cm a VZIII m6n2 ne i  50 lkg 
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PoZadavlcy na pracovni~lmn.  Dotazniky u rknd  pro pracovni analqzu se 
takd snaZl zhkat informace o kritdrilch, ktere se poutivaji pro hodnocenf 
pracovnlho vjrkonu. Q t o  informace jsou shromatd'ovlny hlavnt u tBch 
praci, kdeexistujl zfejmir a objektivni kritdria, podlenichZsedBvjrkonnost 
hodnotit. Pokud nejsou tat0 kritdriadostupnev pisemndformt, mohou a- 
nalytici po~datvedouci ,  aby udtlali niwhrozumngch kritdrii, podlenichi 
by se  vjrkonnost hodnotila. 

Shrornaid'ovani informaci 

Neexistuje dokonalf zpilsoh, jawm by se mBly vSechny informace uveden.5 
na dotazddch shroma2d'ovat Analytici musi posoudit Eas, neklady a pfes- 1 
nost ve spojeni s vyuZlvinim pohovorll, komisi sestavenjch z odbornikfl, / 
dotaznlkil, zamPstnanecwch provoznich denik0, pozorov6nim Ei pouZi- ' 
tim urtitd kombinace tcchto metod. 7) 

Pohovory. ~ s t n l  pohovory jsou rifinnjm zpilsobem, jalc z5skat informace. 
Analytici poutivaji za dkladni prostfedek dotazniky, v pflpadl! potreby, 
mohoudak urfitd ot&ky doplnit. AEkoliv je tento postup pomaly a nsklad- 
ng, umoZliuje tazateli upfesnit si nBkter.5 nejasnosti a proniknout hlouh8- 
ji do neurtivch odpovl!dl. VttSinou jsou dotazovini jalc pracovnici, tak i 
jejich nadrteni. Analytik obvykle nejdfive hovofi s omezenjm pottern 
pracovnfkfl a potom si prostfednictvim hovoru s vedoucimi ovBfujeziska- 
nd infomace. Tento postup zajiSt'ujevysokou liroveil pfesnostf. 

PAILOW\ N 
Dotaznllc slovtlci Brevard General Hospital 
k a n a l b e  prbce Dolaznnt sloutlcl k pracovnl anal@= 

A Charakter anal$@ 

1. FormulB~slou~cl  k pncovnf analfie by1 konlrolov6n 

2. PFeddlA konlrola 

3. Datum prwedenl anal$@ pro konkretnl pdci  

4. PFeddlB a n a l m  

5. Anal@u vede 
6. PoNneno - podpis 

. . - 
B. Urfcnl p d c e  

1. NAzev p d c e  2. Dale1 nAny 

3. Skupina I .  OddElenl 

5. OznaCenlvedouclho - 

C. Strufng pichled 
Vcstrufnosli popi8te dfel prdce, co se  dt16 a jakfm zpllsl 

D. Pracovnl povinnosti 
1. I-llovnl dkoly Itto prdce by se daly w h d i t  m a i  (Ikoly 

IehkkC technick6 - 
administralivnf odborn6 

2. Vyjmenujleltlobnl dkoly a povinnosti a u&le O s  jin 

C. 

3. Vyjmenujle dalll povinnosli a urEele Eas jim vtnwan: 

C. 

4. Coje podslalou (IspGneho vykondvdnl ttchlo Gkolll? 

5. 3akdlouhfvficvikje nulng pro reall '~ci Itch10 libolll 

pfi nonn6lnlm prawvnlm qkonu?  

E Odpwtdnosli 

1. Jake odpovtdnosti jrou sv6zAny s lout0 praclajnkf je 

Rozsnh c 

OdpwSdnort za: mfn€vyLDamnf 

a. zachizenfse wifzenlm 

b. poutlvdnf nAstrojd 

C. Vl lvdnl  rnaleriAlu 

d. ochranu wiizenl 

e. ocllnnu nAscrojll 

ochranu materifilu 
E. vlaslnl bezpefnost 

h. hczpctnosr wlatnlch 
1. q k o n  ostalnfclt wm. 
i.jineho dmhu (urfit) 

Charakleristickeznalol p r a m m a  a h l i i l  u&nl p d ~ e  

I. fYzickevlas~nosti jsou nabylne provykonSvdnf 

dlcl 

!novan9 

96 

% 
% 

W 
% 
- %  

olo povoldnl? 
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---- PRILOHA 53 

14 Wmvl a ot6zky bezpcfnorti 
polwtovenr- 

1. PopiJlc podrobn€vSechno rizika z hledirka zdtavf a bezpefnosti pnmvnnta, 
ke klc$m pR q k o n u  dantho povolanl dochhl. 

I. 7mk 
2 Sluch 
3. Mluvcnl 
4. Cich 

5. I-!mat 
6. Chul' 

7. Kmrdinace u a k u  

n pohybu 
8. Celkovd koordinace 

9. Sfla 

10. Vbha 
11. Zdravl 
12 lnicialiva 
13. vynalezavost 
14. Schopnost 6sudku 
15. Schopnosl udrtet 

pozornosl 

16. Etenf 
17. PoCRdnl 

18. Psanf 
19. VzdEldnl (jake 6mvnE -) 

20. Dalsf znaky (bllZe urfil) 

3. Zkufenostv dantm oborn jc  p m  lulo przici 
a. ncvfznamnd 

b.v trvdnl ( m b k d )  ve Iunkci (nhevprAce)- 

4. Mdic  nallndil tyto zkuJ6nosli q M k  neb0 odbornd pifprava? 
ano  Ink8 forma? - 
n c  PI&? 

G. Prnmvnlpodmlnky 

1. PopiJtcz hlcdiska fyLickd nbmahy pn-l podmlnky,za kleflch je dant  p a ~ ~ i b d  

2. Jsou s toulo pracl spojeny un3!ile ndmky vlhlcdcm k psychice ElovEka? - .' - 
3. PopiPlevdker6 podmlnky, za kleflch se  providl dand p d c e  a kter6 ji fin1 netlo 

2. J e  potfebnf urfilf b e z p e f n o s l n l v l ~ k  f i  specidlnlvybavcnl? 

I. Poiadavky na qkonnost 
1. Jakfm zpdsobem je hodnocena qkonnosl pfi yrkondvdnl daneho pavol5nrl 

2 Jake faktory napomdhajf k m nej6sflnEjlmu vykonAvdnl dane pdce?  

Podpis analytika Datum vyplnenl 

Komlse slotend z odbornfld. DalSlm n8kladnfm a h o v e  n i r o h w  zpbo-  
hem je uslanovent kornise sloten6 z odbornlktl. Tato komise se  sklsdi 
2 lidt, klerl utdlouho vykonevajf toto povol6n1, a z jejich bezprostfednfch 
vedouctch. Dohrornady pfedstavuje lalo skupina znaEnd znalosti a zkuge- 
nosi S danou pracl. Analytici zIsMvajl informace pro svou analfiu porno- * rozhovoru s IOUIO skupinou. DIky wAjemndmu ptlsobenl j edno t l i~ch  
"0rII ppfi rozhovoru mohou analytici pochopit danou problematiku l t pe  
a do VSGlch detailfi net pfi rozhovorechs jednotli$mi lidmi. Krome t0h0 
m a k l e n l ~  procesjeS~epfin~SetdalSfuZitekspoffvajfcfv torn,Zesizambt- 

a vedoucl v tdto lcoomisi navzajem objasni, plnenl jawch Bkolfi a PO- 
n n n ~ s u  Se ad nich 0fekb8.~)  

Dobmflc~ Zasflnn6 pogtou. NejrychlejSl a nejlevnejX1 alternativou jS0u 
dolaznlky Zaslland po~ tou  a vypracovant na zaklade formul8lll. Tento 
PM!u~ Umofnuje zkoumat ve11c6 mnoZstvI pracovnlch hnkcl  najednou 
a phma1ych nakladech. Doch&.fvgak pfitom fast0 k nepfesnostem z dfivo- 
du nePoch~penf othek, nefiplnfch odpovEdf Ei newScenl vyplneneho do- 
-Iku. WO dsilkove dotazntky mohou b e  takt  pfedklAdlny vedoucfm, 

:bdO~lo k ovMenl odpovedf jejich podhienjrch. 
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Prncovni den~ky. Dalgl alternativu tvofl prawvnl denncy neb0 dznamnl- 
--Icy; Pracovnlci v tomto pflpadl! pravidelnl! zapisujl do denIku svd 6koly 
a vykonan.5 Einnosti. Pokud jsou zAznamy dl!lAny po dobu celdho pracov- 
nfho cyklu, mfiZe bft denIk poml!rnl! dost pfesnq. NEkdy je to dokonce je- 
dinf rnoZnf zpbob,  jakzkkat informace, kdflpohovory, odbornd komise 
Ci dotaznlky nemohou zachytit komplexnl pohled na danou prAci. 

Tiskovjr a informaZni Diad v New Yorku m i  as1 tiicet dEetnich. K d d f  z nich se za- 
b w l  nepiednavlleln~m mnotstvim Einnosll, Herb vykonivl pro sv6 klienly Pro- 
toIe v rozhovorech I dotaznicich baslo d o c h a  k piehl6dnuti nZjak6 ddleiff6 sou- 
EQsii danb prlce, odbornici z personllniho odd6lenl se rozhodii, Ze zde zavedou 
pracovni denlk. NBkieAzarnistnanci bylizpoEltku proti, ale nakonec souhlesili se 
zavedenlm deniku na zkuiebnl dobujednoho m6sioe. Personilni oddilenltakzis- 
halo Informace, Mere potiebovalo, a zam6stnancl se dozvBdBl1, jak ve skvteEnos- 
U tr8vl svou pracovnl dobu. 

Prawvni denlky nejsou pfflig obllbenou metodou. Pro zambtnance i 
pracovnky personAlnfho oddBlenI znamenajl velkou ztrAtu Easu. Proto 
jsou tak nAkladnd. Vedouclm i prawvntkfim Easto jejich vyplilovAni vadl, 
proto nesouhlasf s jejich zavedenlm. Navicpfi dlouhodobl!j3lm pouZivdnf 
u2 nejsou dpisy vEtSinou dElAny pravidelnl!, Elm2 se  sniiuje i pfesnost td- 
to metody. 

Poaomv6ni. DalBim postupem je pfimd pozorovAnl. J e  vSak zdlouhavd, 
ndkladnd a Easto m6nE pfesnd ne2 ostatnl metody. Pfesnost b*P nfzkA 
z toho dflvodu, Ze analytici nemusf zaznamenat nl!kterd finnosti, It n i d  
dochbl  nepravidelnl!. V n8tterfch situaclchdakddvajl analytici tdto me- 
todE pfednost I(dytanalyticiz(sMvajl informace jinMi metodami, pflmd 
pozorovdnl mfiZe potvrdit neb0 ~ d t i t  jejich pochybnosti. Diivodem 
pro pouZIvdni teto metody mohou bfI i jazykovd baridry, zejmdnav pffpa- 

' 

dl! zambtnancfi, kteH hovofl pouze cizfm jagkem. 

Kombinncemetod. ProtoZe katddmetoda mAsvdnedostatky, analyticih- 
sto vyuiivajl jejich kombinacl; s o u h n 6  vyuiivajl dvou a vice metod. 

Jedns dievaiskl spoiednosi m i  sv6 pobodky rozmfstiin6 po celjch Spoj~ngch 
stetech a KanadB. Kdyby analylicl piimo promluvills n~kolikazam&stnanci a jejich 

ObvyklB. metada 
nadiizenpmi z ksid6 provozovny, bylo by to piilii, nlkladnir; spolehat se na infor- 
mace z dotaznlkir by v5ak nemuselo v6sl k piesngrn zlvBrdrn. Atak odbornicl 
z personilnlho oddileni promluvili s vybranqml zam6slnanci z mistni spoleEno5- 
11 a do oststnich provozoven zeelell dotazniky. 

ICombinace metod mfiZe zajistit vysolcou pfesnost pfi minimalnfch 
nhkladech, jalc to dold5dA i pfMad s dfevafskou spoleEnostl. perspn61nf 
oddEleni mohou vyuZlt vice metod najednou i v pflpadl!, kdyZ se  zamBt- 
nanci nachAzej1 na stejndm mIstB. Nekledl! na druh melody, kterou analY 
tici poutlvajl, informace, kterdz tl!chto analfzvyplfvajl, by neml!ly adno* 
cenu, kdyby je analytici nepfevedli do vhodnl!j!jEIl formy. 

prostfednictvIm fAzi pfipravy a shromatd'ovAnf, kler6-tvofi dvl! faze pra- 
avnlanalSzy (pflloba 5-4), z$~vajIperson~lnloddBlenlinfomaceo cha- 
rakteru jednotli9ch pracl. Tyto infonnace musl bft pfevedeny do vhod- 
nejSj formy, kterou je napf. popis prAce, pfesndvymezeni prAce Ei prawv- 
nf normy. Dohromady se  potom informace v tdto Corm& pfiEleni k infor- 
maEnlmu systdmu personAlniho oddElen1. 

popispro'ce je pisemnd zprdva o prawvnich povinnostech, podminkfich 
a dalSich aspektech dandho povoldnl. V rdmci jednd organizace by mely 
mlt popisy prAce stejnjr r h ,  aEkoliv povaha a obsah formulAr8, kterd pou- 
Bvajvaji rilznd spolefnosti, se  mhZe rozch5zet. Jeden z moZnjch zpfsobfi je 
popsat prdciv nekolika odstavcichve vyprdvvlfclrnslylu. J in j  zpfsob je roz- 
delit popis do nekolika a s t i ,  jak to zn&oriiuje pfiloha 5-5. 9l Popis v Idto 
tabulcejevlastnt obdobou dotaznikuza 6&lempracovnlanal~,  kterB ja- 
ko p m l  informace pfinA81. 

&st popisu pram, kterdse zab@d ur&nfm dandho povolAnl, mfizeob- ~ ' ~ ~ ~ P ~ c o v n ,  
Sahovat tzv.pracovnik5d Pracovnf k6dy jsou Eisla, plsmena neb0 obojf, anaw 
kled poskytuji rycNj pfehled hlavnlch znakft dand prdce. V o  k6dy j s 0 ~  

I 
ObzvlaSt' uZit&nd pro ~orovnAv6ni jednotliech pracl. Pfnoha 5-6 ~ v E t -  
lnjek6dy, kterdpouEvA S[ovn&pracovnW~ tihllrZ Jsou to Eiseln6 k6dy, kte- 
re napornihaji zafadit jednotlivl zam&tnlnI do urtiqch skupin pracf. 
Kdfljsou prAce zafazeny do skupin, k6dy mohou slouiit k u r h n i  ntahfi,  
herdmezi jednotliw povoEnfmi mistuji. DBle k6dy napomAhajl k u r k -  
"Ivzlahfi mezi dan* povolAnlm a infonnacemi, lidmi a vkmi. lo) 

Pfi VYmezovAnl povoldnf (PfDoha 5-5) se  uvddEjl daN1 utiteEnd infor- 
mace: 

I Dahln~ ~atumjevelicedfile~itd.PozdEjSluZivateldsejehopro~tfednic- 
-. lvimdozvidajl, jak je danjr popis prAce itarf. e l m  je staSl, tfm mengfje 

-. p r a v d ~ ~ o d ~ b n o s t ,  2.e pravdivl! zpodoblluje souhsnjr charakter prdce. 
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Pracovnipodminlcy. V pracovnim popisejsou taktuvedeny pracovni pod- 
mlnij. odaje  o nich mohou jit za rimecpouhtho popisu pracovniho pro- 
stfedi. Vfinam tkto a s t i  rodifujf ddaje o pracovnf dobe, bezpefnostnich 
a zdravotnlch podmlnkich, o sluZebnlch cestich a dalsich rysech dan6 
price. 

Schvalov6ni. ProtoZe popis prdce ovliviiujev~lSinu personilnfch rozhod- 
nutf, musi b p  jeho sprdvnost ovefena vybranymi pracovniky a jejich nad- 
fizenmi. Kdyf; je zpracovin v prijatelnk form.5, vedouci pracovnlci jsou 
potadini, aby popis priceschvilili.Tento proces schvalovinl jedalSIm tes- 
tem, ktertmu se  popis price podrobuje, a dalSi kontrolou nad shromat 
d'ovinim informacl, WkajicIch se  pracovnich analjrz. Ani personilni od- 
bornici, ani vedouci pracovnici by nem.5li brit  toto schvalovini na lehkou 
vihu. Pokud by hylpopis price chyhng, personilnloddi5leni by sestalo spl- 
Se zdrojem probltmil ne2 d o b j m  pomocnfkem. 

PiivysvStiovBni nc\$rn zarn6stnancdm, co obnC51 jsjich price ve sl8v8rn6, vy- 
chiueii psraonAln1 pracovnici z nspiesnCho popisu prbc~.  Behem prunich dvou 
*d;.6velhe rnnoislvi no\?ichzamlstnancddaiovjrpov8d'. Kdyi  by11 d o t k i n i  pro6 
v6ls1na odpovicdie, t o  pracovni povinnosli byiy v r  skuladnosti niroln6jC.l. Kdyi! 
analylici prwodii hon1;olu. zjistili, fe popis price nebyl nitdy ov6iovCn vedouoimi. 

Vymezeni pr6ce. Rozdil mezi popisem price a vymezenim price spoElvi , 
na tom. z iakkho hlediska s e  na prici dhime. Popis price ie definici, iaki ' . .  - 
price je; je to vlastn.5 profil dant  price. Ve v)nlezerrfpr6ce se  popisuje, ja- 

.LidskB 
ke  SOU kladeny niroky na zamestnance, kte j prici vylconivi, a jake 

charokler,stll,y. schopnosti jsou k jejimu vykonivinl nezbytnt. Je  to vlastne profil lid- 
skfch vlastnosti a schopnosti nezbytngch kvykondvinl prdce. Do  techto 
potadavktl patfl zkusenost, absolvovini kursil, nd.5lini a fyzickt a psy- 
chickt pfedpoklady. ProtoZe se  i popis i vymezeni price zamefuji na ten- 
tf? cI1, bjvaji Easto spojeny do jednoho celku. Tato kombinace se  pak jed- 
noduSe n a j v i  popisem price. At'jevymezeni prdcesouEasti popisu pram 
Ei samostatnm spisem, vidy obsahuje informace, kterB jsou znizornenY 
v pfiloze 5-7. Informace nezbyrnt pro pracovni vymezenl take poch5zej[ 
z informacl zlskanfch pracovnf analyzou, ktert  jsou shromaid'ovlny pro- 
stfednictvim dotaznlkil a formulifa 

Pokud jsouvymezenipracfzvlillnimispisy, potom obsahujii &4stvenP 
vanou urEenl dantprice. Formulife obsahujischopnosti a dovednosti ne: : 
zbytnt pro kaZdou prici, do nichi se mnie zahrnout i price se  zvliStniml 1 
nistroji, zvlistni Einnosti, zkusenosti, vzdelini a poiadavky na odbomoU 1 
pfipravu, coZ vse slouZi k objasneni podstaty Ilsp8ntho ~ykon iv in i  d a d  1 
nrice. Vvmezeni nrice talc6 h s t o  oooisuie fvzickk vlastnosti nutnt k 4  
i toniviniur~i t t  finnosti. ~ ~ e t j e l e p ~ l :  kd;tsduvid~ji konkretni hdajenez 
obecn6. Je  nap?. IepSi, kdylse napife. Ze pii danC prdci se  "zvedaii bieme' 

- .  
psychicl+31 vlastnosti a schopnosti napomihi personilnim pracovnjkiirn 
urEit intelektuilni pfedpokladypro danou prici. Pfiloha 5-7obsahujed- 

Kdytpracovni podmfnky Wadou n~jaktneobvykltniroky na pracovnl- 
$, pracovni podminky uvedentv popisu prdce mohou bytv pracovnichyf- 
mezenich pievedeny na nirokyvIlEi pracovnik8m. Pfiloha 5-8 systematic- 
ky uv5di pfiklady z nemocnice. Ukazuje, Ze jednoduchd zpriva o pracov- 
nich podminlcich uvedeni v popisu price maze mit pro pracovniky dtlle- 
~iikd8sledky. Porovnejte napf. body 2 a 3 v kolonce popisu price s body 2 
a 3 v lcolonce pracovniho vymezenf. 

BREVARD GENERAL HOSPITAL 

N&N prilcc: Pracovnlanalytik Pracovnl kbd. 166 088 

Datum 3 iedna 1989 Aulcr. John Daakes 

PracmiJ~r Pcnondlnl odd. Pmmvnl liida: 

NadHzcnq: Harold Gnnlinni Slav: Vyjmulezc zdkona 

Schopnosti a dovednosli 

'7dei6nl: nuln6vysokoPkoiskd~dtidnl 
rraco~nlzkUlcnosli: Alespod jeden rokv kunu pncovnlch onalytikd, prdce v obla~ti 

pfijlmdnl no$ch zam&lnanc8 neba jind price v penondlnl oblasti. 
KOmunikace: Pfi lislnlm i plsemntm vyjadtovdnl by mfla byi doMzdna scilopnost 

slru€n€ shmoul nejddletil€jJl infomace. 

F!ziclif PFedpoklady: StejnCjako n ostalnlch povoidnlv adminis1miivnlm sekloru: rezenl. 
sldnl, chozenl. 

Pvchick4 Piedpoklady: Zwend vizudlnlpozornostjako nutng piedpoklad pro 
pozorwdnl. iniciativa a y a i h v o s t  jsou lake nezbytngmi 
pfedpoklady, prolote pncovnnt musl dknly plnil samostalne. 
Soudnosl musl byl procviEenn na urCwdnl l~lavnlch pramvnlcl~ rysB, 
kter6 majl w t  zdflrazn€ny, na urtovdnl pracl kczkoumdnl 
a na meloddcl~ podlvanfch k shromaZd'ov5nl infomacl o pr5ci. 
Schopnost rozhodovdnl a vlaslnlho dsudku jc  lake l~a jn t  vyutlvdna. 
Schopnosl annlyzoval a kombinoval vclkt mnoLNl inlormacl 
za Bfelem yrtvdienl popisd price, pracovnlch vymuenl a krileril. 

pmmni ~odmlnh~  

sulcbnf do nemocnicv linji nn jedcn at tf i  dny jednou za mklf  
>PO ~rganiwclch za fieelem shromald'ovdnl infomacl. price zejmenav mlste 

Pracovni 
vymezani 

kolik pfikladil f y z i c ~ c h  a psychic!@ch v~a~ tnos t i  nutnych pro prici v ne- 
mocnici. 
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Norrny p ro  c.racoJ1i1 bqkon 

Normy 
ljsp6fnosti slouii 

jalro zp8tnC 
kontrola 

PRILOIW WJ 
Pievod popieu 

prscovnioh 
podmlnek 

na vyrnezeni 
prime 

Popis place, pracovnl vymezenf a pracovni normy jsou dflleZilou sloZlcou 
informaEniho syslBmu v oblasti personllnich zdrojfl. SpoleEnt! vysvEtlujl 
ka2dou prlci a umoZfiujltak personilnfrnodbornlkflm Einitsvi rozhodnu- 
11 svEtSim pfehledern. InformaEni systBrn musi br l t  neustlle v fivahu dva 
aspelcty: ohled na privni otlzky a organizaci. 

Ttcri niotnd vyuiiti pr:tct~vni anal jzy jc pri slant~vcnl noren1 propracov~l( 
I ? ; ~ O I I .  Tylo normy nlajidvc funlccc. Za prvC jsou cilem vcs'kertho snaZenr 
ntm6slnancfl. Vfwa kc splnEnl IEchto fikolfl t i  uspokrijeni z jejich spln& 
ni moliou hjrl dohrou motivacf pro zamfstnance. PR dosaZcnl techto no- 
reni mohou ram&?lnanci pocil'ovat osobni fispcch. To napomlhi ke spo- 
kt~jenosli ?mntstnancfl. Bcz norem by se pracovni vjrkon sni2oval. 

ZI druhk, podle tfchlo norem je mEfena pracovnf fispeSnost. Prove- 
doucl a personllnf pracovniky, klefi se snail pracovni $ken kontrolovat 
a ffdil, jsou tyto normy neposlradateln6. Bez nich by Bdnf kontrolnlsy- 
stkm ncmohl hodnotit pracovni jrkonnost. 

VSechny konuolni systdmy majl Etyii s l o w :  normy, mdfenl, nlpraw 
a zpetnou vazbu. Vztahy mezi tdmito slotkami jsou znlzorndny v pfiloze 
5-9. Normy pro pracovnl vjrkon jsou urEovlny na ziklade informaclifska- 
nfch z analfzy prlce, nafeZ dochlzf lc mefenl skutetntho pracovniho vj. 
konu. Pokud s e  mefenj j k o n  neslutuje s jrkonnostnlmi normami, za- 
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Inrormace, kter6 s sebou pfinBSl pracovni anal*, jsou v6tSinou vnitfnl 
dletitostl ovlivnenou vnEiSimi vliw. KdvZ se  vgak oersonllnl odbornlci 
Pfi vykonlvini sjrch tinnisti spolihajl ;a tyto infdrmace, musl brlt  ze- 
jmkna ohled na dkony o stein6 pracovnf pflle2itosti. Jalc uZ isme o tom 

slhnou personilnlodbornici t i  provozni vedoucf, kteff zavedou nlpravni 1 
opatfenl.Ta10EinnostslouZljako zp8tnlvazba norem a skutefnthoeko. / 

hovofilive 3. kapitole;pf~pai chggs v. D;ke ~ o , u e r ~ o n z ~ a n ~  jk ldasickou 
ukdzkou toho,jakzbyteEnepfedpoklady pro pfijelfna urEit6mistomohou 
vEst a t  k narusenl dkonfl o poskytovfinl stejn6 pracowf pffletit~sti. 

nu. Zpetnl  vazbavede bud'ke zm€inlmv normlch (kdytnejsouvhodn6)fi 
ke zmfn(! skutetntho jrkonu. 

V 0blss:i;ln. C i s 2  .'e!~:znP.<rnini..ir.'icn "I,?) s: i d  I~a2dlho::intrcloia olek8va- 
l o , t ~ ~ a  der~k:r,:rrI~jer'rs!ndz?fb.ir:t'; kypc:i>u Ve slrllteEnastijlchvEakkon- 
trolovaii FccXs :'vr.sJcl Fa zkl:tnf nc:-;:+ !n:c.m?.;i r prncovni anal$;r)r analytlci 
zjistili. fe Kcm:~h. I1.L. n cblss!nl I;.nl:v c!oly do n8plni. prlcc ncv6 pavinnostl je5- 
16 pied :im, fie: b:,l!. pcpr.,8 vytvoisny nr:my. I.Jipravn8 atcezahrnovniy novi na- 
vrieni prica. c~ia'..&n6 p i p l y  prace a n;%i :-,:k~nnos:ni normy. 

Pracovni normy jsou hlavni soutisti vSech kontrolnlch syst6m8. pokud 
jsou SpatnC, jako napf. ve VA, upozorfiuj~vedoucl a personllnl odbornf- 
kyna probl&my, kterdjenezbytnknapravit. PtRlads VAtakdukazujenut. 
nost neustll t  obnovy informacf vyplpajlcfch z pracovnl a n a l h .  

_1_--------.-----.- 

NEMOCNICNI SLUZBA - 
Popis pracovnlch podmlnek Vymezent pracovnkh pkdpokJad~ 

1. Pdce v prostiedls modcmlm laFIzenlm. 1. Pracovnlltmusl bjl ocholcn 
pracoval v uwvIenem pmsloru. 

Z Styk s nernocnfmi a nakahnfmi pacienty. 2. Prac  se dosl6v.4 do nepKjemnych: 
siluacla do sfyku s naka?li@i 
chombami. 

3. Styks mcnt6lne posliZen@i pacienty. 3. Moinost slwnmo ti ryLick6ho 
' 

V piipade Grig;s V, b~i:e Pl;w,arCornpeiry zemislnavalei poiadoval, aby zarnbsl- 
i na 16rndi.jlech przcovnich mistech v danC spoletnosli (s virjimkou diinic- 

k h  neodbori~jluh prcfasi) n,Bli ukonten6stiednicdborni! vzd6linl. Kdyi bylten- 

1 

, 

'O Poiacs,~r; ;:,' .:,i:>in ~ i + d  sacsen. :zrniJrm;ve:eli se nepcdniilo dokLat. 
20 by b)l tcnlc :r'rde.,?l. cnrr rdu oro v~l~on~v$nl~B!flnv orocl nczbvln+ Atr~o- 

napadenl. -..----.---..-- d I 

. . 
Irv se tento poiadwsir vdahbval na v8ec/lny uchazede be; rozdilu, mBI neisdou- 
Fidopad na uct,~eds, iileii ~atiiii k urt~qm men i~nh  Tak byle napi mnohtm 
cerno*sh$m ucl,azsEGm nabrdnula pou;e tSSki, nekvalrtrhovani prbce 

Jakto pflpad Duke Power Company dokazuje, pro personllnl odbor- 
%je dflleZilC zahrnout do popisa a vymezenl pracl pouze ty prvky, kte- 
" danou praci opravdu souvisejf. 14)Jinalt by mohlo dojit na dklade ne- 
?ddouclho fifinku neopodstatnenfch pobdavkfl a2 ksoudnl obbl0bf 
ZdCOdu diskriminace. I kdyzse neberou v fivahu prBvnf aspektyvgci, ne- 
oPodsratn8n~ Pobdav$vedou k tomu, Ze jezaw-kno mnoho eventushiich 
hnliskO~anfch jcdincfl, a se snifuje Sinnost  daISlch EionosU v per- 
mnalniOblasti, jake jenapf. pldnovAnf, pfijimlnf novJichzamdstnancfl,vJi- 

VYSkolovanf. 

NeopodstatnSni ' 
poiadavky 

I 

mohou mil I 

za n6siedek I 

diskrimineci 
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Analgza pracovnich mist a roli (kter6 zahrnuji analljzu dovediiosti a analizu 
kompetenci) j e  jednim z nejddleiitEjSich postupd v personilniln iizeni. Poslcytuje 
infomiace potiebnk pro vypracovini popisfi a specifikaci pracovnich mist a t ak i  
specifikaci potiebnpch pro v z d i l k i n i  a \jcvik. M i  tak6 zisadni j.znam pro vy- 
tviieni organimce a pracovnich mist, pii ziskivini a j.bBru pracovnikfi, iizeni 
pracovnillo vj~konu (liodnoceni pracovnikG), vzdEIivini, rozvoje manaierd, iizeni 
knriiry, hodnoceni price a pii vytviieni mzdovljch struktur a vhbec systbmu od- 
mEfiov61ii. Tyto a~ ia l i zy  jsou souEisti vitziny kliEovjicl~ procesd personilniho ii- 
zeni. 

Tato kapitola se  zabjrvi uvedenj'lni otizkami podle nisled~!iicicli bodG: 

delinice, 

analj'za pracovniho nlista, 

s atialj'za role, 

o analj'za doveclnosti, 

e analj'za kompetence, 

8 popisy pracovnicl~ mist, 

0 definicc roli. 

12.1 Definicc 

Analiza pracovniho rnista 

Annlyzou pracovniho mista se  rozumi proces sbEro, analj'zy a uspoiidini in- 
forrnaci o obsahr~ price s c i le~n vytvoiit zjklad pro popis pracovniho mista a pod- 
klady pro ziskivil~i,  vzdi.l ivi~li  pracovnikd, pro hodnoceni price a iizeni pracov- 
niho vljko~iu. Analiza pracovniho mista s e  soustied'lje na to, co se  oEekivi, i e  dr- 
Zitel pracovniho mista bude dilat.  
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n e i  samotr16 hkoly, kter6 ph i .  J in imi  slovy, nesoustied'uje se  tolik na obsah price, 
jako na 5irS.i aspekty oEekivan6ho chovini driitelfi pracovnich mist pii napliiovini 
celkov6ho smyslu pracovniho mista, napi. na spoluprici s ostatnimi, flexibilitu pii 
prici a styly iizeni, kterd pouiivaji. Analyticki postupy pii urcovini obsahu praci 
a roli, kter6 driitel6 pracovnich mist hraji, jsou prakticky podobn6, aEkoliv cile 
analyzy jsou ponEkud rozdiln6. 

NEkteii lid6 teminem analiza role rozumeji jak obsah price na pracovnim 
mist;, tak aspekty chovini spojen6 s touto praci. Jini, z d i  se, tyto teminy zamkiiu- 
ji. AvSak rozlizeni mezi tim, co  nBkdo musi dElat, a roli, kterou hraje pii tom, kdy 
to dEli (poiadavky na chovini), m i  svdj smysl. 

Analfza vlastnosti 
Analj'za vlastnosti Ei rysd zkoumi, co lid6 potiebuji vEdEt a co musi bfi schop- 

ni udglat, aby vykonivali svou p r k i  efektivnk. Analljza s e  proto soustied'uje na 
znalosti, dovednosti a na odborn6 poiadavky. Analqza vlastnosti mfiie, jak j e  to 
popsino ddle v t i to  kapitole, pouiivat rfiznj'ch metod analj'zy dovednosti. 

Analfza ltompetence 
Analj'za konipetence zalirnuje funkEni analgzu, je j imi  cilem j e  urEeni kompe- 

tenci pro vikon price, a anal9zu chovini ke stanoveni dimenzi ci~ovini,  kteri 
ovliviiuji pracovni \jlcon. Konpelence p r o  $ken prbce neb0 z a n l b h ~ d r ~ i  se  Vkaji 
oEekivini \jkonu na pracovigti - co  by lid6 mili  bfi schopni dElat - a norem a \j- 
stupd, kte j c l i  by lid6 pii plnini specificljch roli mEli dosihnout. Ko~npe~el ice  
cl7oi~b~ii rlebo osobni kan~peter~ce jsou osobni eharakteristilcy jedincfi, kteri piini- 
Seji do s\jch pracovnich roli. 

Popis pracovniho mista (pr6ce na pracovnim mistE) 

Popis pracovniho mista vyjadiuje E e l  pracovniho mista, jeho rnisto v organi- 
zaEni stnlktuie, podminky, za jakjch pracov~iik prici vykonivA, a hlavni prvky od- 
povidnosti driitele pracovniho mista nebo hlavni hkoly, kter6 musi plnit. 

Definice role 

Defirlice role popisuje hloliu, kterou m i  jednotlivec hr i t  pii plnini poZadavki~ 
svklio pracovnilio mista. MGie roz5iiovat infonnaci obsaienou v popisu pracovni- 
110 mista tim, i e  stanovi ko~npetence chovini, kteri  charakterizuji roli. 

Analjza role 

Analj.za role rovnct sl~rornaid'u~je informace tj'kajici se  pracovnich mist, avS.ak 
podstatne je, i e  spiSe sleduje i~loliu, kterou lid6 liraji pii vykonivini svj'ch praci, 
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SpecifilCace p racovn iho  nl is ta  (spccifiltace poiadalf l<  B pracovnillo mists 
n a  pracovnilca) 

Specifiitace pracovniiio mista stano\,~!jc \zrdeldni, kvalifikaci, vj'cvik, zkuSe- 
nosti, osobni rysy a kompetence. Iiterd 11) 1 ~ i . 1  pracovnik mit, aby mohi lfspokojivi: 
vykonivit S\QU prici. Specifilince prnco~llll lo rnista jsou vyuiiviny pii ziskivilli 
a vj.bEru tak, jak j e  popsino ve 24. kapitiilc. 

Specifikace vzd61ini nebo v);cvikr~ dclilll!ir znalosti a dovednosti, kteri  jsou 
potiebnd k dosaieni piijatelnk lirovne \-<ko1111. PouiivB se jako zdklad pro ~ f i p r a " ~  
programif vzdElivdrii a rozvoje ( 1 . i ~  17. k:lpiroln), Specifikace vzd;lHni mohou bqt 
vypracoviny na ziklad6 anal);z vlast~iosti. do\ L-dliosti a kompetence. 

12.2 A~ialjza pracovnilio rnista 

AnalJ'za pracovniho lnista poskytuje ?\-to i~~t ;~r~?lr ice  o pracovnim mists: 

Cdk~i!C 1iEe1- proE pracovili mist" rsisrti :c -1 jak? j c  v podstalE oCekivan)i pii- 
sp6vek driilcle pracovniho mista. 

' 
Obsah - pclvaha a Siie price, pokud jdc  ,. :? k O n d v a n ~  likely a operace a plneni 
povillnosti - li. proces piefnEfiy \.srupfi , ::l.l.!Osli. doved~losti n schopnosti) fla 

vqstupy (vj.sledky). 

.Zodpor~Cdrn'lros/ - \y)'sledl;>. neb0 ~. fs lup?.  -... ;:=r$ ,jriitel p r a c o \ ~ n i h ~  mists zed- 
povidi. 

O d p ~ l ~ ~ ~ / r l o s /  - ifroveti odpo\sednosti. ;I:-:- t r i j re l  pracovniho mista mllsi 
upiatfiovat v souvisiosti s i i f i  a v s t u p  pr:-: -:zall s\,i:fenC pra\,omoci pii roz- 
Ilodovdlii; obtiinost, \*elikostl rozmariir.:c: 1 i :lircjr 13robli~nb. kterB filusi fc- 
Sit; mnoistvi a liod~iota zdrojfi. !iterP sc::.. . 5 7 -  - .  a \r);zna~n interpersonilnicll 
vztalib. 

Ol .gor i i zadr ;~f i~k~~~~'~  - vaali?. podfiz?n:rr -; ir xadfizenosti tfkajici s e  dr2i- 
tele pracovriiho mista. tj. k o n ~ u  podlCi: r .  - (linio\'$ manaier), neb0 
funkEnE (V zileiitostech tfknjicich sc cr::? - . :-rs:i: jake jsou iinnntcli otizk>' 
neb0 persofidlni iizeni): prazovnici. . .-. . ;:.:;izeni pfimo nebu nepiilllo 
jemu; mira znpo.jeni driicelc pracot-tiii:: 7. 5 - .  : . 7 :!ovC price. 
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Motivtrjici faktoq~ - zvlh5tni lysy price na prncovnim mistB, kter6 pravde'po- 
dobnB mohou motivovat neb0 demotivovat driitele pracovniho mista, pokud se 
- v piipad6 demotivaEnicli faktord - nepiijmou piisluSni opaeeni. 

e Fakiory osobni/io rozvoje - vylllidka na postup a kari6ru a piileiitost ziskat no- 
v i  dovednosti nebo odbornost. 

0 Fakloryprosliedi- pracovni podminky, hlediska zdravi a bezpeEnosti, nevhod- 
n i  pracovni doba, mobilita a ergonornick6 faktory vypl$~ajici z poval~y a pou- 
i i v in i  zaiizeni neb0 z povahy pracoviSt8. 

Piistup lc analjrze pracovniho mista 

Podstatou a n a l j q  pracovniho mista j e  uplatnsni systernatickgch metod sbsru 
informaci o pracovnich mistech. V pr6bBhu analgzy pracovnich mist se  ziskivaji 
informace o obsahu praci (co zarnistnanci d6laji) a tyto informace s e  analyzuji. 

Pii  analyze pracovniho mista jde tedy v podstatg o sbBr irdajb, jehoi  postup je 
dhle popssn. 

Pii sb6m informaci o pracovnicli mistech j e  tieba postupoval podle nisleduji- 
cich dkladnich krokb: 

ziskat dokumenty, jalco je existujici organizaEni struktura, pracovni postupy ne- 
bo v);cvikovi piimEky, kter6 poskytuji informace o pracovniln rnist6, 

po%dat manaiery o zikladni informace ~ k a j i c i  se  pracovniho mista, cellcoviho 
irEelu tohoto pracovniho mista, hlavnich vykon ivan jd~  Einnosti, odpovidnosti, 
kteri  j e  se  zastivinim tohoto pracovniho mista spojena, a vdjemnljch vztahd 
s ostatnimi pracovnilcy, 

0 poloiit drZiteldm pracovniho mista podobnb otrizlcy o jejich prdci -nElcdy mdie  
bfl uiiteEn6,je poijdat, aby si vedli denik nebo podrobni k n a ~ n y  o pracov- 
nich Einnostech v prdbBhu jednoho neb0 dvou Gdnd, 

pozorovat pii prdci pracovniky, kteii zastivaji urEiti pracovni mista, zejmina 
ta, kteri  vyiaduji manudlni nebo administrativni dovednosti - pro manaiery 
nebo odbornk pracovnikyje dobr6, polcud to Eas dovoli, strivit s nimi urEitj Eas. 

Pii sbsru informaci se  u i iv i  iada metod a n a l y q  pracovnicli mist, kteri jsou 
popsHny ddle. 
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Rozhovory 

Po t i ebn i  informace 
Pro celkov6 pochopeni pr ice  na pracovnim mistE j e  nezbytn6 hovoiit s jeho dr- 

iiteli a ovEiit si informace u jejich manaierk nebo vedoucich t)imu. Cilem rozho- 
vow by mBlo b$t ziskat vlecliny relevantni bdaje o pracovnim misti, kter6 zalirnuji: 

rn nizev pracovniho mista danilio pracovnika, 

s nizev pracovniho mista pracovnikova bezprostiednilio nadiizeniho nebo ve- 
douciho mu, 

e n i ~ y  pracovnich mist a poEet podiizenfch pracovnika (nkjlipe podle organi- 
zaEniho scliimatu), 

kritkf popis Cjedna nebo dvE vity) obecnB role a tiEelu pracovniho mista, - semam hlavnich Ckolb nebo povinnosti, lrteri pracovnik musi vykonivat; po- 
kud je to vhodnd, mBly by bfl specifikoviny oEekivan6 e s l e d k y  nebo e s t u p y ,  
zdroje a prostiedky, kterB spravuje, pouiivan6 zaiiieni, udriovani kontakty 
a frekvence plnEni 6kolk. 

Tylo~zil~ladni informace j e  moin6 doplnit pomoci ot<izek, kteri  jsou voleny tak, 
aby ziskaly od driitelii pracovnich mist urEit6 inforrnace o brovni jejicli odpovEd- 
nosti a poiadavkii, kteri  na nB klade jejich pracovni misto. Formulovat takov6 
otizlty a odpovidat na nE smysluplni miiie bft obtitn6. Odpovidi mohou bljt piiliS 
vigni nebo zavbdEjici, proto bude Easto nutnd j e  ovEiit u bezprostiednich nadiize- 
n$ch driiteld pracovnich mist a nislednfmi rozhovory. Tyto o t k k y  vSak pii- 
nejmenSim poskytnou driitelhm pracovnich mist piileiitost vyjidiit  sv6 pocity 
z price a nmohou b i t  uiiteEn)im voditkem pro diskusi. Tyto otizky s e  mohou Vkat 
takovljcli aspektit price, jalto jsou: 

rozsah dozoru ze strany nadiizeneho a stupeii svEien6 odpovidnosti pii rozho- 
dovini, 

typiclit problimy, ktcr6 s e  na pracovnim misti: ieSi, a moinost ziskini rady, 
pomoci Ei opory pii ieSeni probldmir, 

relativni obtiinost fikolii, kter6 j e  tieba plnit, 

kvalifikace a dovednosti vyiadovank k providEni price. 

Vedeni rozhovoru 
Pii rozl~ovorecli pro hEely analfzy pracovnich mist by se  mily  dodriovat tyto 

dsadp: 
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dodriovat logickorl nivaznost otizek, kteri pomirie dotazovanimu uspoHdat si 
sv6 myglenky a rnin&ni o prici na pracovnim misti, 

pokusit se, je-li to nezbytn6, zjistit, co lid6 skuteen6 dilaji  - odpovEdi na otbzl<y 
jsou Easto vigni  a informace mohou bft podiny prosticdnictvim netypickich 
piiltladii, 

zabezpeEit, aby s e  driiteliirn pracovnich mist nepodaiilo ,,vyklouznoutK pornoci 
vlgnich nebo nadnesenich popish sv6 price - pokud j e  napi. rozhovor souEisti 
hodnoceni price, bylo by nepiirozen6, kdyby se  nesnaiili piedstavit svou prici 
v nejleplirn rnoinim svitle, 

odliSit ,,zrno" od ,,plevC'- odpovEdi na otizky moliou piindst mrioho irelevant- 
nich bdajb, kteri  musi bjlt pied vypracovinim popisu pracovniho mista vytiidinp, 

ziskat j a sn i  vyjidieni pracovnikd o jejich pravomoci Einit rozliodnuti a o roz- 
sahu vedeni, kter6ho se  jim dostivi od jejicll nadiizeniho neb0 vedoucilio t);- 
mu; to nebS;vA snadni - pokud jsou lid6 dotazovini, j ak i  rozhodnuti jsou 
oprivnEni ueinit, vitginou nevEdi, co ~ n a j i  odpovEdEt, protoie jsou zvylcli o sv6 
prici uvaiovat spice z hlediska povinnosti a ~jkolfi n e i  jako o abstraktnich roz- 
hodnuticli, - vylinout s e  poklldini zavidijicicli otizek, kterd Eini otekivanou odpovEd' ziej- 
mou, 

8 poskytnout driiteli pracovniho mista dostatek prostoru hovoiit tim, i e  vytvoii- 
me atrnosfiru dfivEry. 

Seznamy ot izel t  (checltlisty) pro  rozhovor 
Pii vedeni rozhovoru j e  uiiteEn6 mit piedem piipraveni seznam otizek. Pisem- 

n i  vypracovini seznamu otizek vSak neni nutn6, naopak mhie  mist.  Podstata 
umEni analyzy pracovniho mista j e  vjednoduchosti. Rozliovor by mEl postihnout 
tyto lilavni body: 

Jak se  n e v i  vaSe pracovni misto? 

9 Komu jste podiizen? 

o Kdo j e  podiizen vim? (Je moino si pomoci organizatnim sch6matem.) 

e Co j e  hlavnim itEelem vagi price? (Tj. v obecnfch pojmech, co  se  oEekiv6, i e  
budete dElat?) 

Mite-li dosllinout tohoto cile, jake jsou l~lavni oblasti vaSi odpovZdnosti (napi. 
hlavni odpovidnost, l~ lavni  oblasti vfsledkir nebo hlavni tiltoly)? Popigte, co 
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musite dilat, nikoliv vSak vSechny detaily, jak to dili le.  Reknite takB, pro6 lo 
musite dElat, ij. vj'sledky, kteri se oEekivaji, i e  dosilinete pii plndni ukolu. 

Jake jsou itlnvni dimenze va5i price v~ i j i d i en i  takov9mi pojmy jako vj~stopni 
nebo prodejni cile, potel zpracovanj'ch kusfi, poEet iize11)ich lidi, poEet zikaz- 
nikii? - Pokud mile  jakCkoliv dalJi inFor~nace, kteri mhiete podat o sv6 prici, doplAte 
vySe uvedene sltuleEnosti napi. takto: 
6 jak vase price navazuje ~ i a  j i n i  price ve vaiem oddi:leni nebo kdekoliv jinde 

v podniliu, 
+ flexibilita poiadavkfi, ze j~nina polcud jde o nutnost plnit iadu rozdilnj'clt 

likolii, 
6 jnk-je vim price piid8lovina a jak j e  vaie price sledovina a kontrolovina, 

8 vaSc pravomoc rozhodovat, 
* souEinnost s jinj'mi pracovniky uvniti i mimo podnik, 

* zaiizeni, vybaveni a nistrojc, kteri pouiivite, 

+ jini: rysy vaSi price: jako nap?. cestovini nebo ~ieolivykli pracovni doba. po- 
iadavky !la mimoiidni hsili a vypi:ti nebo pracovni rizika, 

+ Iilavni problbmy, se kte j m i  se setkdvdte pii proviid&tli svP, price. 

znalosti a dovednosti. klerd pro svou prici potiebujete. 

Cilem j e  uspoiidat rozllovor pro i t c ly  analyzy pracovniho rnista podle ti:chlo 
bodb. 

OvEi.ovSni infornisci 
lnfortnace poskytnutk drtiteli praco\r~licl~ mist se  v tdy dopor~~E~? je  oviiit  

s jejicl~ nadiizenj'11ii nebo vedoucimi tftnu. Na prici, pracovni misto Ei fitnkci mo- 
hou bj't r i ~ z n i  nizory, a ty j e  tieba ovist do souladu. Analyza pracovnillo rnista 
Easto takove probldnly odllali, podobnd jako riiznd forniy organizaEnicI1 problimii. 
Tyto informace moliou poskytnout u i i te tn i  vedlejii produkty procesu analjzy 
pracovnilto niista. 

VPl~ody n ~ ~ c v f h o c l ~ '  
V)jliody metodg rozltovorii spoi.ivaji v tom, i e  j e  vclmi prufni,  ~ n i ~ i e  poskyt- 

nout infor~iiacejdouci do hlouhliy a j e  snadn6 ji zorga~lizo\~al a piipravit. UskuteE- 
nEni rozhovori~ vSak ~iiO?c lift Easovi: niroEn6 a vj.sledky lieni v idp  snadne analy- 
zovat. Proto se v analizicli velkbho rozsahu poufivaji dotnzniky, aby poskytly 
piedbdini i~iformacc o prici a aby se tak urychlil proces rozho\~orb. popiipade aby 
se  rozllovor)' zcela \~yloufily. kliife to vSak zna~iicnat. Ze ninohC z ..piicliuli" price 
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- to jest jaltii opravdu j e  - se  mohou ztratit. Tato ,,piichuCC' j e  potiebni, polcud se  
m i  dospit  k plnimu pochopeni hlohy jedince. 

Dotazniky 

Dotazniky zaltrnujici otizky obsaiend ve \jSe uvedenem seznamu moliou vypl- 
fiovat driitele pracovnich mist sami a moliou j e  ovdiovat jejich vedouci. Dotazniky 
jsou uiiteEn6, zvliStE kdyi  s e  m i  analyzovat velkf poEet riiznljch pracovnich mist. 
Mohou takC uzetiit Eas vynaloienlj na rozhovory tim, i e  se  zaznamenivaji pouze 
faktografickC informace, a tim, i e  umoiiiuji analytikiim uspoiidat otizky piedem 
do jednotli\jch oblasti, kterC potiebuji progetfit do vdtSi hloubky. 

Vfhodou dotaznikd j e  to, i e  mohou poskytnout informace rychle a levni pro 
velkjr poEet pracovnich mist. J e  vSak tieba rnit dostateEnE vellcf vzorek a zpraco- 
v in i  dotazniku j e  niroEn8 a vyiaduje provedeni piedbdiniho Setieni. Vellni se  do- 
pomEuje pilotrii ovdieni dotazniku diive, n e i  se  Setieni zahiji  v plnim rozsaliu. 
Piesnost \jsledkfi z k d  t ak i  na  ochoti a schopnosti driitelfi pracovnich mist vy- 
plnit dotazniky. Pro mnoho lidi bfiA obtiinC vyjidiit s e  o svC prici pisenmi:, 
i lcdyiji dobie znaji a dobie ji  dllaji. 

IControlni seznarny (checldisty) a soupisy 

Kontrolni seznamy, kteri vypliiuji driitele pracovnich mist, jsoo podobnk jako 
dotazniky, avSak odpovidi vyiaduji mini: subjektivni hsudek a smiiuji  k odpov6- 
dim typu A N 0  nebo NE. Kontrolni seznamy mohou zahrnovat a2 100 Einnosti; dr- 
i i te l i  pracovnich mist omaEuji ty likely, kteri  jsou souE8sti jejich price. 

Podobni: jako dotazniky museji bfi kontrolni seznamy peElivd piipraveny 
a diileiith j e  jejich oveieni pilotnim Setienim, aby s e  zabezpetilo, i e  polcyny pro 
jejicli vypliiovini budou dostateEn6 a odpovedi budou mit smysl. Kontrolni se- 
znamy mohou b 3  uiiviny pouze tehdy, je-li k dispozici velklj poEet driitelii pra- 
covnich mist. Pokud j e  vzorek m e n 3  n e i  30, mohou bTt \jsledky zkresleni. 

Hodnotici stupnice nebo soupisy jsou urEitfm zlepgenim ve srovnini s relativni: 
hrubfmi kontrolnimi seznamy. Podobni: jako kontrolni seznamy piedlclidaji drii- 
teliim pracovnich mist seznam Einnosti. AvBak misto toho, aby s e  od nich polado- 
valo pouhC oznaEeni tEc11, kter; providgji, jsou jim nabidnuty stupnice, zpravidla 
od I do 7 s tim, aby tyto Einnosti ohodnotili piisluSnym stupnEm podle mnoistvi 
Easu, kte j jim vi:nuji, nebo podle jejich \jznamu. Tyto stupnice mohou bj.t ob- 
dobni  jako ty, kteri jsou uvedeny v tabulce 12.1. 

 Určeno pouze pro studijní účely 



T n b u l h  J2.1 Piiklad hodnotici stupnicc pro anafizu pracovniho mista 

~odnotic; stupnice pm anaifiu pracovniho rnista 

Popis Einnosti Spo(iebovan); Eas - ?innost vyiaduje Dirleiilost Einnosti 

Telefonicke vyrtzovani I. Tern67 i5dn)i Eas 1. MirnoEdn6 bezvjrrnarnn* 

iadosti o informace (men6 nef 10 %) 

2. Mala E3sl prace 2. Velrni rnalo jrnarnna 
(10 %-24 %) 

3. Spize rn6n8 n e i  polovina prace 3. Ne piili5 vjrznamna 
(25 % - 44 %) 

4. Piibliin6 polovina prsce 4. PiirnEienE ddleiitl 
(45 % - 54 %) 

5. PorngrnB znaZnl Easl prace 5. Dfileiitd 
(55 % - 74 %) 

6. Velrni znatna Easl prace 6. Velrni dljleiiti 
(75% - 89 %) 

7. Temdi ceiq rozsah price 7. Mirnoiadnd dDleiita 
(90 % a vice) 

Existuje vell j pod& vleobecn6 zarnl:ienj.ch soupisb, z nichi nejEastEji uiivang 
j e  tzv. PAQ (Posjriorl A r ~ a l ~ a i s  Qz~es[jor~rmh.e - Do[mrtikpro ortn&zu prflcovrri/~o 
rrtista), kte j vypracovali McCormick a kol. (1972). Ten by1 zaloien na studiu vice 
n e i  3700 praci, z nichi bylo identifikovino Sest lilavnich faktorb price: 

infor~naEni vstupy, 

* rnentilni procesy; napi. rozi~odovini, 

fyzick6 Einnosti (pracovni vslupy); napi. iizeni stroje, 

vzijernni vztahy s ostatnimi lidmi, 

pracovni prostiedi, 

jin6 cl~arakteristiky. 

K e  ltaidtmu z 1l:cllto bod i  byly vypracoviny stupnice pro m&ieni specific1 j c h  
Poiadavkd pro tirnEi 200 pntk13 price. Kaidd stupnice popisuje Einnosti a obsa- 

huje vzomvd popisy pro liaidf stupeil l iodnnce~~i,  jnko \* piikladu u\rdr116ln 
v tabulce 17.3. 

TnbtlIIi:~ 12.2 PAQ - DotazniL pro a~lalj'zu pracovniho mistn - piiklad \,zero- 

vjch popisi~ bodovC stupnice danCho prvku price (blcCor~~licL) 

ZralrovG mzliSov8ni zblizka (zrakovr! rozliiovdni piedrneli, 
v dosahu rukou) 

7 Kontroluje piesnost souEistek hodinek z hlediska poSkozeni 
6 Provadi korektury novinovqch EIankd pied tiskern 
5 Odetita tidaje z mdiidel v elektrarnd 

Zadava vstupni udaje do prodejnich stvrzenek 
3 Sieduje polohu noie pi1 krajeni rnasa 
2 Nalira st6ny domu 
1 Zarneta ulice koltetern 
0 Neprovadi i l dne  vizualni rozlizovani zblizka 

P24Q - Doircrlikpro rnra!l;zrr P~NCOBIJ~IIO 1111:~lcr 1116 vljliod~ \ to~ii, f e  je vSeo- 
bccnC pouiilelny a koniplesni a o b s a l ~ ~ j e  vzoro1.6 popisy. Je  v9ok Easo\id niroElljr 
nn zpmcov:i~li a vyiacluje ~~i.l\terd s p e c i i l ~ ~ i  odborli6 zoalosti. 

Pozorovini z~ianieni studitlnl pracovnika pii prici, zaznnn~e~livh!~i toho, co 
d i l i ,  jak to dElti a kolik Easu mu Lato price zabere. Je  vhod11.5 pro taltov.5 slltracc, 
kde se  vyskytuje pomirni nlnlj. poEet klibovjch praci, kter6 sc maji analyzovat do 
hloubky. Je  vSak EasovE: niroi-nC a obtiinl: pouiitelnt u praci, kter6 zalirr~uji velki) 
rozsah nepozorovateln~ch dulevnich binnosti, nebo u vysoce kvnlifikovanjcl~. nla- 
nuilnicli praci, kde Einnosti jsou providEny piiliS rychle, n e i  nby rnohly b j t  piesni. 
sledoviny. 

Popis prdce provddgnjt pracnvnilten~ 
Driitele pracov~licll mist mohou b j t  poi id ini ,  aby analyzovali s v i  vlastrli pra- 

covni rnista n vypracovali je j ic l~  popis. To Setii znaEn6 mnoistvi fasu, kte j analp- 
tik rnbie strivit rozhovorern nebo pozorovinim d ~ i i t e l e  pracovniho rnista. Pro lidi 
to vSak neni vidy snadnt!, pravdipodob~li proto, i e  to, co dblaji, je natolik souE5sti 
jich samjch, i e  j e  pro 115 obtiinC oddilit od sebe a rozloiit informace na jejicli 
jednotlivi prvly Ve vCt5ini piipadil j e  proto riutni ilrbiti vedeni. Je-li napi do 
analjzy pracovnicli mist zapojel~ vEtdi poi-et pracovnikb, napiiklad pro 6Eely hod- 
noceni price, doporuruje s e  usliutcEnit zvliStni vjcvik, ve ktertm si pracovnici 
procviti analyzovlni sv i  vlastni price i price jinjrch lidi. Tuto rnetodu je rnoini 
rnodifikovat tali, i e  s l ~ r o ~ n i i d i n i  pracovnici pod vedenim analytikd price piirno na 
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mist; vypracuji svd analjzy a popisy pracovnich mist. Vidy ponidie, jestliie se  ja- 
Ito ukiizka vypracuje modelov); popis pracovniho mista. 

Tento piistup k analgze pracovnich mist vyiaduje, aby driitel6 s a ~ n i  analyzo- 
vali s v i  pracovni mista tim, i e  si vedou deniky nebo &znamniky o sv);ch pracov- 
nich Einnostech. Tyto &lamy mohou analytikov6 poutit jako zAkladni nlateriil 
pro popis pracovniho mista. Dfiiteld pracovnich mist vlak potiebuji vedeni v tom, 
jak maji sv6 deniky nebo ziznarnniky v6st. Je  moind j e  poiidaf aby popsali typic- 
k j  pracovni den, hodinu po liodini:, nebo mohou zaznamenivat sv6 aktivity formou 
vyprivEni na konci urEitdho obdobi, obvykle dne. Deniky a ziznamnihy jsou nej- 
v1iodni:jli pro manaierski pracovni mista, kteri maji konlplexni povahu, a kde dr- 
Zitel6 pracovnich mist maji potiebn6 analyticki dovednosti a schopnost se  vyjad- 

Metoda l1ierarchick6 ana1);zy ilkolu, kterou vypracovali Annet a Duncan (1971), 
rozklidi price nebo oblasti pr6ce do I~ierarchickC soustavy bkold, podbkold a po- 
stupd. ljkoly jsou definoviny jako cile nebo koneEn6 produkty. Analyzt~je se  tak6 
postup, kte j j e  nezbytn); k dosaieni cile. Proces zaEin6 ana1);zou celkovdl~o ilkolrr. 
Ten j e  pak podroben dalii analgze, je j imi  cilcm j e  vypracovat liierarchii podbkold 
a jejicli vjstupd a vypracovat definice diltich postupd nezbytn);ch k jejicli splnEni. 
Metoda zalirnuje: 

* pouiiti altEnicii sloves, klerijasn; a konkr@tni. popisuji, co se  ~ n u s i  udElat, 

definovini v)ikonov)icli norem, tj. brovni: v);koni~, kle j m i  bJit dosaien pii 
uspokojivdm providEni likolu nebo operace, 

vypracovdni seznanlu pod~ninek spojen);cll s pln6nim bkolu, kte j mdie zahr- 
novat faktory prostiedi, jako napi. prici na pracoviltich se silnjin Iilukem. 

Tento piistup j e  vEtSinou pouiivin pro pr ice  ve zpracovatelskycl~ nebo vyrob- 
nich procesecll, avSalc zisady definovini vljstupd a v);konovjch noreln a anal);zy 
dilEich hkold jsou pouiitelnd pii analjze jakdliokoliv typu pracovnich mist. 

VjrbEr metody 
I-llavnimi kritdrii pro j.bi:r metody analgzy pracovnicl~ mist jsou Gel ,  ke kte- 

rimu bude pouiita, jeji efektivnost pii ziskdvini potiebn);ch ildajd, stupe6 odbor- 
nosti potiebny lie zpracovini analqzy a dosaiitelnost zdrojd a dostatek Easu pro 
program analljzy. V);hody nebo nev);hody jednotlivjxh ~netod Ize shr~iout takto: 

- Rozlzovory - zikladni metoda analjzy, ktcri j e  uiivina nejEastZji. Vyiaduje 
dovednost na stranE: analytika a j e  Easovi: niroEni. Je  tieba, aby analytikovi 
byli vyikoleni, piifemi efektivnost jejich price s e  mySuje pouiitim piedem 
piipraventl~o seznamu (checklistu) otizek. 

Dofniniky, k017[rol11i sez110111y n soztpisy - mohou b j t  uiiletnou pomdcltou jed- 
notlivcdm, kdyZ popistlji svou prici a letii  Ens potiebn); na rozhovory. J e  vSak 
obvykle nezbytne vynaloiit mnoho Easu na piipravu a oviieni dotaz~iikb, ltterd 
by v ideilnirn piipadi: mEIy b j t  piizpdsobeny j edno t l i em pracim. Obvykle 
vSak nepostihnou plnou ,,piichuCC' price. Pokud jsou piiliS zevieobeciiujici, bu- 
de  pro driitele pracovnich mist velmi snadnb odpov~dBL na nF: povrchnC, neur- 
Eiti: nebo nebplni:. 

Pozorovdni- nejpiesnljli metoda pro analyzovini obsahu price - co lid6 sku- 
teEnE dzlaji. Je  vialc Easovi: tak nBroEni, i e  se ziidka pouiivi,  s vgjimkou tEcll 
piipadl, kdy m i  slouiit k piipravi: podkladl"~ pro vjwi l r  k v);konu ~ ~ ~ a ~ i u i l n i c l i  
nebo administrativnich praci. 

Popisproidd~~ij;praconr~ikenl - nejryclllejii a ne-jekono~niZtEjSi forma analgzy 
pracovnil~o mista. Spoldlli vSak na Easto oniezenou schopnost lidi popsnt svou 
vlastni prici. Proto je nezbytnd poslcytnout jim vedeni formou dotazniku neb0 
kontrolniho seznamu otizek. 

Deniky n zcizt7n11trliky- nejuiiteEnEjSi pro manaiersltd price, kladou vlak velkd 
poiadavky na pracovnika a mdie byt obtiind j e  analyzovat. 

Hierarclrickci ar?a!~iza zikolzt - poskytuje uiiteEn6 podklady pro analfzu pracov- 
niho mista z lilediska v);stupd - zvldlt' uiiteEn6ho rysu tolioto piistupu -, plind 
(vstupd) a vztah6. b ldie  b$ pouZivina pii analyzovini lidajh ziskanjcll pomoci 
rozllovord nebo jin);cli metod. 

PravdBpodobni: nejpouiivanEjSi metodou j e  rozliovor, Easto doplnenj dotazni- 
kern. Pokud se  providi rozsilild hodnoceni price, mohou byt ,,kliEovi pracovni 
rnista", na kte j c l i  j e  llodnoceni price v podstati: postaveno, analyzov6na metodou 
rozhovord, zatirnco pro ostatni pracovni mista mohou b j t  pouiity dotaznily. 

12.3 Analfza role 

Anal);za role je  pokraCovinim analyzy pracovniho ~nis ta  a j e  zpravidla provd- 
dena pomoci rozhovorb, ni:ltdy dopln6n);mi jednou z dokonalejlicli metod nnal);zy 
ltompetence. Zameiuje se  na kompetence, kter6 driiteld pracovniho mista potiebu- 
ji, a na Glohu, kterou hraji pii +lconu sv8 price, se  mliStnim zietelem k tomu, jak 
spolupracuji s j i n jmi  lidmi (jejicl~ vztaliy s nadiizenjmi nebo vedouci~ni @mu, 
kolegy, zAkazniky, dodavateli a kte jmikol iv  jin);~iii lidmi zvenEi, s nimit jednaji), 
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5. Vytihntte dalli tii Itarty z baliku a opakujte ltroky 3 a 4. 

6 .  Opakujte tento postup tak dlouho, d budou vlechny karty analyzoviny a ne- 
jsou Zdnb  dalgi piedstaq, kter6 by mEly b$ identifikoviny. 

7. VytvoRe seznam piedstav (konstruktfi) a pogdejte Eleny skupiny, aby ohodno- 
tili v2echny vlastnosti k d d i h o  6kolu s pouiitim lesti nebo sedmibodov6 stup- 
nice. 

8. Zpracujte a analyzujte \jsledky a zhodnoftejejich relativni \jznam. Toto hod- 
noceni je moino udtlat statisticky tak, jak je popsal Markham (1987). 

Stejni: jako metoda kritickfch piipadii i analfza pomoci ,,sita prvkfi price'' po- 
miilk lidem vyjidiit svDj dojem odkazem ns specificki piiklady. Dalgi j h o d o u  je, 
i e  sit0 prvkD price jim usnadiiuje rozpoznat rysy chovini nebo kornpetence po- 
febni pro prici tim, i e  omezuje oblast srovnivini pomoci metody trojic. 

iTplni statistick5 analgza j s l e d k i  t6to metody je  sice uiiteEn& avSak nejdiile- 
iittjii  vfsledky, kteri miiieme ziskat, jsou popisy toho, co tvoii dob j neb0 ipatng 
e k o n  v kaidkm prvku price. 

Jak metoda sita prvkD price, tak metoda lcritickfch piipadii vyiaduji kvalifiko- 
vaniho analytika, kte j pronikne do problirnu a vynese na svttlo popisy charakte- 
ristilt price. Tyto popisy jsou dosti podrobni a Easovi: niroEn6, a i kdyi se  neu- 
alatiiyje celq postup v pln6ni rozsahu, mnohb z t6to metodologie je uiiteLni pii 
m6nt n6roEnim piistupu k analyze kompetenci. 

Jalcf pPistup? 

Metody, jako j e  meloda kriticltych piipadil neb0 silo prvkfi prke, mohou bfl 
oiitetnb, ale jsou Easovt niroEnb a rnaji-li se efektivnt vyuiif vyiaduji znaEn6 
zkugenosti. 

. Pro ty, kdo nemaji dostatek Easu k pouiiti ntkterdho z techto piistupfi, bude 
pravdtpodohnt nejvhodntjgi vjlSe popsani metoda workshopil. Ale pokud se ne- 
pouiije Zdnf z tEchto typb analyzy, doporuEuje se vyuiit podpol7 externiho kon- 
zultanta, ltte j m i  odpovidajici zkuienosli. FunkEni analqza se pouiivi zejmbna 
telidy, ltdyi je hlavnim cilem vypracovAni kvalifikaEnich standard& nejaki celo- 
stitnt platni odborni kvalifikace. 

12.6 Popis pracovniho mista 

Popisy pracovnich mist jsou odvozeny z analgzy pracovnich mist. Poskytuji z i -  
kladni informace o prici Elengni podle jednotli j c h  bod& dan6ho nizvu pracovni- 
ho mista, o vztazich podiizenosti a nadiizenosti, o celkov6nl btelu a hlavni odpo- 
vednosti nebo hlavnich itkolech Ei povinnostech. 

Zikladni bdaje Ize doplnit daliimi informacemi, kteri poskytt~ji vice podrob. 
nosti o povaze a obsahu price, o faktorecll ncbo kritiriich urtujicicll jeji b rove~  
pro riEely hodnoceni price nebo ltornpetence sloutici jako pombcka pii piipnve 
vzdtlivacich program6 a pro vyuiiti v assessrnerlt centrech. Poltud se zam8iime na 
aspekty chovini role hran6 driitelem pracovniho mista, je nloin6 pienltnit ziklad. 
ni popis pracovnillo mista na uplnou definici role. 

Vyui i t i  popisii p r r c o v n i c l ~  mis t  p r o  o rgrn iza rn i  rirely, p r o  zis l t ivini  I 

pracovniltii a p r o  urely Pizeni pracovniho v j k o n u  
1 

Zikladni popis pracovniho mista milie b$ vyuiit k: 

definovini postaveni pracovniho mista v organizaci a pro pracovnilta sarndho 
i pro ostatni i k vyjddieni a vyjasneni jeho piinosu k napliiovBni ciiil organizace . 
nebo oddeleni, , 
poskytovini informaci potiebnych pro definovini specifiltace poiadavkil pra- , 

covniho mista na driitele pro ilPely zisltivini pracovnikd a pro inror~llaci ucha- 
zeEfi o prici, 

jako vycllodiska pro vypracovini pracovni snilouvy, 

vytvoieni rimce pro stanovovini cilD, 

vytvoieni zikladrly pro liod~loceni price a zatiidtni praci podle jejich v9znamu. 

Popisy pracovnich mist by nenitly jit do piili: velk9cll detaili~. I\.l&ly by piede- 
viim definovat otekivan); piinos driitelfi pracovnich mist ve fo r~n t  vysledkfi, kte- 1 
$ch by meli dosihnout (lilavni zodpovtd~losti, kliEovi oblasti v);sledkfi nebo 
hlavni tiholy, Linnosti neb0 povinnosti) a jejicll postaveni v organizaci (vibally 
podiizenosti a nadiizenosti). 

Pii piipravi: tolioto typu popisu pracovnillo mista je tieba vzit v ilvall~~ dva fak- i 
tory: 

i F/e.ribili[zr - pracovni pruinost a viceoborovost jsou stile dbleiit6jli. Proto je 1 
Lieba zabudovat flexibiiitu do popisd pracovnicll mist. Tollo se dosiI111e spiBe 
orientaci na v9sledky nei: popiscm toho, co je tiebn dtlat - popisy prncovnich 
mist by se ne~nily stit  svsraci kazajkou vysvEtlujici detailnt riltoly, liter6 je tie- 
ba splnit. Dfiraz by mEI bj.t kladen na roli tlriiLele p r ~ c o v ~ ~ i h o  illisla, I(terou 
hraje pii \yutivini svych dovednosti a scliopnosti v urEit6 Sirokd oblasti odpo- 
vtdnosti za dosaieni jsledkfi.  Cilem je zajistit, aby ddriel i  pracov~~ich nlist, 
od niclii se ~ E e k i v i  pruinost v prici, ne~nohli iici ,,ne, to neni v m61n popis11 
price". 
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s ~ n i o v o i r p r h c i  - organizace s plolZi organizazni strulcturou spoldliaji vice na 
dobrou tjrmovou prici a tento poiadavek j e  tieba zddraznit i v popisecli pracov- 
nicli m ist. 

Fo rn ia  popisu pracovni l~o nlista 
Popis pracovniho mista pro organimEni bEely, pro ziskivini pracovniltii nebo 

pro bEely pracovni smlouvy obsahuje zejmina: 

nizev pracovniho mista, 

definici celkovdho bEelu nebo cild price na pracovnim mistf, 

seznam lilavnich oblasti odpovidnosti, lilavnich oblasti e s l edkd ,  bkold, Ein- 
nosti a povinnosti (nezileii  tolilc na tom, jak se  tyto oblasti na jva j i ,  jde  vlak 
o to, aby v pojmecli ,,hlavni odpovidnosti" a ,,kliEovi oblasti v);sledkdW byly 
zddrazniny konetnd v);sledlcy, kte j c h  m i  pracovnik dosilinout). 

Piiklady popist pracovnich mist jsou uvedeny v piiloze A. 

Pop i sy  pracovnicl i  m i s t  p r o  uEely l i o d n o c e r ~ i p r h c e  

Pro bEely Iiodnoceni price by popisy pracovnicli mist mfly obsaliovat inforniace 
obsaiend v popisu organizace, vEet~ii  ,,faktorovd analjtzy" price ve vztahu k fak- 
tordm hodnoceni price nebo kritdriim uiivanjtm pro ocenini relativni liodnoty pri- 
ce (viz 32. kapitola). Kromf toho j e  Easto uiiteEni zahrnout i vysvEtlujici popis 
povaliy a obsaliu price, jak s e  pouiivi v systdmu hodnoceni price podle Haye. Vy- 
svitleni poskytuje vieobecnou infor~naci o prostiedi, ve kterdm s e  price vykonivi.  
Povalia price j e  popsina v obecn);cli terminech, aby poshyla  hodnotiteldm celko- 
j piellled o tom, o jak); druli price s e  jedn8. Tim s e  take osvitli jakisi kostra 
hlavnich odpovidnosti. VSude, lcde j e  to rnoind, j e  rozsah price definovin kvanti- 
fikaci rdzn);cli aspektd price, jako j e  nap?. mnoistvi kontrolovan);ch zdrojd, j- 
sledky, kte j c l i  j e  tieba dosihnout, rozpoEet, podil Easu vBnovandho rdznjtm 
aspektdm price a Eetnost e s k y l u  piipadd, kdy j e  tieba bfliem urEitdlio obdobi pii- 
jimat rozhodnuti nebo podniknoul urEiti kroky. 

Faktorovi alial@ piipojeni k popisu pracovniho mista zaznamenivi j s k y t  
vSech faktord hodnoceni price, jako jsou znalosti a dovednosti, odpovidnost, roz- 
liodovini, sloiitost a kontaltty. 

Pop i sy  pracovnich m i s t  p r o  ilrely vzd Elhvhni 

Popisy praco\:nicli mist pro bEely vzdilivini by mily  b$ zaloieny na formf 
pouiivand pro organizahi  bEely, aEkoliv podrobnosti o povaze a obsaliu price a 
falttorovi a~ialj.za obsaieni  v popisecli pracovnich mist pro riEely liodnoceni price 
piiniSi dalSi uiileEn6 infonnace. Popisy a specifikace pracovnich mist pro bEely 

v z d i l h i n i  zahr~iuji analqzu atributd (znalosti a dovednosti) a schopnosti pooiiva. 
n);ch pii prici. To znameni, i e  bude nezbytn); podrobnfjli popis bkold, ktert pra- 
covnik musi plnit, vEetnf vysvftleni poiadovan);cli atributd a schopnosli. 

Vypracovhn i  popisu p racovn iho  mis ta  

Popisy pracovnich mist by niiily b);t zaloieny na podrob116 anal);ze p~acov~iich 
inis! a m&ly by bft tak slruEnd a konkrdtni, jak j e  to jell ~no ind .  V dalSi~n vjtliladu 
jsou objasnfny jednotlivi body popisu pracovnilio mista, kteri  j e  Lieba zpracovat, 
vEetnE nivodu k poslupu pii jejich vypracovivini: 

Nhze i~pr . aco~~~~i / ?o  n~isfa  - j i i  existujici nebo navrhovan); nizev by nlil co nej- 
jasnfji vymezit okruh Einnosti, v jehoi  rimci j e  price vykonivina, a postaveni 
pracovniho rnista v tomto oltruhu Einnosti. Pouiiti termin& jalto j e  ,,manaier'; 
,,asistent manaierac' nebo ,,vySli" k cliarakterizovini brovni, mdie bfi vliodnd 
v piipadi, kdy se  tjkaji  odstupiiovini brovnf pracovnich mist. 

Nadr7izenJi driilele - pod timto nizvem by mfl by1 uvederi vedouci nebo nadii- 
zenjt, kterbmu j e  driitel pracovnilio mista piimo odpovfdnl.  Pod Li~nto bodcm by 
nemiily bfi uvidiny Gdn6  vzijernnd funktni vztahy driilele pracovniho mista vdEi 
jin);m rnanaierdm. 

PodFizerti dr2itlele - nizvy viecli pracovnicli mist, liter6 jsou piimo podiizeny 
driiteli pracovnilio mista. Opft by v t i to Eisti nemsly bgt uvidiny iidild f u ~ ~ k i ~ i i  
vztahy, kterd moliou existovat mezi driitele~n a jinymi zarniistnanci. 

Celkoi~~i zi5el- tato Eist by mfla co  nejvgstiinfji popisovat obecn); ilEel price. 
Cilem by mflo b);t vyjidiit jednot~ v&tou Sirokjt obraz pracovniho misla, Idel9 by 
ho jasnf odlilil od jin);cli pracovnicli mist a vylnezil roli driitelfi a jejich oiekiva- 
n)i piinos k dosaieni cild organizace nebo jejich vlastniho btvaru. V i jd~idrn pii- 
padi  by pod tirnto bodem nemfl bgt uvidin popis Einnosti, pouze celkovd slir~it~li, 
kterd by ppiirozenf srniiovalo k anallze Einnosti v dalSirn bodu. Pii piipravf popisu 
pracovnilio mista b f i i  lepli pozdriet definovini celkovd odpovidnosti a vypraco- 
vat j e  ai potd, co byly analyzoviny a popsiny jednotlivd Einnosti. 

KliEol~e' odpoi@d~~osri l ~ e b o  hlawli zikob - pii definovini IcliEov);cl~ odpovid- 
nosti a lilavnich bkoid j e  tieba postupovat v t8chto krocich: 

identifikovat hlavni Einnosti nebo rikoly providind driiteleni praco\,niho mista 
a vypracovat jejich prvotni seznam, 

* analyzovat tento prvotni seznarn bkolii a \ytvoiit z nicli nejv)iSe 10 skupin 
Iilavnich Einnosti - vitiinu praci j e  moino rozElenit do 7-8 oblasti. Pokud by 
tento poEet by1 vyggi, popis pracov~iiho ~n i s t a  by se  stal piilig sloiilf a bylo by 
obtiini jej specifikovat, pokud jde o odpovEdnost nebo bltoly, 
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e definovat kaidorl Einnost v podobi: stanoveni povinnosti (i kdyi  takto to nemusi 
bft nazvino) - stanoveni povinnosti vyjadiuje, c o  s e  otekivi,  Ze pracovnilc 
splni (esledky), a za co j e  tedy zodpovGdnjr, - definovini odpovednosti v jedni  veti, kteri  by mela: 
* zaEinat slovesem v aktivni form8, kterd pozitivne a bez zbyteEnych slov urEi, 

co j e  tieba udblat; napi.: plinuje, piipravuje, providi, realizuje, zpracovdvd, 
poskytuje, program~lje, dokontuje, u d h j e ,  odesili, udriuje styk, spolupracuje s, 

* popsat co nejjasnEji a nejstruEni:ji p i edm8 Einnosti - co  se  dBIB; napi.: tes- 
tuje novd systimy, zaznamenivi triby do  lilavni knihy a knihy odeslangch 
faktur, expeduje zabalend zboii do obchodni sitE, vypracovivi rozvrh e r a -  
by, zajiSfuje zpracovini provomich bEtd, vypracovivi marketingovd plhny, 

* stanovit struEni CEel Einnosti z lilediska wstuod nebo norem. kterCch m i  bCt .. . . * 

dosaieno, napi.: zlcougi novd systemy, aby bylo zajigti:no, i e  odpovidaji sta- 
novenitm podminltim, zaznamenivi tribv do  hlavni knihv a knihv odesla- - .  
nfch faktur tak, aby byly zabezpeEeny aktuilni a piesni f i nanh i  infomace, 
expeduje hotovd j t robky tak, aby vgechny kusy byly pievzaty piepravcem 
v den, lcdy byly zabaleny, vypracovivi rozvrh e r o b y  tak, aby vfroba byla 
plynuli a byly dodrieny terminy dodini, zabezpeEuje vypracovdni provoz- 
nicll bEtd, kter6 poskytuji potiebnou 6roveii informaci managementu a jed- 
notliv);ln nianaierdm o finanhim j tkonu  v porovnini s rozpoEtern a infor- 
muji o viech odcl~ylkicli, p i iprav~je  rnarketingovi pliny, kter6 zabezpeEuji 
cile marketingov)ich siraiegii podnilcu, jsou realisticlci a poskytuji jasnou 
smernici pro oddeleni vfzkumu a vjvoje, e r o b y ,  niarketingu a odbytu. 

Formulace povinnosti, kteri  zddraziiuji poiadovan6 j ts tupy z hlediska oEekC 
vanfcli v);sledkd, poskyluji dfileiiti bdaje, kteri s e  pouiivaji pii sjednivini bEi- 
n$ch a kriilcodob9cli cild v rimci iizeni pracovniho vjkonu, jalc jsou popsiny 
ve 13. kapitole, a pii definovini kompetenci zaloien)ich na prici. 

Poi~alm a S;fe - Eist popisu pracovniho mista vEnovani povaze a Siii pr ice  
(nEkdy na j v a n i  ,,kontextovi" Eist) poskytuje piileiitost popsat pracovni misto 
a roli driitele v obecnEj6icli pojmecli v kontextu organizace. Mdie  obsaliovat pTi- 
\lady tolio, co  se dBli, a ukazovat relativni j t znam rilzn9ch aspektfi t i to  price. 
Casto b j ~ i  snadnEjSi piilnBt driitele pracovniho mista, aby popsal svou prici 
v podobE jakdhosi qprBvCni. Z tohoto popisu j e  moino vytilinout hlavni povin- 
nosti nebo hlavni bkoly. Popisy povaliy a Siie price piidivaji pracovnim mistdm 
urEitou ,,piichut"', aby ti, co provideji hodnoceni price, a zvliStE: pak vzdilavateli 
molili ziskat lepsi obraz tolio, co price obnizi, n e i  mohou ziskat z pouhiho sezna- 
mu povinnosti. Pro popis povaliy a Siie price nejsou i i d n i  pravidla s q j i m k o u  to- 
110, Ze by nemely bft piiliS dlouli6 a nen~i:ly by se  opakovat. 

Piiklad popisu povaliy a obsaliu j e  uveden v piiloze A. 
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Tfma Il. Anslfzy lidskfho potcnciBlu v organizaci 
/ Kapitola 1. h a l j z y  s t ivaj icicl~ lidskljch zdrojii 
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vliv minicich se podrninek price a podoby absence, 

* zdroje nabidky pracovnich sil uvniti organizace, 

zdroje nabidky pracovnich sil mimo organizaci na nirodnirn a lokilnim trhu 
price. 

Informace, kter6 budeme k tomuto 6Eelu potiebovat, i nietody pouiivant 
k analyze budeme uvaiovat pozdgji. S te j~ i i  jako v piipadi piedpovidini poptivky, 
mdie bfi v procesu piedpoviddni nabidky ve znaEn6 mi% pouiito rnetod modelo- 
vini lidswch zdrojh. 

23.3 Analjlza existujicich lidskfchzdrojb 

Vychozi analiza by rngla klasifikovat zanlistnance podle FunkEnicIi hledisek 
nebo podle 6tvarl"l, povolini, zamgstndni, drovni kvalifikace a postaveni. 

Cilem analjtzy by melo b$ zji8t5ni jakjthsi ,,center zdrojd", tvoiengch zietel- 
ngmi homogennirni skupitlami, pro kter6 musime zpracovat piedpovidi. Pii piipra- 
vB zkoumini lidskjtch zdrojd mime k dispozici nekoneEn6 m n o k h ~ i  liornbinaci 
uiakd, kter6 mdieme pouiit, ale mili bychorn si d i t  pozor na slrromaidbvini ne- 
uiiteEnj'ch dat; je nezbytni podrobit program analyzy ddkladnimu zvZeni a 
vtdyclcy si polotit otdzku: ,,ProE potiebujeme luto inforrnaci?" a ,,Co s ni buderne 
dElat, a i  ji ziskime?". 

Ddleiitd moliou bj.t rtikter6 detailni analjzy. Piezltoumini souEasnjrch zdrojfi 
rnliie tiapiiltlad pro potieby ziskiini informaci o kvalifikaci a potenciilu pracovni- 
kb vyiadovat piistup neol~liiejici se na ltranice organizaenilro uspoiidini Ei pra- 
covnicli mist. Mdie bj l  ddleiiti vidtt, kolik lidi v organizaci nri nEjak-4 zvliStni 
dovednosti neb0 schopnosti; napiiklad z teclinickjrch, cliernickj.clr, piirodovid- 
nqch, malematickjrch, ekonon~ickjrcll neb0 jazykov);cli obord. Z hlediska plinovini 
t~islednictvi v manaierskjtch funkciclr a z Iilediska piipravy prograrnd rozvoje ma- 
nagemerrtu mliie bljt nem6n8 ddleiit6 \redit, kolik riiime lidi vllodnjch I< po$lerii 
a kdeje rndieme nalizt. 

Analyza vEl;ov~ struktury zamistnancd rndie pornoci pii identifikaci problirnb 
plynoucich z riil~l&lro piivalu odcliodb do ddchodu, ze zablokovini perspektivy 
potjleni (vyZSi funkce je obsazena jeSi& relativnE rnladym pracovniltem) neb0 
z pievaliy stailicli pracovnikd mezi zamzstnanci organizace. VCkovou strukturu Ize 
zobrazit graficky tak, jak je tomu na obrizku 23.3, kte j ukazuje, i e  v kritk6 dobe 
dojde k penzionovdni velk6ho poet11 zan~istnancd a i e  podil zarn8stnancd vySBich 
\'Bkovjch skupin j e  nadrntrriit vysoki. 

Analfza doby zamestnini mdie b f t  rovnBZ uiiteEn6, protoie piinizi in fon~ace  
o miie stability pracovnikd, kterh - jak o tom je3d budeme mluvit pozdiji - jsou 
ddleiir);m podkladein pro plbnovaEe ppii piedpovidini budoucich lidsI6ch zdrojd. 

Analfza existujicich lidskpclr zdmjd by se mela zamiiit i na existujici kvantita- 
tivni pomiry nlezi niuiymi kategoriemi pracovnikb; napiiklad pomBr mezi rnanaiery 
a vedoucimi Gml"l a zarnEstnanci, kvalifikovan$mi a EisteEni kvalifikova~l);mi, 6- 
robnimi a nev);robninii dslniky, administrativnirni pracovniky a prgcovniky ve vj- 
robs apod. M6l by se zlcoumat dosavadni v);voj tEclito Itvantitativnich pomiird, 
protoie tak mfiieme ziskat informaci o v);vojov);ch trendech a zjislit oblasti, kde 
rychld m i n y  mohou mit za nisledek problerny s pokrytim potieby pracov~~icli sil. 

23.10 Mobilita a ztrBty pracovnikii 

Mobilitu pracovnikd bycliom mBli analyzovat proto, abychom dolcizali piedpo- 
vBdiit budouci a r i t y  pracovnikd a rozpoznat piiEiny, kterC vedou lidi k odchoddm 
z organizace. Lze pak vytviiet pliny na odstranhi probl6md, zp6sobujicich zby- 
teEn6 ztrity pracovnikd a potiie pii jejich nahrazovini. PlinovaEi lidskycll zdrojd 
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tudii niuseji vEdEt, jalc merit ztrity a jalc analyzovatjejich piiEiny. To Ize di:lat, jak 
uvidime dile, rdz~i)inii zpdsoby. 

Mira odcliodil (Easto take intenzitn odchodd, nebo ponikud ncsprivni: mira 
flulittrace - fluktuace zalirriuje i pohyb do podniku, nejen z podniku) pracovnikd 
z podniku je tradiE11i ulcazatel mi:iici ztritu pracovnikb: 

PoEet pracovnikCr, kteFi bdhem urEitdlio obdobi (obvykle roku) odeSli 
x 100 

Pri~mirn); poEet pracovnikt"~ v tdniie obdobi 

Tato nieloda se vzeobecni: pot~iivi, protoie j e  snadno pocliopitelni a ukazatel 
sc i sriadrio vypoEitivi. Lze snadno vypoEitat, i e  pokud odeilo billern posledniho 
roku 30 ze 150 znm8stnanci1 (20% rnira odchodd), a i e  pokud tento trend pokra- 
Eujc, pak bude podnik muset bEIieni nlsledu~jiciho roku ziskat 108 zamBstnancf!, 
aby zvjiil a udriel v tomto race pracovni silu 200 zariiistnancCr (50 clodnteEn)icli 
zamdstnnticC~ plus 40 zarn6stnancd nahrazujicich 20% zlritu prl"In1i:rrlkllo poEtu 200 
zamEstnancd, plus 18 za~nEstnancd nahrazirjicicll ztritu z 90 novi ziskanjcli za- 
riiistriancb). 

Tento vzorec se sice snadno pouiivi, ale mCrie hft zavidijici Illavni~n nedo- 
statkern riitieni ztrit prnc~vriikir pomoci podilu ti:cli, kteii bkliem dandlio obdobi 
otlcliizeji, je to, i e  tento ukazatel rndie bft nadliodnocen v ddsledku vysokd mobi- 
lcty relativni: maldlio podilu pracovnicll sil, zejni6na v obdobicli, kdy se pracovnici 
obtiini: ziskivaji. Tak podnik zanii:stnl\,ajici 1 000 osob rnilie  nit roEni miru od- 
chodb pracovnikil 20 %, kteri znameni, i e  dojde b&liem roltu k uvolnEni 200 pra- 
covnicli mist. Ale tato pracovni mista niolioir b j t  rozpt);lena po celCrii podniku 
a nioliou se t)ikat vgecli moing'ch pracovnicl~ riiist a pracovnikd jak dlouhodobi:, 
tak kritkodobi: zirni:stnan)ich v podniku. Ale viecliny tyto odchody se tali6 mohou 
t);kat jen bzkdlio okruliu pracovnich sil - milie se to tykat pouh~ch 20 pracovnich 
mist, z niclii kaidC musi b9-t bEliern roku obsazeno desetkrit. Jde o zcela rozdilnd 
siltlace, a poli~d je rlczjistirne a neprozkoumirne. mdie~ne  dojit k nepiesnjm pied- 
povCdini hudouci potieby pracovnikd a rndieme take na ziltladi: nicli podriiknout 
nevliodn6 Iiroky. Uvedeni ukazatel rnfiie bi t  nevllodni takd v piipadecl~, kdy prh- 
~n t r r i j  poEet zaniEstnancb, z ndhoi se  vypoEitavi procento, je vypoEitin na zikladc 
nereprezeritativnich dosavadnich trendir vedoucicli k Iiypotdzim o v)irazndrn ~dstu 
nebo pol;lesu zariihtrianfcli pracovnikd bkliem danClio obdobi. Prilrn%rn)i poEet 
p~acovnil;il v obdobi bgvi take zkreslen v h d e  tarn, kde docliizi ke znaEriCniu koli- 
sini poetir pracovnilifi bElleri1 roku (sezonriost Einnosti organimce). 

Index stability 

Index stability je mnoh)imi povaiovin za jakksi vylepieni piedclioziho ulcaza- 
tele miry odchodd. Piisluin)i vzorec tni nisledujici tvar: 

PoEet zamEstnancd s jednim a vice roky zaniBstnini v podniltu 
x 100 

PoEet zam6stnan)icli pied rokern 

Tento ukazatel naznaEuje tendenci d1auhodobi:jiich zamtstnancil zcstrivat 
v podniku, a tedy ukazuje niiru kontinuity zam6stnini. Milie v5ak bgt opi t  zavri- 
dgjicirn ukazatelem, protoie neodlialuje ony j raznE odliEn6 situace existujici 
v podniku neb0 v podnikov);ch ~itvarecli s vysoli)im podilem dlouliodobi: zami:st- 
nanych pracovnikfi ve srovnini s podniky nebo btvary, lcde vitiina zamestnancfi 
m i  kritkou dobu zam8stnini. 

Tuto nevfhodu indexu stability Ize zfristi pielconat, jestliie providime analizu 
prfimirnd dilky zamEstnini osob, kterC z podriiku odchizeji. Piiklad uknzuje ta- 
bulka 23.1. 

Tabullta 23.1 A11al)izn odclrizejicicli pracovnikd podle doby zamistnini 

Odchizejici podle doby zamQstnini v roce 19 ... 
Zamestnini men6 3-6 6-12 1-2 3-5 1e1 5 a vice Celkem PrGmlrnJ Ukazatel 

nef 3 rnes m6s roky let odchodfi poEet fluktuace 
m8s pracovnikfi pracovnilcli 

Tato analiza je poMd je5ti: dosti lirubl, protoie se zarndiuje pouze na ty, ktcii 
z podnilcu odchkeji.  JeninZjtiSi analgza by mCla parovnivat poEty odchizejicich 
s poEty zamEstnanjcli u kaidd kategorie pracovnilcfi. Jestliie v uvedenim piikladu 
by Einil celkovf poEet zamistnancb s mdni: ne i  tiemi niisici zaniislnirii SO osob 
a c e l k o e  poEet zamEstna~icil s vice n e i  pEti lety zamistndni takC SO osob, podil 
odchizejicich z techto kategorii by pak by1 50 %, resp. I0 % - co t  jsou bdaje po- 

Kvalifikovani 
Polokval~iikovanl 
Neltvalifiltovani 
Celkem 

5 4 3 3 2 3 20 200 10 

15 12 10 6 3 4 50 250 20 

20 10 5 3 1 1 40 100 40 -- 
40 26 18 12 6 8 goo 550 20 
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skytujici vice informaci, ze j~n ina  mdieme-li za dEelem odlialeni nepiiznivjrch 
trendfi analyzovat piedcliozi obdobi. 

Mira pfeiiti 

Jinou metodou analjrzy odcl~odd pracovnilcd, kteri  j e  pro plinovaEe lidskjrch 
zdrojd zejmina uiiteEni, j e  mira pieiiti: j e  to podil zambtnancd, kteii byli ziskini 
v urEitdm obdobi a kteii jsou zamdstnanci podniku po tolika Ei tolika mdsicicli ne- 
bo letech zamgstnini. Napiiklad analjrza skupiny absolventil urtitilio vzdElivini 
nebo v);cviku, uskuteEndnl po dvou letech po absolvovlni, mdie ukizat, i e  deset 
z pdvodnicli dvaceti absolventil dosud pracuje v podniku, a i e  tedy mira pieiiti je 50 %. 

Rozloieni ztrit pro kaidou skupinu, Eili koliortu osob piijat);ch v urtitem obdo- 
bi mfiie bjrt vyjidieno v podobd ,,kiivky pieiiti", jakji  ultanlje obriizek 23.4. 

C Cas 

0br.izelc 23.4 Kiivka pieiiti 

Zikladni tvar t i to  kiivlty j e  pro rnnol18 situace podobnjr, i kdyi  bylo pozorovi- 
no, i e  vrcliol kiivky s e  mdie  z hlediska Easovi osy posouvat nebo mdie bj.t - 
v piipadE kvalifikovanEjBicl1 a vzdElanEjlich vstupnicll kohort - niEi. Tabullta 23.2 
nauiatuje plinovaEfin1 lidskjrch zdrojd, i e  museji potitat s tim, i e  polovina osob 
ziskanjrcli v urEitim roce bEhem nisledujicich pEti let odejde, pokud se ndco neu- 
d i l i  s faktory, kteri tyto odchody zpdsobuji. Chceme-li tedy splnit poiadavek mil 
z3 pdt let 50 vycvitenjrch pracovnikd, mEli bychom jich ve stlvajicim roce ziskat 
sto. 

Tnbulkn 23.2 Analjrza pieiivini pracovnikd v orgnniznci 

Vstupni P~jvodni Potet pieiivajicich ke konci roku po piijeti 
kohorta paEet I. rok 2. rok 3. rok 4. rolc 5. rolc 

A 40 35 28 26 22 7fl 

C 48 39 33 30 25 23 
D 38 32 27 24 22 19 
E 42 36 30 26 23 21 

PnjmErnB % 83 % 
mira ~ i e i i t i  

71 % 62 % 55 % 50 % 

Jednoduchjrm ultazatele~n odvozenfm z analfzy miry pieiit i  j e  tzv. ukazntel 
stiedni d6lky zamdstni~ii, kte j j e  definovi~i jako dobn pot ieb~l i  I< toniu, aby sc 
skupina nebo kohorta osob vstupujicich do podliiku v urEit6m roce sniiila ria polo- 
vinu (v piedcl~ozirn piikladu to bylo pet let). Tento ukazatel Ize porov~iivat jak 
podle jednotlivj.ch roEnicli kohort osob vstl~pujicicli do podniku, tak 11 rilz1i3cli 
skllpili zaniEstnancd. Tak Ize zjistit, kde j e  tieba pod~likliout akce zmirillljici trendy 
~ieiidoucicli  odchodd pracovnikd z podniku. 

Volba ulcazate l8  

Je  obtiine se  vyhnout pouZiti tradiEniho ukazatele miry odcliodil pracovniltd 
(intenzity odchodd, miry fluktuace), protoie jde o r~ejleliEi a nejznim&j?i ze vgecli 
ukazateli~. Tento ukazatel j e  vSak tieba doplnit ndkte j ~ n i  ultazateli stability pra- 
covnilti~. Analjrza odchod6 neb0 ztrit pracovnikfi jako souEist procesu p l i~ iov in i  
lidskfch zdrojd vyiaduje detailni informace o dklce zamgstnini osob odcl~izeji-  
cich z podliiku uf proto, i e  j e  tieba identifiltovat problimov6 oblasti a posliytnout 
podklady pro piedpovddi nabidky pracovnich sil. 

23.11 Analfza dopadu povys'ovini a pr-evidkni praco~~railtii 
na jinou prici 

PiedpovBd' nabidky pracovnich sil by nndla uliizat poEet volnj.cl~ pracov~iicli 
mist, kteri  bude tieba obsadit, aby se  naplnila piedpoved' poptivky. Volni pracov- 
ni mista vznikaji ~iisledltem toho, i e  lid6 odcliizeji, ale odchod vedoucich pracov- 
nikd mdie  vyvolat celou ietdzovou reakci rlihrad a povyteni. A j e  tieba vzit taltd 
v livahu pieviddni pracovnikd nrezi btvary a odddlenirni. 
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Ve velkjcli organizacich mohor~ bft povydovini nebo pieviddni na jinou prici 
trvaljm jevem a j e  m o i n t  piedpovidat podily pracovnikd jednotlivjch kategorii, 
kteii budou pravdEpodobn6 v budoucnu povjSeni nebo pievedeni jinam. Vychizi 
se  piitom z piedpovddi raktoru FetBzovC reakce, kte j poskytuje jasnou informaci 
o poEtech odcllodi~ z pracovnich mist, kter.4 rnohou nastat. Napiiklad tam, kde 
existuji tii 6rovnE managetnentu, mG2e jit o niisledujici informaci: 

3. 6rovefi managementu: 4 1 po\j$eni - 3 pievody 

2. irrovefi managenlentu: 5 pov);Seni - 10 pievodir 

1 .  tiroveii managementu: 25 povj leni  - 25 pievodir 

AvBak tyto infonnace jsou dosti hrubt o ve vEtlind podnikd musi b i t  plinovini 
nislednictvi v manaferskych funkcicli proviidkno podrobndji na zikladd znalosti 
inrorn~aci o odcliodech do  ddchodu a pievedenicll na jinou prkci. 

23.12 Hodnoccni zrnzn v pracovnich podrninltjch a v absenci 

Toto hodnoceni by m6lo piihliiet k faktorirm existujicirn ve firm&, jako napii- 
kind ke zrngnirn nisledujicich skutefnosti: noniiilni dtlky pracovniho t);dne, pravi- 
del tjrkajicich se piesfasov6 prkce, srnennosti, dt5lky a naEasovini dovolenich, politilq 
pcnzionov5ni pracovnilcO Ei politiky zamdstnivini pracovniki! na zkriicenj hvazek. 

Vliv absence rla budouci nabidku pracovnich sil by se 1n&1 rovnei b d t  v Cvahu 
a mdly 11y se analyzovat v)ivojovt trendy v absenci, proloie jen talc Ize zjistit jeji  
pFiEiny a rozpoznat rnoinC akce s~nkiujici k nipravd. 

23.13 Analjlza zdrojB nabidlcy pracovnich sil 

Zdroje na vnitropodnikovtm trhu prece tvoii produkce prograrnd podnikovtho 
vzd8livini pracovnikd a rozvoie managementu a rezervoir dovednosti a potenciil 
schopnosti existujici v organi&ci. 2ivotnd d f i l e i i ~ m  faktorem pii piiprav6 plind 
rozvoje podnikr~ j e  exislence lidi na lokilnim a nirodnim trhu price. PodnikovC 
pliny piilig b s t o  obsahuji piedpoklady o esistenci pracovnich zdrojd v regionu 
nebo v zemi, kterC jsou lpatnt  a zpracovant na ziiklad8 povrciiniho Setieni Ei hru- 
bfch dat. Je rnimoMdni: dCleiit6 u i  v ranjrch fizich vytipovat ly kategorie pracov- 
nikd, u nichi mohou nastat potife se  ziskivfnim potiebnjrch poEti~ tak, aby bylo 
rnoini podnilcnout kroky smkiujici ke vEasn6 piipravd kampan5 k ziskivini pra- 
covnikd, najit alternativni zdroje nebo %ytvoiit kvalifikatni Ei rekvalifikacni pro- 
grarny, znjilt'ujici personil, kte j by uspokojil potieby podniku. Faktory, ktert  
mohou rnit dfileiitf vztah k nnbidce pracovnich sil, jsou vyjmenov6ny dile. 
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K tematu : C .  PERSONAENI ANAIL~ZY - MEZBYTN* INSTITUT PRO ~ ~ 0 - u  
STMTEGI~ A PLAP+O 

T6ma 11. Anallfzy Bidsk&ho potenci8ln v osgankaci 
Kapitola 2. Analjrza pohybulmobility * a vyuiivfini pracovnikfi 

2.2.2. Vyuiivimi fondu pracovni doby 

Vyuiiti fondu pracovni doby 
v PBS Holding,a.s., PBS Bmo, as. a 

PBS Investorskii, as .  

 Určeno pouze pro studijní účely 



V ramci odkJj,lhni rezerv spoieEnclsli v ob!asti lidsk$ch zdroj3 byla provedena kontrola 

vyuiitelnosti fondu pracovni doby za obdobi leden - kveten 1998 ve spoleEnostech PBS 

Holding, Brno, Hnvestorska, vEetnE rozbor6 nakladii na odmiiiiovani zamEstnancfi. 

1) Rozbor absence z dfivodu: 

1.2. navitcvy lkkaie 

1.3. iadnk dovolend + placenk volno die $ ZP 

2) Rozbor piesEasov6 prhce a plnkho vyuiiti 8 hodinovd pracovni doby 

3) Vykazovani sluiebnich cest na kontrolnich listcich v porovnbi s vyplacenjrIlli cestovnimi 

nihradami 

4) Kvalitativni kontrola vykazovini dochbzky na kontrolraich iistcich, vEetn& dodriovhni 

pravidel pruin6 pracovni doby dle vyhl%ky GR E.2194 

5) Setiidzni t&ch zamtistnancfi dle j S e  mzdy po upravach k datu 1.5.1998 

6) VyuZiti rnirnoiadngich forem odm&i?ovid (MO+blokove poukiky) 

Celkove' bylo kontrolovtirao 590 KL, 118 zambtnancii ae viech iitvarii v nrisledujicim 

den Emi: 

Celkov$ fond pracovni doby za sledovank obdobi je 12 154 dnG. 
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