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K tématu: A. LIDSKY FAKTOR V SYSTEMU RiZENI ORGANIZACE
Téma L. Strategie - formulace zim&ri a cilé

Kapitola 1. Vysvétleni obecnych pojmit vize, strategické cile, strategie, taktika,
postup, pravidia

Strategie

Vojici léta pouzivali slovo ,strategie* k oznaceni velkolepych plant vytvafe-
nych na zikladg presvédZeni, co miZe & nemirZe protivnik udglat. 1 kdyZ vyraz
wstrategie* je dosud obvykle chapén z hiediska konkurenénich disledka, stile
vice ho manaZefi pouZivaji k vyjidieni 3iroké oblasti podnikovych operaci.
V této knize je strategie definovana jako ureni dlouhodobych zékladnich cil
podniku a stanovenf nezbytnych €innosti a zdroji pro dosaZeni tEchto cili.

Takto se miiZe firma rozhodnout, jakym drihem obchodi se bude zabyvat.
Bude prepravni nebo Zeleznicni spole€nosti? Bude vyrobcem obali nebo papi-
rovych krabic? Firma se miiZe také rozhodnout o tom, jaké maji byt jeji riistové
cile a poZadovana ziskovost. Strategie muZe také zahrnovat takové rozhodujici
taktiky, jako je dét prednost pfimému marketingu pfed distributory, ¢ soustie-
dit se na specidini vyrobky, nebo vyrib&t kompletni fadu automobild, jak to
napiiklad pred mnoha lety u€inila spole¢nost General Motors.

Utelem strategif je urdit a prostfednictvim hlavaich cilis a taktiky vyjadsit
predvidany obraz podniku. Ugelem strategif nenf pfesn# urit to, jak podnik
dosdhne svych cili, protoZe to je tkolem nespofetného mnoZstvi hlavnich
a vedlejdich podpiirych programi. Strategie vytvéfeji rdmec pro uvaZovéni
a €innost. Jejich uZite€nost z hlediska praxe a jejich vyznam z hlediska potfeb

pldnovéni umoZiiuji chépat je jako urcity typ pldni pro analytické tcely.

Taktiky

Taktiky jsou také uréitou formou pland, které vieobecnd uruji & objasiiuji
postupy nebo zplsoby uvaZovini pfi rozhodovani. Taktiky viak nejsou vidy
obecné platné, &asto jsou zam&Feny pouze na &innosti manaZzeri. Prezident spo-
legnosti miZe napfiklad nafidit pfisné dodrZovini - mozZni spise z pohodlinosti
neZ jako taktiku - stvajici praxe propagace. Stivajici praxe miaZe byt chipina
jako taktika a pe€livé dodriovéna podfizenymi. Je zde vSak jeden problém
manaZeril, a to, zda je jistota, Ze podfizeni nepovaiuji za taktiku podruzni
manaZerski rozhodnuti, kterd nelze poklidat za vzorova.

Taktiky definuji oblast, v jejimZ rimci maji byt rozhodnuti providéna, aby
byla jistota, Ze budou z hlediska cili konzisientni a Ze budou pfispivat k jejich
dosaZeni. Taktiky poméhaji rozhodnout spomné otizky dfive, nez se z nich sta-
nou problémy, eliminuji nezbytnost analyzovat tutéZ situaci, kdykoli se znovu
vyskytne, a sjednocuji ostatni plany. Tim vytvafi pro manaZery moZnost dele-
govat pravomoci a soufasn& provad&t kontroJu price svych podfizenych.
Taktikou Zelezniéni spolednosti miZe byt tfeba ziskani ur&itych primyslovych
pozemki vyménon za ornou pidu, kterd se nachazi vpravo podél trati a kterd je
ve viastnictvi této spolegnosti. Tato taktika umoZfiuje manaZerovi izemniho
odd&leni vypracovavat akvizi€ni plany bez jejich neustalého predkiadani vrcho-
lovému managementu. Soucasné tato taktika poskytuje standard pro kontrolu.

Taktiky obvykle existuji na vSech organiza&nich drovnich, a to v rozsahu
od hiavnich taktik, pfes hlavni taktiky odd&leni, aZ k vedlej3im taktikam, pou-
Zivanym v nejmenSich segmentech organizace. Mohou se vztahovat k ur¢itym
funkeim, jako je prodej a financovani, nebo se mohou tykat pouze projekti,
jako je v¥vaj nového vyrobku, ktery ma spliiovat uréité poZadavky z hlediska
jeho konkurengni schopnosti.

Existuje mnoho typt taktik. Jako ptiklad lze uvést taktiku najimini pouze
vysokoSkolsky vzdélanych kanstruktéri, taktiku povzbuzovani zaméstnanci
pro predklidani navrhit na zdokonaleni pracovnich operaci, taktiku viastni pro-
pagace, taktiku pfisného dodrzovéni zisad obchodni etiky, taktiku uplatiiovani
konkurengnich cen a taktiku preferenci fixnich cen pfed nikladovym lypem
cen.

JestliZe rozhodovini ovliviiuje taktika, vyplyvi z toho, e mu musi ddvat
iurgitou volnost. V opagném pfipadé by se totiZ nejednalo o taktiku, ale o pfed-
pisy. Prili5 asto je viak taktika chdpina jako uréity druh ,deseti ptikdzdni*,
kterd nenechdvaji Zidny volny prostor. Ackoli v nékterych pfipadech mize byt
volnost dosti rozsdhld, miZe se stdt krajng omezenou. Napfiklad taktika naku-
povat nejlevnéji od tfi dodavateli omezuje volnost rozhodovani prakticky
pouze na otdzku, kteff z dodavatelit jsou kvalifikovani. PoZadavek, Ze zho¥ ma
byt nakupovino pouze od uréitého dodavatele bez ohledu na ceny a servis, by
vSak moh! byt chdpén jako predpis.

Taktika znamend podporu vpinosti jedndni a iniciativy, aviak v rdmei urgi-
tych limith, Mnoistvi svobody bude prirozené zdviset na taktice a bude té7
odraZet pozici a pravomoc v orgpnizaci. Prezident spole¢nosti, kterd uplatiiuje

" 'pro prodej. Oblastni prodejni

taktikun agresivni cenové konkurence, ma 3iroké pole k uplatnéni iniciativ,
v jejichZ ramei bude tuto agresivpf taktiku vplatiovat. Okresni prodejni mana-

Zer - podléha aoblastnimu prode
zdkladni taktiku. Interpretovat ji

nimu manaZerovi - bude dodrZovat stejnou
bude podle prezidenta, podle viceprezidenta
anaZer miZe odvodit takovou taktiku, kterd

miZe z{Zil prostor moZnosti okresniho manazera tim, %e mu pii vyskytu kon-

kurence schvaluje pouze takové redukce cen, které nepfevysf 10 % (viz

obr.5.3).

Z mnoha diivoda je obtizné
a tvofily nedilny celek s realiza
Jjenom velmi zfidka prezentoviny]
ce se vyskytuje jen zfidka . Za dru
visi s uskutetfiovinim dané takti
vlivu k roz&ifeni G&asti jednotlivc
taktiky. Za tfeti, protoZe byva obt
je jeji kontrola znaéné obtizni a
jasna.

Postupy

ytvofit takové taktiky, aby byly konzistentni
ci podnikovych cill. Za prvé, takiiky byvaji
v psané formé a take jejich pfesnd interpreta-
hé, nadmérna delegace pravomoci, ktera sou-
ky, vede v disledku svého decentralizaéniho
[t na odlidné interpretaci a odlisném vytvareni
iZné zjistit, jaka je skutetna realizace taktiky,
navic poZadovana taktika nebyva vidy zcela

Postupy jsou pliny, které uréujf a vyzaduji metody provadéni budoucich &in-

nosti. Maji podobu chronologi

ckych posloupnosti poZadovanych Einnosti.

Predstavuji ndvody, které podrobng a presné uréuji, jakym zpisobem maji byt

uréité ¢innosti provedeny.

Postupy €asto zahrnuji &inn
Napfiklad u vyrobni spoleénost,
zahrmuje prodejni odd&leni (pii
obdrzené objednavky a schvile

psti, které prochizeji napFié liniemi oddgleni.
I postup, 1ykajici se vyFizovini objedndvek,
jem objednévek), finanéni oddéleni (uzndni
hi obchodniho tivéru pro zdkaznika), udetni

oddéleni (z hlediska tcetnich zéznamil), vyrobni oddé&leni (vystaveni poZadav-

ku na vyrobu nebo prikazu na vakladnéni zboZi) a dopravni oddéleni ( uréeni
zpiisobu a trasy pfepravy). Uvedme si ngkolik prikladi, ilustrujicich vztah mezi
postupem a taktikou. Taktika spole@nosti miize zarudovat zam&stnanciim dovo-
lenou, postup bude urovat realizaci takové taktiky, ktera bude pfedstavovat
pldrnovéni dovolené, coz zarudi, 3 nedojde k nezddoucimu preruseni price.
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10. KAPITOLA

PERSONALNI STRATEGIE, POLITIKA
A POSTUPY

Personalni strategie, politika a postupy se navzijem Iisi takto:

o Persondini strategie definuji ziméry organizace tyka.j!'cl' se smén_x, kierym
hodlA postupovat pfi vytvéfeni a realizaci personalni politiky a postupil.

s Persondlni politika poskytuje névod pro realizaci strategii a pro vykondvani
persondlnich Cinnosti.

e Persondlni postupy (procedury) definuji kroky, které je:’ﬁ"eba ué!'ni’t ke splnéni
uréitych poZadavki nebo pfi fedeni urditych otazek tykajicich se lidi.

10.1 Persondlni strategie — podstata a obsah
Personalni strategie definuji zdméry organizace p(')klfd j(u'l'e o’to, co je tieba
udélat a co je tieba zmé&nit ve viech oblastech persondlniho fizeni, aby se usnad-

nilo dosazeni cilt organizace. . ) ) o
Hlavni oblasti, ve kierych by m8ly byt persondlnf strategie zpracovany, a &ésti

této knihy, ve kterych jsou popsany, jsou tyto:
e formovani podnikové pracavni sily (Eist V),
e rozvoj pracovniki (Edst V),

o odmé&iovani pracovniki (éast VI,

e zaméstnanecké vztahy (Eist VIII).

Strategické Fizeni lidskych zdrojit a persondlni sirategie

Terminy strategické fizeni lidskych zdroja, jz_ik'byly' popsany v9 kap:tﬁle,
a strategie lidskych zdrojit nebo personilni strategie jsou asto navzajem zameno-
vany, i kdyZ lze mezi nimi najit rozdily. o 5 o .

Strategicke Fizeni lidskych zdrojit miiZe byt chapaflo Jako vseo'becny pnstup‘ e
strategickému Fizeni lidskych zdrojii v souladu se ziméry arganizace, ?Dkud J('!:a
0 dal§i sméry jejiha pastupu. Touto definici je strategwk'e fizeni ){dsk?/ch zdrojin
integrovéno do procesu strategického Fizeni up]atﬁovanel{o'organlz'aCI. z tol}c')t?
procesu vychazi Fada rozhodnuti, kterd vytvafeji 'modely, jeZ organizace pouZivd
Pfi fizeni syych lidskych zdrajit a vymezeni oblasti, ve kierych je tfeba zpracovéavat
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specifické persondlni strategie. Jak uvedli Tyson a Witcher (1994), tyto stypi:3%8
ukazujf ,ziméry a plany pro vyuzivani iidsk}"ch zdrojit k dosaZent cilli podn;l i
¥ souladu s touto analyzou jsou rozhodnuti v ablasti strategického Fizep;
skych zdrojii zabudovéna do strategického planu, zatimeo rozhodnuti persd;
strategie jsou z ného odvozena. Pesto yiak by formulovéni persondlnich sty
nemélo byt povaZovano za reagujici nebo pasivni proces. Pojem strategickéhe
zeni lidskych zdrojit vyZaduje, aby jejich zaméfeni a Ogel byly stanoveny jiz g
pripravé celkové strategie. To viak bude pravdépodobné vyzadovat nékterd
vraty a opakovani. L‘ .
Souhmns Ize Fici, Ze vzdjemny vztah mezi strategickym Fizenim lidskych zdeq

a persondInimi strategiemi &i strategiemilidskych zdroji je srovnatelny se vziahey
mezi strategickym Fizenim a strategiemi spoleénosti nebo podaiku. Jak stratepick®
fizeni lidskych zdrojt, tak strategicke fizenf jsou terminy, které charakterizuji pi [
stup, ktery miZe vrcholovy management pplatnit, kdyZ se zaméfuje na dlouhodob
otdzky a kdyZ stanovuje celkovy smér postupu. Personilni a podnikové strategiel
mohon byt vysiedky tohoto pfistupu, které detailngji specifikujf zaméry organizacd
tYkajici se kligovych problém ajednotlijr'ch funkei nebo Einnosti. ;
G

Vytvireni personilnich strategii — vieobecné fvahy

Je tfeba pfedeviim zdfiraznit interaktivni (nikoliv Jjednosmérny) vztah mezi
podnikovou a persondlni strategii, jak to udélati Hendry a Pettigrew (1990). Tiiq
autofi zdiiraziiujf omezeni prehnané racio alistickych modelil strategického plano-
van{ a pldnovini lidskych zdrojii. Je také tieba zdiiraznit, ¥e promyslené a integroy
vané stralegie lidskych zdrojit mohou byt zfejmé vytvofeny tehdy, jestlize vreholo-3
vé vedeni chdpe a jedna v souladu se stratégick)"mi sméry v oblasti zam&stnavani’
rozvaje a motivovéni 1idi, a toho lze dosdlinout efektivngji, je-1i v podniku persos;
nalni feditel, ktery hraje aktivni roli a je respektovan jako partner na stejné Grovni.

Pii vytviteni persondlnich sirategii lze pouZit mnoha riznych piistupd ~ jak:
potvrdil vyzkum, ktery uskutegnili Armstro g a Long (1994), neexistuje 2adny je,
diny spravny zpiisob. K podobnému zavéru Hospéli Tyson a Witcher (1994) na z4-
klad& svého priizkumu ve ticeti dobfe mmamych podnicich: ,Riizné piistupy::
k formulovéni strategie jsou odrazem ritznych zplisobil fizeni zmén a roznych zph-*
sobii, jak uvést lidskou slozku podniku do souladu s podnikovymi cili.= i

PHi formulovéni strategif maze byt proces stajng duleZity jako obsah. Tyson
a Witcher (1994) na zikladg svého vyzkumu poznamenali, Ze:

Proces formulovéni strategie lidskych zd ojil byl &asto stejng dilezity jako ob-
sah nakonec schvilené strategie. Diskut?valo se o tom, #e pii rozpracovani

strategickych problémi a’objasfiovéani mist, kde vzniké napéti, se objevily nové
myslenky a doglo ke shods o cilech.
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Purcell (1989) rozlisuje mezi:

o rozhodnutim prvnifio Fddu (,proti proudu®), kterd se tykaji dlouhodobého fizeni
podniku nebo rozsahu jeho aktivit,

e rozhodmui druhého Fadu (,,po proudu®), jejichZ obsahem jsou vnitini provozni
' postupy a to, jak je firma organizovina, aby dosshla svych cilid ~ porovnej
Chandleriv (1962) vyrok, Ze ,struktura vychazi ze strategie®, miiZe piedstavo-
vat pfili§ zjednoduSujici pohled na to, jak se vytvéfeji struktury, aviak na druhé
strané je vyjadfenim zikladni pravdy, Ze organizadni struktura musi byt podmi-
néna podnikovou strategii a musi odpovidat prostiedi, ve kterém podnik piisobi,

o rozhodnutf tfetifio Fddu (,,po proudu®), ktera se tykaji volby struktury lidslgjch
zdrojii a persondlnich piistupt a jsou strategické v tom smyslu, Ze jsou zaloZeny
na zakladnich parametrech fizeni zamé&stnaneckych vztahii ve firmé.

Je moZno tvrdit, Ze personalni strategie, stejné jako vSechny strategie z jinych
funkénich oblasti, jako napf. marketing, vyroba a zavddéni nové technologie, bu-
dou vidy vytvafeny v souvislosti s celkovou strategii podniku nebo spolegnosti, to
viak nemusi znamenat, Ze persondlni strategie budou aZ tfeti v pofadi. Armstrong
a Long (1994) na zékladé svého vyzkumu uvedli, Ze existuji pouze dvé& jasné rozli-
Sené irovné formulace strategie v organizacich, které zkoumali:

1. Strategie podniku vztahujici se k vizi, poslani a cilim organizace a podnikani,
na které se orientuje nebo na které aspiruje.

2. Specifické strategie v rimci strategie podniku, tykajici se vyvoje trhu produkti,
ziskdnf a zbaveni se nééeho, lidskych zdroji, financi, nové technologie, organi-

zace a takovych obecnych aspektd fizeni, jako je kvalita, flexibilita, produkti-
vita, inovace a sniZovani nakladi.

Nevyskyt] se plipad, Ze by personélni otazky byly odsunuty na jakési teti pofadi.
Boxall (1993) shrnul na zakladé literatury nasledujici tvrzeni, tykajici se for-

mulovéni strategie lidskych zdroji:

® zpravidla neexistuje ve firmé jen jedna jedina strategie lidskych zdrojii,

i ® podnikoya strategie miiZe mit vyznamny vliv na strategii lidskych zdrojg, ale je

R

pouze jednim z nékolika faktorii a vzdjemny vztah neni jednosmémy,

° implicitni (pokud ne explicitni) ve smésici faktoriy, které ovliviiuji strategii lid-

skych zdrojii, je fada minulych kompromist: a dohod se zainteresovanymi stra-
nami podniku,

® management se miZe snaZit vyrazng posunout historicky model strategie lid-
skych zdrojii jako reakei na hlavni zmény v situaci, aviak ne viechny manage-
menty budou reagovat stejnym zpiisobem nebo stejné efektivng,

e Kde se pravé nyni nachazime?

e Jak se tam dostaneme?

180 PERSONALNI MANAGEMENF

« proces formovéni strategie je sloZity a pfehnané racionalistické modely, kterg
obhajuji formalistické vazby mezi strategickym plénovanim a planovéanim lig.
skych zdrojii nejsou zvlastnim piinosem pro jeho pochopeni,

e charakteristiky jednotlivych dimenzi, které tvoii zékladnu strategii lidskych
zdrojii, jsou rozhodujici pro vytvofeni ugite€nych typologii, aviak ziistivajj
sporné, nebot Zidn4 jednotliva soustava konstrukei nezaklada intelektudlni nad.
fazenost nad jinymi soustavami.

10.2 Pristupy k formulovini persondluich strategii

Formulovéni persondlnich strategii vyZaduje odpovEdst na tfi zikladni otazky:

e Kde chceme byt za rok, za dva, za tti nebo dokonce za pét let?

Postup odpovidani na tyto otizky lze vyjadiit modelem na obrazku 10.1.

| Poslani |

|“‘——"I Clle podniku It———,

Analyza ’ l Analyza
vnittniho —+| Kritické faktory uspé cﬁl.— vnéjsiho
prostfedi l prostred]

l———*l Podnikova strategie I‘—'

I Personalnf strategie I

I

I Personaini plany I

!

Realizace personalnich
programi -

Obrizek 10.1 Model persondlnf strategie
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° {ziméry zvysit konkurengni vyhody nebp efektivnost organizace cestou zvyeni
tirovné produktivity, zlepSeni kvality a|trovng sluZeb zékaznikiim, sniZeni ni-
kladii (sniZeni poStu pracovnikit),

1ze ¥ici mnohé ve prospéch uplatiiovani systematického piistupu k formulovani
persondlnich strategii. Tento pfistup by mél brat v iivahu vSechny relevantni pro-
blémy organiza&ni povahy, podnikéni a problémy prostiedi. Metodologii pro tento

el vypracovali Dyer a Holder (1998) takto: + pocitovana potfeba vytvofit pozitivndj$i vikonové orientovanou kulturu,

1. Hodnoceni uskutecnitelnosti — z hlediska lidskych zdroji zAvisi uskuteénitel- bt wr s . cur L, L .
nost na tom, zda podty a typy kli€ovych lidi potfebnych k Gsp&inému spinéni " JakEk?hv dalii ;(mp ° r;nvg' M oblas_n ert?Zl kultu:'y spajenc se ?‘menam‘_ﬁloz"ﬁi
zaméri lze ziskat v potfebném Sase a za rozumné ndklady a zda otekévand cho- ?;g;mzm:: v takovych o ;(as{echf Jako j vytvoreni .Vedf’m‘ zava’zk.u V'-‘éf firme
vani predpoklddan ve strategii jsou realistickd (napf. mira stabilizace zamdst- anosti), vzdjemnost, omunikace, aktivni zapojeni pracovnikil, posilovani
nanct a trovei produktivity). pravomoci, pfeniSeni pravomoci, tymova price a vytvafeni , klimatu tisp&chu®,

2. Urceni vhodnosti — ovéteni dusledki strategie z hlediska nedotknutelnosti poli- ) Jakekohv. fa]ﬁtogykvnej Sﬂ:o F,)rOStkdi,(P Filgiitosti a rizi-ka),.které mohou mit viiv :
tik lidskych zdrojii (napf. strategie rychlého omezeni nakladd by mohla byt “li orgar.u!za'ctli Jl? o napi. zasahy vlady, evropska legislativa, konkurence nebo
zpochybnéna podnikem s politikou piné zamé&stnanosti). ekonomicky tlak (recese).

3. Uréeni ciliz— jde o stanoveni hlavnich otdzek, které je tfeba rozpracovat a kieré Pot‘l‘n‘l(kova sfr'a't'egu% v té':htf’ Oblaste.ch miiZe b)_"t ?V”Vnéﬂa Qersonélnfmi fakto-
vychézeji jako prvofadé z obsahu strategie spolegnosti nebo podniku. Napf. : 7y, aviak ne prili§ vyznamng. Smyslem persondlnich strategif je konec konci
strategie stat se vyrobcem s nizkymi néklady by vyZadovala sniZeni nékladi ' uma bzn’lt pr’akncke fung’ogz'lmvpodl?l'kovych strategii. P Od"llfo"é strategie viak mu-
price. To se pak promitne ve dvou typech cilii v oblasti lidskych zdrojir: vy3si : Se-“P ort;‘r:i},(:\‘llgh;r[:t:g; pnlez'xff)sh 1 omezeni SOUVISCJK{'I s lidmi.

5 v Yeni pod e Seni vytvari program pro personélni strategii v nisledujicich
normy vykonu (piinos) a sniZeni poStu pracovniki (sloZeni). oblastech: 1j

4, Rozhodnuti o ndstrojich k dosaZeni cilit — vieobecné pravidlo je, Ze &im t8sn&jsi ; » postini

je vn&j§i i vnitini soulad, tim lep3i je sirategie, odpovidajici potfebs pruzné rea-

govat na zmény. Externi soulad se tyka stupné shody mezi cili lidskych zdrojit » hodnoty, kultura a styl,

na jedné strang a potfebami strategie spole&nosti nebo podniku a odpovidajicich . 5 . . T
podminek prostedi na strané druhé. Vnitini soulad ukazuje, nakolik nistroje * filozofie organizace a pfistup k fizeni lidi,
lidskych zdroji vyplyvaji zcila v oblasfi lidskych zdrojii a'jin)'fc}.l re]evant'm'c’h * vrcholovy management jako.podnikovy zdroj,
podminek prostiedi, jakoZ i stupeil spojitosti nebo synergie mezi riznymi na- L. .

© -formovéni podnikové pracovni sily,

stroji v oblasti lidskych zdrojt. :
Kromé toho by si personélni stratégové a stratégové lidskych zdroji méli dat e - ziskdvani a rozvaj kvalifikace,

prici s tim, aby pochopili, na kterych dirovnich jsou zpracovaviany strategie spole- s * v&domi zAvazku,vi¢i spolenosti (oddanost)
nosti nebo podniku, aby pochopili kritické faktory éispéchu organizace a styl pou- o oL R . ’
“Zivany organizaci pfi vytviteni strategif a sledovéni jejich realizace. Pak bude pro . St produktivita, - B

1€ snadné&jsi zamefit se na ty problémy podniku nebo jeho organiza&nich jednotek, o tFizenl préépv’nih o vykons,

které nejspige budou ovliviiovat persondlni praci. -
¢ odméiiovani,

Klitové ot4 °
ove etazky s zaméstnanecks vztahy.

Kligové otizky, které mohou ovlivnit personalni strategie, jsou: . :
- .. . L Otazky, na. ¢ je tF éde
® zaméry tykajici se riistu nebo Gtlumu, akvizici, fizi, délen{ organizace, diverzi- ¥ které je tieba edpovédét

. fikace a vytvafeni vyrobk a trha, Jednotlivé otizky, na kters Jje tteba odpovédst pii formulovini personalnich -

strategii, jsou:
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Jakou kvalifikaci a schopnosti budeme potfebovat v budoucnu? '

- Je tirovei vykonnosti dostatetng vysokd, aby umoZnila zvySeni ziskovo;ti, vySsi
produktivitu, lepsf kvalitu a zlepSeni sluZeb zakaznikGm?

8v

. schopny vyrovnat se s budoucimi iikoly? .
a >Vyuiivz'1'm'e nejlepsim zpisobem kvalifikaci a vykonovy potencial naSich za-
i~ méstnanci? C :
o Investujeme dostatetné do rozvoje téchto dovednosti a schopnosti?
Odpovédi na tyto a podobné otizky definuji oblasti, pro ktc;.é _by mély b_\,’ft’ perso-
" palni strategie rozpracovany. DileZité je dat persondlnim ak.tlwtam‘f:e.l’kovy srr}'ysl
- iizelnosti jejich explicitnim propojenim s potfebarmi organizace a jejich vzamest—
hanci. Strategicky ptistup v souladu s touto Jinif by se mél z.amerlt'na pqzadavek
;" dosahnbut vnitfni soudrZnosti ve vyvoji novych persondlnich postupii a mohl by ve
F skutegnosti poskytnout vyznamny néstroj dosaZeni této soudrznosn; . )
'P¥i vytvafeni personalnich strategii by mély byt pravdc.apodobnfe brany v uve'lhu
" dvé zakladni pojeti strategického fizeni lidskych zdroji, které byly popsiny
v 9. kapitole, zejména:

e potieba dosahnout strategické integrace a strategického souladu (vertikélni in-
tegrace),
“e potfeba uplatnit Jogicky, promy3leny pfistup (horizontalni integrace).

10.3 Personalni politika

- Cp je to personlni politika?

Personalni politiku pfedstavuji stabilni pravidla p:rj’stupu k _Fl';cni lidi, ktera
\ Hodla 6rganizace uplatiiovat. Personalni politika definuje ﬁl(_)zc.)ﬁx'a hogno'ty arga-
i -nizace tykajici se zptisobu jedndni s lidmi a z nich odvozené pn'n_mp‘y.qcekavanehg
‘ jednéni manaert: pii feSeni personalnich zélezitosti. Personalnf politika tak slouZi

' jako doporugeni pfi vytvafeni praktickych postupi personalniho fizeni a pfi rozho- ,

t dovani o lidech. Poméhi definovat ,,obecny zpisob jednani®. . 5 '

£ Persondlni politika podporuje plnéni personilnich strategii ve viech hlz'lvnuih
: oblastech persondlnilio fizeni. Zaméfuje se zejm<§na na pracovn vztzzjly tim, Ze
"'.h.pfedepisuje,jak by se mélo s lidmi jednat spravedlivé, sluSné a za'sadvp\{e. Hraje t,ﬂ‘
¢ ké dileziton roli pti definovani psychologické smlouvy, kterd Vy_]ad’l'uj.(?, co chigji
;:;'_Zalnésmanci a zaméstnavatelé-a co navzijem jeden od druhého ofekévaji.

Budou struktura, procesy a systémj v organizaci v jejich sougasné podobd

- " vzdElavini a rozvoj,
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Prot je tfeba mit personalni politiku?

Persondlni nebo zaméstnanecka E
Zitostech tykajicich se lidi bude v ce

olitika pomahd zajistit, Ze pfi jednani o zéle.
€ organizaci zabezpe&en takovy pfistup, ktery

je vsouladu s podnikovymi hodnotami. Personalni nebo zaméstnanecks politika
poskytuje ramec, v n&mz jsou pfijiména odpovidajici rozhodnuti. Podporuje spra-

vedlnost ve. zptisobu jednanf s lidmi.

Tim, Ze je smémnici, podle niz by mé&li mana-

Zefi jednat v riiznych konkrétnich sithacich, usnadiiuje decentralizaci a delegovan{

pravomoci. A pokud bude sougasné
zaroveil utvafet.

v souladu s podnikovou kulturou, pomiiZe ji

‘Je tieba, aby méla politika formalni podobu?

"Viechny organizace maji svou personalni politikn, Nekdy viak politika existuje
implicitné jako filozofie managementu a postoj k zaméstnanciim, Itery je vyjadien

ve zpiisobu, jakym se naklida se zi
technologie. Vyhoda explicitni polit
miZe zdit zfejmd, ma viak jisté ne
omezujici, frizoviti nebo vSechno d

eZitostmi zaméstnancl; napi. zavadén{ nové
ky z hlediska pfimé&fenosti a pochopeni se
vyhody: psana politika mé¥e byt neprusna,
hromady. Do jisté miry byvé politika Sasto

vyjadiena abstraktnim zpiisobem a manaZery tato abstrakimost nezajimi. Dévaji

totiZ piednost tomu, aby védéli, kde

se nachazeji — lidé maji radi systém ~ a for-

malizovana personalni politika jim miZe poskytnout voditko, které potiebuji.

Formalizovana persondlni politika
pracovniki a pfi vzdélavani vedoucicl
pochopit filozofii a hodnoty podniku
odekdvi.

Oblasti personalni politiky

miZe byt pouZivina pfi zapracovéni novych
tymii a manaZerti, aby pomohla t&astnikiim
a také jalké chovani se od nich v této situaci

Personalni politiku Ize vyjadfit. jako souhrnnou deklaraci filozofie organizace
a jejich hodnot. Pfikladem specifickych oblasti politiky, které mohou byt zahmuty
do souhmné deklarace nebo mohou byt pfedmétem samostatnych dokuments, Jjsou:

; .
s zaméstnavéani lidi, '
® stejné prileZitosti,

® fizeni rozmanitosti,

s odméiiovani,

e zapojovani (participace) pracovnikd

s 2améstnanecké vztahy,
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e novi teclmik'z{ a technologie,
o zdravi a bezpe€nost,
° obtéigvz'mi,
e koufeni. _
ﬁlavm’ otézky, které mohou byt Wjédfeny v kazdé z téchto politik, jsou popsany
dale. - -
Celkova politika ' )
Celkovi politika definuje, jak organizace plni svou socidlni odpovédnost viigi

svym zam@stnancihm, a vyjadiuje jeji postoje k nim. Je vyjadfenim jejich hodnot .

nebo presvédteni, jak by se mélo jednat s lidmi. Peters a Waterman (1982) napsali,

#e pokud by byli poZidani, aby uvedli jednu vieobecng platnou radu pro manage-

ment, jednu pravdu vychézejici z jejich vyzkumi, kterd by vystihovala to, co dini

spoleénost excelentni, bylo by to: ,,Vytvofte si sviij systém hodnot. Rozhodnéte se,
za &m spoletnost stoji.* Selznick (1957) zdiiraziioval kli¢ovou fllohl{ hodnot

v organizacich, kdyZ napsal: ,,Podoba instituce je poznamendna hodnotami, ke k.te-

ym se hldsi, tj. vybérem, ktery pevné uréi pfedpoklady tviircli politiky, pokud jde

o povahu podniku, jeho charakteristické cile, metody a role.” .
Hodnoty vyjadtené v souhrnné deklaraci personlni politiky se mohou explicit-

né nebo implicitng tykat téchto pojmi:

o Spravedinost — jednat se zamstnanci sluSng a podle jejich zisluh a uplatiiovat
zésadu nestrannosti. To znamend chrénit jedince pfed jakymkoliv nespravedli-
vym rozhodnutim jejich manaerfi, poskytovat jim stejné pfileZitosti pfi za-
méstnévéni a povySovani a uplatiiovat spravedlivy systém odm&fiovani.

s Ohleduplnost ~ brat v iivahu situaci jedinch pfi rozhodovéni, ktera ovliviuji
perspektivy, jistoty nebo sebeiictu zamé&sinanci. ’ B

© Kvalita pracovniho Zivota — védomé a neustalé zaméfeni_na zlepSovani kvality

i pracovnihe Zivota jako néstrojé zvySovéani motivace a zlepSovani vysledki. To
zahrnuje posilovini pocitu uspokojeni pracovnikil z price, dosahovaného pokud
mozrio redukovanim monoténnosti, zvySovanim rozmanitosti a odpov&dnosti a
omezovéanim situaci, kdy jsou lidé vystaveni pfili§ velkému stresu.

® Pracovni podminky — zabezpetovat zdravé, bezpetné a pokud moZno i pifjemné
pracovni podminky.

Tyto hodnoty vyzéva v riiznych podobach mnoho organizaci. Avsak nakolik je
prakticky uplatiiuji, kdyZ pfijimaji ,,podnikatelska rozhodnuti®, kterd ovSem mohou
byt zamétena vyrazné v neprospéch zaméstnanci, jestlize napf. vedou k jejich pro-
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pousténi? Zisada vzdjemnosti (,.co je dobré pro podnik, je dobré pro lidi v pod-
niku®) zni stejné padezicle jako vyrok prezidenta General Motors. ktery fekl: .Co

je dobré pra General Motors, je dobré pre

“Jednim z dilemat, Kterd musi Fesit ti, K
sledovat podnikatelsky orientovanou pol
a pritom zdroveil plnit takové zavazky v
ohledupinost. kvalita pracovnihe Zivota
mmnozi ¢ini, ze strategie lidskych zdroji n
orientovany na zijem podniku, je prakti
neni dilezity. Organizace maji povinno
svyvm vlastnikiim.

MiiZe byt obtizné vyjadrit tuto politiky

Ameriku.*

do formuluji persondlni politiku, je: | Jak
tiku zaméfenou na podnikatelsky (spéch
(ici zaméstnanciim. jako je spravedinost,
a pracovni podminky?" Tvrdit, jak to
ebo personalni strategie by mély byt plng
cky totéz juko pFipustit, ze ohled na lidi
st vici viem svyn partnerim, nejen ke

ve vSeobecnych pojmech, aviak zamést-

navatelé si musi stdle vice uvédomovat, Ze jsou pfedmétem jak vngjsich, tak vnite-

nich tlakl, které mohou piisobit jako Hm

telé neuznavaji vys§i standardy chovani v

otekavaji.

Politika zaméstnavaini lidi
Politika zaméstnavani lidi zahruje nés

o Pldnovdni lidskych zdrojii — zivazek p
valy prilezitosti pro rozvoj Kariéry zan
moznosti propoudténi z diivodu nadbyt

tujici do té miry, v jaké tito zaméstnava-
ici svym zaméstnanclim, které se od nich

ledujici oblasti:

vdniku planovat, tak aby se maximalizo-
néstnanci v organizaci a minimalizovaly
Enosti.

e Kvalita zaméstnancri — organizace mitze zamémé vloZit do svého vyhldgeni po-

litiky, Ze jako podnik. kiery je rozhods
sionality ve viem, co déla, bude ziskav
cial dosihnout vysoké trovng vykonno!

°  PovpSovdni — tato politika by méla sta
vani svych vlastnich zaméstnanct, kdy

ut dosdhnout vynikajici irovné a profe-
it lidi, ktefi maji schopnosti nebo poten-
ti, ktera se od nich bude oéckavat.

hovil pani spoleénosti umoZnit povygo-
koliv je to mozné, jako ndstroj zabezpe-

eni svych poZadavki na vysokou kvalitu personalu. Tato politika by viak méla
brét v dvahu, Ze jsou urcité situace, kdy sougasné a budouci potfeby mehou byt
zabezpedeny pouze ziskdnim pracovnikil zven&i. M0Ze nastat situace, kdy i sil-

nd organizace potiebuje obéas infizi
Kromé toho by tato politika méla vés

Cerstvé krve, nema-li zagit stagnovat.
zaméstnance k tomu, aby se uchazeli

o prdce v rdmci vnitfni inzerce a aby jejich nadfizeni nebranili jejich povyseni, i

kdyZ by povy3eni jejich podiizeného pr

byt uginén odkaz na skuteénost, ze firm
o stejnych prileZitostech.

b né piedstavovalo ztratu.

Stejné prileZitosti — ve vieobecném vyhlaSeni politiky zaméstnavani fidi by mé!

1 je podnikem, ktery respektuje pravidla
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Rizeni rozmanitosti — jak organizace fidi pestrou skalu ritznych lidi, které za-
méstnava.

Sledovini riznych einik — jak podnik zabezpeduje siedovani problémt(i se za-
méstnavanim etnickych mengin.

Vék a zamésmdvani — tato politika by méla definovat pfistup spoletnosti
k zam@stnavani, vzdelavani a povysovani starich zaméstnanci.

Nadbytecnost ~ politika nadbytegnosti by mila vyjadfit, Ze organizace vyvin'e
maximalni isili, aby se vyhnula nasilnému propousténi z divodu nadbyteénosti,
a to zejména pomoci piemisténi pracovniki a jejich rekvalifikaci. Pokud viak
propousténi z diivodu nadbyteénosti bude nevyhnutelné, pracovnikiim, kterych
se bude tykat, bude zabezpeeno slusné a spravedlivé zachiazeni, informace
o vypovédi jim budou dény s co nejvétim predstihem a bude jim poskytnuta
vSemoZnd pomoc pii ziskani jiného vhodného zamé&stnani.

Kadzesi ~ disciplindrni politika by méla vyhldsit, e zaméstnanci maji pravo- vé-
d&t, co se od nich okekiva a co mize nastat. pokud porusi podnikova pravidla.
Meélo by byt také uvedeno, Ze pfi projednavani disciplinarnich zaleZitosti bude
podnik jednat se zaméstnanci v souladu s obecnymi pravnimi principy.

Stifnosti - politika by méla vyjadrit, ze zaméstnanci maji pravo podavat stiz-
nosti svym nadtizenym, byt doprovazeni svy¥mi odborovymi piedstaviteli — po-
kud si to pfeji — a obracet se na Vys&i stupen Fizeni. pokud se domnivaji, Ze je-
Jich stiZnost nebyla uspokojivé vyfesena.

Sexudlni obtézovdni — politika by mela vyjadiit dorazné odmitnuti sexudlniho
obt&Zovani a stanovit opatfeni, kterd jsou pfijimana k jeho zabranéni.

Koureni — politika by méla vyjadFit pravidla sméfujici k omezeni koufeni.
Uzivani Skodlivych Idtek — jak spoleénostjedqd se zaméstnanci, kteF maji pro-
blémy s alkoholem a drogami.

AIDS — jak spoleénost p¥istupuje k zaméstnavini lidi, kteti jsou HIV pozitivni
nebo jiz trpl chorobou AIDS.

Politika stejnych prileZitosti

Politika stejnych prileZitosti by méla vyjadiit odhodlani podniku poskytovat

stejné prileZitosti bez ohledu na pohlavi, rasu. \vznani nebo rodinny stav. Méla by

také vyhlasit, Ze podnik bude vynakiddat co nejversi usili. aby poskytl stejné piile-
Zitosti osobam se zménénou pracovni schopnosti. Tate politika by se méla také za-
byvat tim, do jaké miry organizace chee uéinit ~pozitivai kroky* (tzv. pozitivni
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ti ve struktuie zaméstnancq podle pohlavi

nebo rasy nebo podle tirovné kvalifikace a ziskanych dovednosti.
Déle je uveden priklad ustanoveni politiky stejnych prilezitosti:

Rada londynského okrsku Richmdn
Jjicim zésadu stejné prilegitosti,

d on Thames je zamé&stnavatelem respektu-

Cilem rady je zajistit, e Fadnémuy uchazegi o zaméstnani nebo zaméstnanci se
nedostane horgiho zachazeni, at’ pfimo & nepfimo, na ziklade pohlavi, sexuslni

orientace, véku, zméngné pracovn
naboZenstvi, barvy pleti, narodnost

schopnosti, rodinného stavu, vyznani nebg
nebo stitu pitvodu,

V3ude, kde je to podie pfisludnych|pravnich pfedpist vhodné a pfipustné, bude

zaméstnanciim niZSich organizaénidl

1 stupiill poskytovano vzdglaving a podpora

k dosazeni stejnych piileZitosti v rimci organizaci podfizenych rads.
Rada bude realizovat pozitivni.a trvaly program k plnému praktickému uplatng-

Politika Fizeni rozmanitosti

ni této politiky. Napf. kritéria vybéru a viech ostatnich personalnich postupy
budou soustavng provéfovana tak, aby se zajistilo, ze Jjedinci jsou umist'ovani,
povySovéni a Ze i jinak je s nimi zachazeno podle jejich zasluh a schopnosti.

Politika Fizeni rozmanitosti bere v ahu, Ze mezi zamésinanci jsou rozdily a ze

tyto rozdily, pokud jsou spravné Fizeny
Pritom nejde o vylugné zaméfeni jen na
dild mezi lidmi. Jak uvedli Kandola a I
»Je zaloZeno na predpokladu, e vyuZiti
di, ve kterém kazdy citi svou viastni cen

pracovnika a kde jsou plnény cile organigace*,

umoZituji vykonnéjsi a efektivn&jii praci.
problémy diskriminace, ale o uznanj roz-
ullerton (1994), pojeti ¥izeni rozmanitostj
téchto rozdild vytvori produktivai prostre-
u, ve kterém je plné vyuzit talent kazdého

23

Rizenf rozmanitosti je pojem, ktery uznava vyhody ziskané z rozdili. Lisi se od
pojeti ,,stejné pfileZitosti®, jehoZ cilem je zabrénit diskriminaci a ktery predpokla-

dd, Ze lidé by v organizaci mélj splynout

. a €asto spoléha na »pozitivni kroky*, te-

dy tzv. pozitivni diskriminaci. Politika Fizeni rozmanitosti znamena:

© uznat kulturn{ a individualni rozdily n

A pracovisti,

o prohlésit, Ze organizace ocefiuje rdzné ylastnostj, kterd lidé vkladaji do své prace,

* zdiraznit potiebu eliminovat piedpojatost v takovych oblastech, Jjako je vybér,
povySovini, hodnoceni pracovniho vykonu, odméiiovani a prileZitosti ke vzdg.

lani,

° zaméfit pozornost spise na individualn

rozdily nez na rozdily skupinové.
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c

Politika edméiiovani
Politika odmaiiovani by se méla tykat takovych zéleZitosti, jako je:

e odméfiovani podle sazeb na trhu prace,

s odméfovani za vykon,

podil na hospodéfském vysledku — podil na pfidané hodnot& nebo na zisku pod-
niku,

e« zabezpeteni spravediivého sysiému odméfiovani,

stejnd mzda za prici stejné hodnoty, se zietelem k situaci prevladajici na trhu

prace.

Politika rozvoje pracovniki

Politika rozvoje pracovnikii by méla vyjadfovat zavazek spoletnosti umoZnit
trvaly rozvoj dovednostf a schopnosti pracovnika, ktery by jim umoznil maximali-
zovat jejich ptispévek pro podnik a poskytl jim prileZitost zvysit si kvalifikaci, rea-
lizovat vlastni potencial a postupovat v kariéfe.

Politika spoluodpovédnosti a participace

Politika spoluodpovédnosti a participace by méla vyjadfit presvédgent organi-
uodpovédnost a participace jsou nastroje vytvafeni zijmu vech za-

zace, 7e spol
7 vytvorit zakladnu

méstnanch na Gspéchu podniku. Tato politika by mohla rovng
pro poskytovéni informaci zaméstnancim.

Politika zaméstnaneckych vztahit

Politika zaméstnaneckych vztahii je vyjadfenim postoje spolednosti k pravim
vé zAjmy vidi managementu prostiednictvim odbor,

zaméstnancd uplatiiovat s
tupovani. Bude také

sdruFeni zam&stnancd nebo nékterou jinou formou systému zas
vyjadfovat zikladnu pro jednani s odbory — napt. zdraznéni, e odbory by mély

byt povaZovany a uznaviny za partnera.

Politika nové techniky a technologie

Politika nové techniky a technologie by molila byt v&lengna do politiky zamést~
névani lidi, ale ve vétsing organizaci je dnes zavadéni nové techniky a technologie
tak vyznamné, %e to opraviiuje k vyhlageni samostatné politiky. Takové vyhlaseni
by se mélo tykat konzultaci o zavddéni nové techniky a technologie a krocich, kte-
ré je tfeba udélat, aby podnik minimalizoval rizike nasilného propousténi z diivodu

nadbylegnosti.
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Politika ochrany zdravi a bezpeénosti pfi prici

Pcl'i'lika ochrany zdravi a bezpeénosti pfi praci obsahuje zaméry podniku z
bezpedit zdravi a bezpecnd pracovists a systémy price. ) & e
Politika v oblasti sexualniho obtéZovini

Politika v oblasti sexuilniho obtézovani mize:
» definovat obtézavini.

o el P DI N .
f[.m'm it jednoznaéng, Ze sexudlni abt&Zovani v préci nen tolerovdno a ie pova
zovano za hruby prestupek, 1= pover

= definovat roli manazer( pi prevenci obtézovani a pii projedndvani stiznosti
= zabezpedit poradenskou sluzbu pro ty, jich? se tento problém dotyka

e stanovit postup pi projedndvini zaleZitosti obtézovani.

Politika v oblasti kouieni

(I]at? poht'lka by mela vyjadFit, zda je & neni vylldSen aplny zikaz koufeni, V pipa
=« . s e »” . e . - i "
& Ze neni. méla by byt pfijata opatieni, aby|se koufilo jen na vvhrazenyeh mistech

10.4 Formulovani personilni politiky

Persondlni politika by méla odrazet a p\odporovat hodnoty organizace, tykajici

se zpusovbu jedndni s lidmi. Musi byt Fom‘lulovzina tak, aby podporovala soudrz-
ll(')Sl', !sfi[ltbrj'o?t nbspliavedlnost v zileZitostech tykajicich se zaméstndvani a odméiio
vani lidi. Jeji obsah miize prosté j iftk Kistujfci i t7e ji také

] f prosté jen kodlﬁ‘kovat existujici praxi, ale miize ji take

rozvijet ve svétle nejlepsich zkusenosti v zdjmu dosazeni zmény

Je vsak nezbytné dosdhnout rovnovahy|
odpovidi patfebdm organizace. Mize byt

mezi nejlepsi praxi a tim, co nejlépe
elmi Zadouci postupovat cestou, ktera

Je nejlepsi, aviak organizaci by nen ic pfiné cova langi
g 3% husela nic pfinést. Takova ,.nejlepsi praxe”, kte-

ra je sice obhajovana ugenci a uplatiiovana
dat kultufe, organizaci ani technice a tech
politiku ,,nejlepsi praxe”, pokud tato politik
tami a normami manazer(l. P¥i vytvafeni ra

v jinyeh organizacich, nemusi odpovi-
nologii podniku. Bude obtizné zavést
a neni v souladu s existujicimi hodno-

mee pro politiku je nezbytné si pfipo-

menout {tlohu dominantni koalice. Podle be

havioralni teorie firmy, jak ji vyjadtili

v(?y.ert a L\/'Iarch (1963), je mozné na organizaci pohliZet jako na koalici jedinc, kt

Fi jsou zAroveii c":-leny subkoalic. Razné ko&lice uvnite firmy maji ova kle r’ ¢
puredslavy p'okudjde o to, jak by méla byt personalnj politikn‘ formulové:‘x N 'l_JZne
téchto koalic, které samoziejmé zahrnuji zaméstnance viibec a jejich pFec;s.lavﬂitL:l;y

by mély byt brany v tivahu v procesu konzultaci a zapojovani zaméstnanci do vy-
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tvafeni politiky. Bude viak cxistovat dominantni koalice (obvykle tym vrcholové-

ho managementu, av§ak nékdy miZe jit o kombinaci vrcholovych manazerii a

mocngjsich vyssich vedoucich pracovniki), ktefi budou mit znagny vliv na filozo-

f1i i praxi persondlniho Fizeni. Pokroku miiZe byt v takovém pripad& dosazeno ob-
vykle pouze tehdy, jestlize tato koalice souhlasi se zaméfenim nové politiky. Tak,
piestoZe miize byt velmi zadouci vétsi diraz na dosaZeni ,,nejlepsi praxe® nez na
sledovani ,nejvhodnéjsi praxe®, tj. pristupu, ktery pouze reflektuje béznou politi-
ku, ale schopnou zlep3eni, bude nutné vzit v ivahu, Ze dominantni koalici je nutné

o potiebé zmény nejprve presvédcit.

Pii formulovani nebo zméné personaini politiky je tfeba postupovat v téchto
kracich:

1. Pochopit podnikovou kulturu a jeji sdilené hodnoty.

2. Analyzovat existujici politiku — psanou i nepsanou. Personalni politika bude
existovat ve viech organizacich, i kdyz bude spie implicitni povahy, nez aby
byla formalné vyjadiena.

3. Analyzovat vnéjsi viivy. Persondlni politika podléha viivu legislativy tykajici se
zaméstnavani lidi a dalsich pravnich predpist z této oblasti. K vnitrostatnim zi-
kontim pristupuje i potfeba respektovani direktiv a predpisti Evropské unie.

4. Vyhodnotit viechny oblasti, kde je zapotiebi nové politiky nebo kde existujici
politika jiz neodpovidi potiebam.

5. Zjistit nazory manaZer(i, pfiemz se doporuéuje zagit vrcholovym managemen-
tem, na persondini politiku a ablast, kde by se méla zlepit.

6. Zjistit nazory zaméstnancii na persondlni politiku, zejména pokud jde o to, na-
kolik je skuteéng spriavna a spravedliva a je uplatiovina spravné a pfiméfend.
Tyto informace lze zjistit pomoci priizkumu postoji (ankety).

7. Zjistit nazory pfedstavitelii odbord.

8. Analyzovat informace ziskané v predchézejicich sedmi krocich a pfipravit na-
vrh politiky.

9. Prokonzultovat, projednat a schvalit politiku s managementem a piedstaviteli
odbord.

10. Informovat o politice spolu s pripadnymi privodnimi pokyny k jeji praktické
realizaci (i kdyz politika by méla byt sama o sobé co nejsrozumitelngjdi). In-
formovani o politice doplnit skolenim.




K tématu: A. LIDSKY FAKTOR V SYSTEMU RiZENi ORGANIZACE | %
Téma IL. Organizace a strategickeé Fizeni - ndstroje k realizaci
strategickych cilt
Kapitola 1. Organizace, organizadni struktury a jejich vyvoj
1.1.Typy organizace .

| VYTVARENI ORGANIZACNICH
JEDNOTEK PODLE PODNIKOVYCH
| FUNKCI

Seskupovini €innosti podie podnikovyich funkei - funkcionalni vytvateni organi-
zatnich jednotek - zahrnuje typické podnikové Cinnosti. ProtoZe veskera podni-
kova Cinnost je zaméfena na vytvateni né¢eho uZiteného, je mozné za zakladni
podnikové funkce povaZovat vyrobu (vytviFeni nebo zvEtSovani uZitnosti zboii
€i sluZeb), prodej (vyhleddvani zakaznikd, pacientd, klientd, studentfi nebo &lend,
kieH jsou ochotni piijmout nabizené zboZi nebo sluzby za uréité ceny nebo nikla-
dy) a financovani (inkasovani, ochrafiovini a vydavéni finanénich prostfedki
podniku). Je logické seskupovat tyto innosti do takovych organizanich jedno-
tek, jako je engineering, vyroba, prodej &i marketing a finance. Na obr.10.1 je
zaobrazeno charakteristické funkcionalni seskupovéni u vyrobniho podniku.

Casto se viak tato konkrétni funkéni oznaeni neobjevi v organizaénim
schématu. Za prvé, neexistuje obecn& akceptovatelna terminologie. Ve vyrobnim
podniku se pouZivaji terminy: ,,vyroba", ,prodej” a ,finance"; velkoobchodnik je
zaméfen na ,kupovani", ,prodivini* a ,financovani®; Zelezniéni spolegnost
hovoii o ,,provozu”, ,dopravé" a , financovéni*, .

Druhou pii¢inou znané proménlivosti pouZivanych pojmi je to, Ze se
zikladni Zinnosti li§i ve vyznamu. Nemocnice nemaji 24dné prodejni oddglent
acirkve vyrobnf oddéleni. To viak jedt& neznamend, Ze tyto &innosti nevykond-
vaji. Spi3e lo znamen4, Ze tyto &innosti maji pro n& tak maly vyznam, Ze je spo-

- juji s jingmi, vyznamnéj&imi aktivitami.

Treti pficinou toho, Ze na n&kterych organiza€nich tabulich chybi prodejaf

" Asistent B
prezidenta

A T e L2

Finanént
planovénf

Planovan(
vyrohy

Administrativa
engineeringtt

Vyzkum trhu

Marketingové B
planovanf
TS ¥
Reklama
a propagace K
G :

Konstrukeni
projekty

Pramysiovy
engineering

Rozpotty

Vieobecnd

| Elektrolechnicky ! ieatnicid
Géetnic

2 Vyrabini
engineering ~ ¥

engineering

nebo vyrobni oddéleni, miiZe byt to, Ze pii vyivifeni organizacnich jednotek Wi En;lr::g\rgng Zasobovant Nekladove 12
byla pouZita jind neZ funkciondini metoda. Podnik se miZe rozhodnout pro orga"; . 5
nizovini podle vyrobki, zdkaznik, teritorii nebo podle marketingovych distn~; SN T pts SRS

buénich cest (podle zplisabi, jak se zbozi & sluzhy dostdvaji k zdkaznikovi).

Funkciondlni vytvéfeni organizatnich jednotek je nejéast&jsi zplisob pou-; Prade] Hydraulicky Nastroje Stalisika
Zivany pro organizovani Ginnosti a vyskytuje se v soucasnosti téméaf v kazdénts engineering a pilpravky a zpracovani dal

podniku na n&jaké organizaéni drovni. Charakteristické podnikové v):'fo'b“"ff
prodejni a finangni funkce json vieobecné znamé, a tak neni pfekvnpuﬁc" ieg
byvaji vychodiskem pro vytvifeni podnikovych organizagnich jednotek, vEetns:
vicholové trovné. {1':
Koordinace &innosti je moZné dosihnout pomoci pravidel a PQSl“’l?m’
pomoci ritznych aspektll planovéni (napfiklad cili a rozpotti), proslfedmcl\ ll 3
organizagni hierarchie, osobnimi kontakty a nékdy i spojovanim organizatn ie:
jednotek. Pro feSeni konstrukénich problému nebo problémii souvisejicich

oDy EVTHODY
:: &% Iggjckygn odrazem zakladnich funkci & Maly diraz na celkové cile spolegnosti
P HEI'ZU]e vykonnost a prestiz hlavnich funkei @ Piilisna specializace a tizké zaméfeni
l e zeffe“”l_e princip pracovni specializace kligovych zaméstnancl )
M U]m nodusuje Skolent & Mens{ koordinace mezi funkcemi )
. ve d‘;ﬁ?ule dikladnou kontrolu vrcholovému ¢ Za zisk odpovida pouze vrcholovy manaZer

< Pomald adaptace viéi zméndm v prostiedi
& Omezeny rozvoj béznych manazerd

OEH. 10.1 — FUNKCIONALNI ORGANIZACN] STRUKTURA
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zménou vyroby miiZe byt ustavena organizacni jednotka zahmujici engineering
a vyrobu.

Vyhody

Nejvétii vyhoda funkciondlnf tvorby organizaénich jednotek spofiva v jeji

logi&nosti a ové&fenosti. Je to navic zplsob, ktery vytvéfi jistotu, Ze vyznam
a prestiZ zékladnich Einnosti budou zabezpe€ovany vrcholovymi manaZery.
Tento pFistup vytvéfi pro funkcionilni manaZery moZnost postfehnout pfehma-
ty zamé&stnanc a pomocnych skupin, kterych se €as od ¢asu dopusti a které
chroZuji postaveni hlavnich linjovych vedoucich. Dalsi vyhoda tohoto zpitsobu
vytvateni organizaénich jednotek spo€ivd v respektovini principu pracovni
specializace, ktery usnadiiuje efektivni vyuZivani zaméstnanct. Mezi vyhody
Ize také pogitat usnadn&ni vycviku pracovnikil a lep3i moZnost kontroly vrcho-
lovymi pracovniky, ktefi jsou odpovédni za konecné vysledky.

Nevyhody

Pfes vyhody funkciondlni tvorby organizaénich jednotek se zdaji v n&kterych
piipadech jiné pfistupy vhodné&jsi. Napfiklad zna&ny rozsah geograficke oblas-
ti, ve které spole¢nost operuje, miZe vyZadovat teritorialnf seskupovani ¢innos-
ti. JestliZe je v podniku nakupovén, vyrib&n nebo konstruovan znaény pocet fad
vyrobka vzhledem k riznym zakaznickym skupindm, je moZné vytvéfet orga-
nizani jednotky podle vyrobkovych fad nebo podle zikaznickych' skupin.
Navic funkcionaini vytvafeni organiza€nich jednotek ma4 tendenci kldst maly
diiraz na celkové podnikové cile. Ugetni, vyrobni specialisté a lidé zabyvajici se
prodejem pracuji v ritiznych odd&lenich a je pro n& Easto velmi obtiZné chapat
obchodni Einnost podniku jako celku. Pom&mé obtiZné byva jejich Cinnosti
koordinovat. U t&chto pracovniki se obvykle vytvéli postoj loajality k funkéni
organizaéni jednotce a ne k podniku jako celku. Je dastym ukazem, Ze vznikaji
,zdi* mezi funk&nimi organiza&nimi jednotkami a byva obtiZné je odstranit.
Dal3i nevyhodou je to, Ze za zisk podniku mie byt odpovédny pouze
vykonny Feditel. Pokud je to u malé firmy, je vie v poFadku. JestliZe se viak
jedn4 o vetkou spolecnost, tato odpov&dnost znamend pro jednoho Elovika neil-

- nosn& velké bffmé. Funkcionaln{ vytvifenf organizafnich jednotek ma téZ za

nisledek pomalou adaptaci firmy na zm&ny prostfedi. Kone&ng je 1€Z moiné
fici, Ze tento zpiisob tvorby organizatnich jednotek nevytvatf dobré moinpsll
vycviku pro b&%né manaZery, ktefi potfebuji mit urité znalosti a zkuSenosti z&
vZech podnikovych funkci.

VYTVAREN] ORGANIZAGNICH
JEDNOTEK PODLE UZEMI,
RESPEKTIVE OBLASTI

Vytvéfeni organizacnich jednotek podle dzemi pouZivaji nejéastEji podniky,
jejichz operace pokryvaji znatnou geografickou oblast. V téchto pripadec
miZe byt vyhodné seskupit &innosti podle uritych fizemi a podiidit je manaze-
riim tak, jak je to ukdzano napfiklad na obr.10.2.

Marketing i~ | Personai
Zapadnl Jihozépadnt
oblast oblast

! Prode}

® Diraz na odpovédnost na nizsich l'JrL"JVn‘Eh L] V{’iadu]e vice viestrannych manazerd
© Diraz na lokélni trhy a lokdlni probiémy © Obtizné zabezpedavan! centrilnich ekono-
ti mickych sluleb a casty vznik ruiadavkﬁ na

oy ey
I Engineering ! Vyroba I -1 Ugetnictvl
s

VYHODY NEVYHODY

® Lepi( koordinace v dané oblas

® Zuzitkovanl ekonomickych vyhod lokainich oblastnl Grovni (napf. personainl nebo zaso-
operacl ovaci)

@ L ep3l komunikace s lokdInimi zdjemct @ OblfZnéjs! kontrola vricholovym managemen-

@ Lepsl vycvik béZnych manazent tem

OBR. 10.2 - TERITORIALNI ORGANIZACNI STRUKTURA

MozZnost pouZiti

Teritoridlnf vytvafeni organizacnich jednotek je oblibeno zejména v velkych
spolenosti nebo podnikad, jejichZ Finnosti jsou zna&né fyzicky nebo geografic-
ky rozptylené. MiZe viak nastat i|pfipad, kdy se jedn4 o lokalni tovdmu, kterd
operuje pouze v dané oblasti, a pfesto mohou byt napfiklad zaméstnanci, zabez-
petujici ostrahu firmy, teritoridlng rozdéleni do dvou organizaénich jednotek -

pro jiZni a zdpadni vritnici. Obche
d&lit informétory, sprivce, myde

firmy pouZivaji tuto metoduy, jest
operace (montdZ automobill, malg
nace nafty). Mnoho vlidnich age
(Daiiova sluzba), Federal Reserve

Service (PoStovni sluZba) - pouZiv

notek, aby mohly poskytovat své g
organiza¢nich jednotek je &asto pa
viéno pro finance, které jsou obvyk

ydni domy mohou podobnym zpiisobem roz-
oken apod. pro jednotlivd patra. Obchodni
lize v riznych oblastech uskute&fiuji stejné
abchodn{ nebo velkoobchodni prodej € rafi-
entur - napitklad Internal Revenue Service
Board (Federilni rezervovy sbor) a Postal
aji tento zpiisob vytvifeni organizaZnich jed-
IuZby po celych USA. Teritoridlni vytvéfeni
uZivano pro prodej a vyrobu. Nebyvi pouZi-
le koncentroviny na feditelstvi dané firmy.
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Vyhody

Tvorba organizaénich jednotek podle \izemi &i oblasti poskytuje fadu vyhad.

- Klade dirraz na odpov&dnost na niz§ich organizatnich trovnich, podporuje

lokalni spoluiéast na rozhodovéni a zdokonaluje koordinaci ¢innosti v dané
geografické oblasti. ManaZefi mohou vEnovat zvy¥enou pozomost potfebdm
a problémim mistnich trhil. Je také vét§i moZnost ziskdni mistnich prodejci,
ktefi div&mé znaji situaci na trhu. Navic tito prodejci mohou stravit vice asu
prodejem a mnohem méné Easu cestovanim.

Je také mozné timto zpiisobem organizovat vyrobu prostiednictvim vybu-
dovini tovdren v riiznych oblastech. Tento zpisob umoZiiuje sniZit niklady na
dopravu a soudasn& urychlit doddvky. Navic je mozn€, Ze v vrEité oblasti json
relativng niZ&i mzdy a vyrobou uréitych vyrobki se navic vytvofi nové pracov-
ni prile¥itosti, coZ miZe prispét k dobrému jménu firmy.

Demograficka tvorba organizagnich jednotek usnadiiuje osobni komuni-
kaci s mistnimi lidmi. B&Znym manaZerim se téZ v t&chto pripadech dostavi
mnohem lep§iho vycviku, protoZe v dané geografické oblasti vykondvajf fadu
riiznych funkci.

Nevyhody

Oblastni uspofadani organiza&ni struktury ma nékteré nevyhody. VyZaduje vice
manazern a &asto vede k duplicitnimu zabezpedovénf sluzeb, Oblastni manaZe-
fi cht&ji mit viastni zisobovaci, personalni, iéetni a dal3i oddéleni, kterd obvy-
kle byvaji i na astfedi firmy. Duplicitni zabezpe€ovdni &innosti vak zvySuje
niklady. Geografické uspofadini organiza¢ni struktury ztéZuje kontrolu,
zejména tehdy, jsou-li organizacni jednotky od sebe znacné vzddleny. -

VYTVAREN{ ORGANIZACNICH _
JEDNOTEK PODLE ZAKAZNIKU

Seskupovéni &innosti tak, aby odrdZely hlavni zikaznické skupiny, ponZivi
mnoho instituci. Klidgem pro tfidéni &innosti jsou zdkaznici - tak vznikaji orga-
nizadni jednotky, které jsou podiizeny jednomu manaZerovi. Miiie vzniknout
organizaZnich jednotka pro velkoobchodni prodej a organizagni jednotka pro
maloobchodni prodej. Tento zpisob vytvifeni organizagnich jednotek se pou-
%iva zejména tehdy, existuji-li vyhrangné zakaznické skupiny. Mohou je vytvé-
fet i vysoké &koly - studijni odd&leni pro Fadné a studijni oddgleni pro dilkové
studium. .

Nekdy vznikaji zakaznické organizaén{ jednotky na zakladg produkti. Nﬂ
velkych ustfednich trzich se vyskytuji Casto specializovani dvérovi L'xiednlc;i
kie# poskytujf ivéry pouze na nakup uréitych zemadglskyich produktd. NEkiel
jsou specializovani na ovoce, jini na zeleninu a néktefi pouze na ps
pomeranfe. V zisad€ se vink jednd o zamé&feni na urcité skupiny zAki
Typické organizaéni struktura zaméfend na zikaznické skupiny je uve
obr.10.3

ﬂznikﬁ-

enici €

dena nad -
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nosti versus jing obchotnl podniky)

OBR. 10.3 - VYTVAREN] ORGANIZACNICH JEDNOTEK PODLE TYPU
ZAKAZNIKU (BANKA)

Vyhody

Zikaznicky orientované organizacni jednotky mohou lépe reagovat na zdkaz-
nickd pfani. Proddvi-li vyrobce znaénou &st své produkee jinym vyrobeim, je
vyhodné, kdyZ mi prodejni odd&leni, které se zabyva vyhradné primyslovym
prodejem. Tento pfistup k vytvafeni organizacnich jednotek demonstruje octio-
tu firmy naslouchat zikaznickym|potfebam, Firma tak ziskiv4 daleko vét§i zna-
losti o zdkaznicich.

Neziskové organizace mohou pouZit stejny pristup pro vytvéfeni organi-
zatnich jednotek. Univerzity s yyhodou vyuZivaji tento ptistup, umoZiiujici
uspokojovat rizn€ zaméfené skupiny studentt, kiefi studuji rdzné obory. Také
viddni orgdny znacné& vyuZivaji ,,zdkaznickou" strukturalizaci. Existuji speciéi-
ni vladni instituce zam@fené na farmafe, obchodniky, priimyslové délnfky
a dali specifické skupiny.

Nevyhody

Se zdkaznickou tvorbou organizatnich jednotek souvisi n&kolik problému. Je
napfiklad obtiZné dosdhnout koordinace mezi zdkaznickymi organizaénimi jed-
notkarmni a jinymi organizaénimi jednotkami organizovanymi na jiném zdkladg,
protoZe manaZefi zékaznickych prganizagnich jednotek trvale prosazuji speci-
fické postupy. Navic zikaznické organizaéni jednotky vyZaduji manaZerské
a zamé&stnanecké specialisty, ktefi velmi dobfe znajf zakaznickou situaci. Také
motou vznikat urCité problémy z diivodit riznorodosti zakaznickych skupin
(napfiklad velké spole¢nosti versus malé a stfedni firmy).

Dal3f nevyhoda spodiva v moznosti vzniku nadbyte&nych kapacit a ni%3i-




ho vyufiti specializovanych pracovniki na jednotlivé zikaznické skupiny.
Také je moZné, Ze v obdobi recese zmizi urité zakaznické skupiny (napiiklad
ti, ktefi nakupuji obrib&ci stroje). Je téZ typické, e v obdobi ristu dochazi
k nerovnomémému ristu zikaznickych skupin a jejich poZadavka.

'VYTVARENI ORGANIZACNICH

JEDNOTEK PODLE PROCESU
NEBO PODLE ZARIZENi

Vyrobni podniky &asto seskupuiji &innosti vzhledem k né&jakému procesu, nebo
yzhledem k nékterému typu zafizeni. Tento zpiisob vytvifeni organiza¢nich
jednotek je moZné nalézt v procesech lakovini, elektrického pokovovini nebo
v takovych Eastech tovdren, kde jsou soustfedZny dérovaci lisy nebo automaty
na vyrobu Sroubi. Tento druh vytvafeni organizagnich jednotek zahrmujicich

lidi a zaffzenf se pouZiva pro provadéni uréité operace. Na obr. 10.4 je ukdzka.

tohoto organizaéniho usporadani.

. Jednim z b&Znych pfipadi vytvifeni organizagnich jednotek podle zafize-
ni je organizaénf jednotka pro elektronické zpracovénf dat. ProtoZe zafizeni pro
_zpmcovﬁni dat jsou drahd a sloZitd a je tfeba neustdle zv&tSovat jejich kapacitu,
je tendence je seskupovat do samostatnych organizagnich jednotek. V&tsina
welkth a stfednich firem md takovéto organizalni jednotky. V jinych piipa-
dech jsou samostatnd potitatovd pracovisté napojena na centralni podnikovy
potita€ (bud na principu on-line, nebo off-line). VyuZivéni PC a laptopit zpo-
maluje ritst centralizovanych potitatovych organizatnich jednotek. Lze viak
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otky pro zpracovéni nejdileZitgjdich informa-
ou jednoznacnd umistény na nejvySiich orga-

ANIZACNICH
E VYROBKU

yrobki ma stdle v&tsi vyznam zejména u spo-
bkovych fad nebo vEt3i poet druhd vyrobki.
*nich jednotek se pouZiva Easto pro zdokona-
. Je obvyklé, Ze firmy, které zavedly a pouZi-
i¢nich jednotek, mély pfedtim funkciondlni
e firmy neustéle rozristaj, setkdvajf se vyrob-
pro sluZby a vedouci engineeringu s problé-
e je velmi ndrogni a rozpéti managementu

omezuje moznost manazeri zvét3it poet bezprostfednZ podfizenych. Stavé se
proto nezbytné piikrotit k takové reorganizaci, pfi které je vychodiskem vyro-
bek. Takovi struktura umoZiiuje yrcholovému managementu delegovat vyrob-

kovym manaZeriim zna&né pravor
které se vztahuji k danému vyrob
poZadovat vysoky stupefi odpove
k4 ukazka vyrobkové organizalni

{z]

moci v oblasti prodeje, sluZeb a engineeringu,

ku nebo k vyrobkavé linii, a sou€asn& na nich

dnosti za dosaZeni zisku. Na obr.10.5 je typic-
struktury u vyrobni spoleénosti.
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Vyhody

Vytvifeni organizagnich jednotek podie vyrobki nebo vyrobkovych fad posky-
tuje znagné vyhody, protoZe usnadiiuje pouZivani specidlniho kapitdlo (napfi-

klad list pro vyrobu automobilovych karosérii), podporuje uréity typ koordina-~

ce a usnadiiuje vysoké vyuZiti osobnich dovednosti a specidlnich znalosti,
Naptiklad prodejni dsili ur€it€ osoby miZe byt mnohem efektivngjsi, jestlize je
zaméfeno pouze na prodej mazadel, dopravnich past &i elektrickych motori,
které prodejce velmi dobfe zna. Vyrobkova tvorba organizagnich jednotek ma
velky vyznam zejména pro takové spolegnosti, jejichZ prodej je natolik veliky,
Ze plné opraviiuje pouZiti takovych obchodniki. Jestlie je vyroba néjaké
polozky nebo né&jakych znatné podobnych poloZek dostatecng velks, aby
umoZziiovala pouZiti vysoce specializovanych zafizeni, pak se vyrobkové orga-
nizacni jednotky maximalng snaZi, aby dosihly ekonomickych vyhod ve vyro-
bé, montdzi ¢ v distribuci. Je tfeba t€Z poznamenat, Ze tento druh vytvifeni
organizaénich jednotek umoZiiuje vzrist nabizeného mnoZstvi a rozmanitosti
vyrobkii a sluZeb.

JestliZe je duleZitd koordinace &innosti, tykajicich se ur€itého vyrobku,
pak je téZ moZné doporuéit vyrobkovou departmentalizaci. Ieji pomoci se &asto
dosahuje lep§iho nafasovdni Einnosti a lepdich sluZeb zdkazniktm. JestliZe jsou
v tovamne& umistény prodejni a engineeringové organizaéni jednotky, pak koor-
dinace jejich Cinnosti s vyrobou miiZe pfinést velmi dobré vysledky. BohuZel
existuji je§t& jiné faktory, o kterych budeme hovofit pozdgji, které mohou tyto
vyhody zmen3ovat. ~

Je také moZné poZadovat na vyrobkovych manaZerech ziskovou odpovéd-
nost. JestliZe tito manaZefi maji na starosti prodej, vyrobu, engineering, sluZby
a ndkladové funkce, pak také mohou mit odpov&dnost za ur€ité ziskové cile.
Tito manaZeti vyrobkovych organizacnich jednotek nesou plnou odpovédnost
za zisk spole€nosti, a proto se snaZi, aby co nejvice pfispéli k dosaZeni celko-
vého cilového zisku. Navic tento zpisob vytvifeni organizadnich jednotek
predstavuje velmi dobré vychodisko pro vycvik b&Znych manaZeri.

Nékteré poznamky nabadajici k opatrnosti

PFi zvaZovini uvedenych vyhod je viak nutné vyvarovat se pfilisného zjedno-
dugovini. Vyrobkovi manaZefi se mohou potykat s velkymi reZijnimi nikiady,
které vznikaji na feditelstvi firmy, p¥ipadng i v ndro&ném vyzkumu a v dal3ich
centrilnich organizaénich jednotkdch. Vyrobkovi manaZefi pochopitelng nera-
di vidi tyto niklady, jejichZ velikost nemohoa Zidnym zpisobem ovlivnit.

Nevyhody

Vyrobkovi tvorba organizaénich jednotek ma obdobné nevyhody, jako terilo‘ﬁ—'
alni vytvifeni organizaénich jednotek. Mezi n& patfi potfeba vétsiho potin lld_l
se vieobecnymi manaZerskymi schopnostmi, nebezpe¢i ritstu reZijnich nakladil
v disledku &nnosti centrilnich organizadnich jednotek a problém kontrolni
ginnosti ze strany vrcholovych manaZer. Problémy s kontrolou jsou zvIasté
vyznamné, protoZe divizni manaZefi jsou prakticky ve stejné pozici jako vykon-
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ni feditelé spolenosti, vyrabéjicich jeden druh vyrobki. Firmy, pouZivajici
vyrobkové divize, musi mit na vrcholové tdrovni i¢inné rozhodoviéni a uginnou
kontrolu, zajistujici pInéni celkovych cilit spolednosti.

MATICOVA ORGANIZACN] STRUKTURA

Dalsi druh organizagni struktury se nazyvd maticovd, respektive miizkova

organizaéni struktura. Nekdy se

£Z setkidvdme s pojmy projektovy nebo vyrob-

kovy management. Pozd&ji viak uvidime, Ze ¢Cisté projektovy management

nevyZaduje pouZiti maticové,

respektive mfizkové organizagni struktury.

Podstata maticové organizaéni struktury spoéiva v kombinovini funkcional-

ni a projektové & vyrobkové tvol
nizani struktury. Na obr.10.6

by organizaénich jednotek v rimci jedné orga-
je zobrazena maticovd organizacni struktura

v departmentu engineeringu, v piZ jsou funkciondlni manaZefi, odpovédni za

provadéni jednotlivych funkci,
nesou odpovédnost za vysledny

prekryti je$t& projektovymi manaZery, ktef{
produkt.Tento zpisob organizovani se b&zngé

vyskytuje v engineeringu a ve vyzkumu a vyvoji. Je téZ Casto pouZivin ve
form# vyrobkové marketingové organiza&ni struktury.

Maticovi organizaéni stru
klad pfi stavb& mosti), v letecty
a vyrobé& povétrnostnich satelitti
lizaci reklamni kampané u nové
mil nebo u poradenskych firem, v
le¢né na riznych projektech.

Pro¢ se pouZiva matico

Firmy i zdkaznici maji stile v&§
vysledném vyrobku nebo na dok
na to, aby byl ngkdo za dosaZeni
je samoziejmé mozné je dosdhn
struktury. Maticova struktura se
Zer projektu ma na starosti viech
ji. Tento drub organiza¢niho usp

Existuji ditvody, pro které
zalni strukturu ~ napfiklad tehdy
vyuZit potfebného specialistu ne
specialista pro statické vypoéty s
jektu, miZe vzniknout jen kratl
zafizeni nebo potfeba mit k dis
Jinym divodem maZe byt relatiy
je moZné ménit organizaéni strul
to neni vhodné, a to zejména pro

ctura se ¢asto vyuZivd ve stavebnictvi (napfi-
/i a kosmonautice {napfiklad pfi projektovani
. v marketingu (naptiklad pfi planovini a rea-
o vyrobku), pii budovini informaénich systé-
e kterych riizn{ profesni odbornici pracuji spo-

va organizacni strukiura

zajem na koneénych vysledcich, napfiklad na
onceni projektu. Z tohoto ditvodu vzniké tlak
t&chto konecnych vysledki odpovédny, i kdyZ
out i v ramci tradiéni vyrobkové organizaéni
pouZiva dokonce i v engineeringu, kde mana-
ny pracovaiky, ktef{ na daném projektu pracu-
pfadani je uveden na obr.10.7.

neni vhodné pouZit &isté projektovou organi-
kdy neni moZné v rimci daného projektu ping
bo potfebné specidlni zafizeni. Je zfejmé, Ze
e miZe podilet jen Eistedn& na ur€ité &asti pro-
codobd potfeba uritého drahého zkuSebniho
spozici po uréitou dobu prototypovou dilnu.
me kritkd doba realizace projektu. Teoreticky
kturu kaZdy den, aviak z praktického hlediska
to, Ze vysoce kvalifikovani specialisté nemaji

v oblib& uréité nejistoty, spojene s organizaénimi zmé&nami. Dal§im divodem

proti pouZiti ¢ist& projektové org
lifikovani odbornici (i n&ktefi, ki
nost tomu, aby vytvifeli profesn

anizaéni struktury miZe byt to, Ze vysoce kva-
eff nejsou 3pi¢kovymi odborniky) divaji pFed-
tymy.
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Podnikova kultura

Definice

fleny i, ndzord, presvédceni
Podnikovi kultura je modelovym souhrnem sdilenych postoji, ndzord, pfesvédcent,

domnének a oekavini, které nebyvaji nikde oficialng zaznar’n(:_.nz'\ny,t.aleo E;\;ir‘;_];
jedndni lidi izaci ji zplisob pracovni Cinnostl.
fisob jedndni lidi v organizaci a podpomj’x zpiisob i 0 A ye
figlsninarjlmi ideologie podniku a jeji vyjadeni lze nalézt v podnikovych mytech, pti
bizich, Zargonu, ritudlech a legendich.

Vyznam kultury

ispe Ani i i epso-

Podnikovi kultura je kligovou sloZkou iispéchu poslani a s.t’rm«-agle podn(:]gil:izlv ;;ﬂ“—
véni jeho organiza¢ni efektivity a managementq zglén.t.l;]:) vc);z;l:rgéfgv vy

fendném pri geni, které zachoviva odraz toho, .
boko zakofengném presvédéeni, ki v | o
Sklada se z reakcf, které byly akceptoviny, protoze se setkaly s (spéc

ikovd (% 1 izaci tim, i

Podnikovi kultura miZe poméhat organi vy P prispa
k zlepSovéni vykoni a k zvidddni zm&n. Naopak miZe tz}ke Pracgl\(athr:r)\tilt :;gmié_
zaci vytvifenim bariér, které znemoZiuji dosaZeni strategickych cilii. Té
rami jsou odpor ke zm€nim a nedostate€na angaZovanost. L

Vizﬁam podnikové kultury pro manaZery

i % v pripadé i mohou
ManaZefi se musi naudit Zit s podnikovou kulturou, 1 kdyz v pnpz{de nutfuz‘s]t_ni x:grmy
sehrat svou roli v jeji zm&n&. At se jim to libi, nebo. 1.1.e,hv ;})lz&‘i,r{i::u ;x‘:;j :k Joy
3 &né mi dou gvlivitovat jejich ¢ .
a hodnoty, které do znadné miry bu byro-
kratické zrganizaci s vysoce rozvétvenou strukturou tyto normy budou pravdép

dobn# mit silny vliv a bude t&zké je ignorovat. \: jednodu§éejioic::xur:;\l/)z:)r;;l gzrf:l:
i izaci ibiln&j3i T tale pritomng. Osta

k& organizaci budou flexibiingjsi, ale pfesto s pritomné. Osta "
:lc;:rl;:u ?uﬁgovat neformdln&, odchylit se od ni ve vEiSi mife vyZaduje odvahu a sflu

charakteru.

e vytviti prostiedi, které prispiva ..,
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Podnikovi kultura je diileZit4, protaze ovliviinje v&tSinu vasi &innosti. Jestlize
nebudete této kultufe vyhovovat nebo ona nebude vyhovovat vim, miZe vam to pi-
vodit problémy. Pokud si neuvédomite] jak4 je va¥e podnikovi kultura nebo tuto
kulturu budete ignorovat, mie byt na vz‘1§e ndpady, rozhodnuti a piinosy pro podnik
pohliZeno jako na irelevantni. Stejng tak, jestliZe nebudete pamatovat na to, Ze
zména nebo ohroZeni dosavadni kul ry mohou v podniku vyvolat poplach
4 depresi, miiZete se necht® dostat do sifuact, které se vam rychle vymknou z kon-
troly. Cheete-li zlepZit své manaZerské schopnosti, je tieba, abyste o kultufe va¥eho
podniku v&d&li ve.

Projevy podnikové kultury

\
Podnikovi kultura se projevuje v chovén:i uvniti’ podniku — jak se mana¥efi a jedno-
thivi zamé&stnanci nebo skupiny chovajf v kontextu s organizaci. Jinak feeno, stiv
se ur€itym zab&hnutym , domécim* zpiisobem pracovnich postupit v podniku,

Kultura se projevuje v t&chto p&ti oblastech:

1. Normy — nepsani pravidla chovéni, kter4 silng ovliviiuji zptisob feSenf zalezi-
tosti a jednant lidi.

[xv]

. Stupnice hodnot — presvédéeni, co je dobré nebo 3patné pro organizaci, co by
se mélo dit, tj. co je povaFovino za dileZits. Vyjadiuji se poukazem jak na
cile, tak na prostfedky (plany &innosti k jejich dosazent).

3. Podnikové klima — pracovni atmosféra podniku tak, jak ji vnimaji a zagivaji
v souvislosti s vlastnostmi a kvalitou podnikové kultury a s jeji stupnici
hodnot.

4. Stvl fizeni — zpitsob chovéni a uplatn&ni autority manaZerii. MiiZe byt auto-
kraticky nebo demokraticky, pfisny nebo tolerantni, formalni nebo nefor-
mélni.

Styl, ktery manaZefi zvoli, bude lovlivnén podnikovou kulturou a stupnici
hodnot. Bude z4viset do zna&né miny na individudlnich viastnostech a posto-
jich, ale bude ho také ovliviiovat konkrétni situace a nejvice pifklad sluZebn&
star§ich manaZeri, zejména z vedeni podniku. Generélni fedite] miZe svym
vlastnim chovanim velice ovlivnit styl fizeni v celé organizaci.

AngaZovanosti a spolupréci lidi s‘amozx“"ejmé nejvice napomiiZe styl fizeni,
ktery je demokraticky, uvolngny, pf‘ételsky, neformdini a otevieny. To viak
neznamend, Ze by nemél byt pisny a direktivni, kdyZ to situace bude vyzado-
vat. VZdy by také mél byt rozhodny.

5. Struktura a systémy — sem patii takgvé aspekty, jako stupei flexibility struk-
tury a mira byrokratického piistupu k fizeni.

Pl
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Zavainost podnikové kultury o

ProtoZe podnikova kultura mife vyznamng ovlivnit chovini, miiZe sehrat zasadni
iilohu v piipadech, kdy nespriavné pfedpoklady o trhu a postaveni podniku na ném
vedly k nevhodnému strategickému pldnu. Nebo i kdyZ piijata zdkladni strategie
podniku byla spravni, jeji realizaci mohou prekaZet chybné pfedpoklady o zpisobu

prodeje vyrobki nebo sluZeb, o organizaci prace v podniku nebo o fizeni lidi, jejich -

motivaci, kvalifikaci, odméfiovini a komunikaci s nimi. V pfipadech, kdy
nespravné pfedpoklady vyvolaly nevhodné zmény kultury a tim ovlivnily vykon-
nost podniku, bude tieba pfistoupit k programové zméng podnikové kultury. “~

Lze ovladat podnikovou kulturu?

Podnikov4 kultura, jak jiZ bylo fedeno, je kli€ovou sloZkou tspéchu podniku, je
viak nesnadné ji vytvoiit. Je vysledkem dlouholetého vyvoje, ktery znameni
postupné ukladdni mnoZstvi jednotlivych poznatkt. Takto hluboce zakofenéni kul-
tura se bude t8%ko rychle ménit — zvyk je Zelezna koSile. Odpovéd na tivodni otdzku
tedy zni: ano, ale obtiZné.

Musime si vak také odpovédét na otdzku, zda podnikova kultura mé byt n&jak
ovlidéna nebo ovliviiovdna. Existuje totiZ vice riznych pifstupd k této otizce, jak
uvidsji Howard Scwartz a Stanley Davies [45]. Tyto moZnosti jsou:

® ignorovat kulturu,

@ ovlidat ji nepiimo,

@ pokusit se zménit prvky kultury, aby vyhovovaly strategii,
® zmé&nit strategii.

MiZzeme také piijmout existujici kulturu a udglat vie, co je v naSich silich, abychom
zachovali jeji dobré prvky a zdroveii se pokusili odstranit z ni meproduktivni
aspekty.

Deal a Kennedy [10] uvadéji ve své prici Corporate Cultures, Ze existuje pouze
pBt divodi, které opraviiuji k rozsdhtym zm&nam podnikové kultary:

1. pokud podnik m4 siln& zafixovanou stupnici hodnot, kterd nenf v souladu se
zménami vnéj§ich podminek,
2. pokud je v odvétvi silnd konkurence a posmpuje bleskovou rychlosti,
3. pokud je vi$ podnik primémy aZ hor$i, i
4. jestliZe va3 podnik ma vstoupit do sféry velmi velkych spolegnosti,
5. jestliZe je va% podnik maly, ale rychle roste.
Deal a Kennedy radi nepfistupovat ke zmé&nam kultury, pokud neplati Zidny z uve-

denych diivodii, protoZe podle analyzy deseti pokusii o provedeni t€chto zmén dosli
k zAv&rim, Ze vy$e nékladd na zm&nu se rovnd 5 aZ 10 % dosavadnich nédkladd na
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pracovniky, jejichZ ndvyky je tfeba zménit, a ‘1 tak je pravdépodobné, Ze dosdhnete
pouze poloviny zamysleného zlep3eni. Néklady jsou znaéné ~ &asové, pracovni

i finangni — a dosahnout zm&ny trva velmi dlouho.

Jak ovladat podnikevou kulturu

Program fizeni kultury zahrnuje nasledujici kroky, které jsou podrobnéji rozvedeny
v dalSich odstavcich této kapitoly:

1. Identifikujte zékladn{ premisy a piesvédEeni a pokud je to tfeba, kriticky je
piehodnotte.

. Definujte podstatné hodnoty - oficiélni ijneoficialni.

. Analyzujte podnikové klima.

. Analyzujte styl {izeni.

. Naplanujte, které aspekty kultury definované pomoci obsahu bodii 1 a% 4
(ptedpokladii, hodnot, klimatu a stylu ﬁzénO Jje tfeba zménit a které aspekty je
tfeba zachovat a posilit, a realizujte tyto zmény.

W AN

V tomto procesu hraje hlavni roli generélni feditel, ktery za podpory svého tymu
dokonale definuje poslini organizace, ma pi‘ed‘stavu o tom, co mi kdo délat, defi-
nuje a vyhlaSuje, co povaZuje za spravné hodr‘mty pro podnik, uplatiiuje vedouci
postaveni k motivaci ostatnich pracovnikil a za_‘iiEt’uje jejich angaZovanost a spolu-

préci na cilech podniku.

Analyza predpokladii
Otdzky, které byste si méli poloZit o vychozich predpokladech:

1. V &em podnikime?
2. Jaké je povaha na%eho trhu (obchodu)?
— kde podnikime?
—kdo jsou nasi zdkaznici nebo klienti?
3. Je n4¥ styl podnikani
— agresivni, nebo uvoln&ny?
~— oportunisticky, nebo reaktivni?
— dynamicky, nebo staticky?
~ s diirazem na osobni, nebo profesiondlni dovednost?
~ orientovany na trh, nebo na vyrobu (techLoIogii)'!
4. Jak organizovat praci? ‘
— odstupfiovang (mechanisticky), nebo plynule (organicky)?
— byrokraticky, nebo neformalng?
- vicestupiiovym, nebo jednoduchym fizenim?
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Taky drub lidi potfebujeme v organizaci ve smyslu jejich kvality, odbomnych
schopnosti a kvalifikace?

6. Jak jednime s lidmi v organizaci?

— jako s partnery, nebo sluie;miky?

- diivémn, nebo s odstupem? o

— S?;ﬁ:;: (svéfujemejipm informace), nebo uzaviené gnechzime je taqa})? ]

— jako s lidmi, ktet1 jsou nejen schopni p‘ﬁjim.at odpo.ved{lost, ?lle take._!x Si(lenl
vyhleddvat (McGregorova teorie Y), nebo jakeo s lldI{Il, kEen pracu_uv z é(l)-
nuceni, vyZaduji kontrolu, fizenf a hrozbu trestu, kt_era b?' :;e teprve pfiméla
vynaloZit odpovidajici usili k dosaZeni pracovnich cili (McGre'gorova

teorie X)? o
— jako s lidmi, ktefi potfebujf spiSe cukr neZ big, nebo naopak?

Predpoklady mohou byt neplatné a v tom pripadé musi bz"t pf?hodn’oceny, nebo
mohou platit, ale nejednd se podle nich, v tom ptipadg by mély byt posileny.

Analyza hodnot

Otizky, které byste si méli poloZit o hodnotich:

1. Isou zam&stnanci py3ni na sviyj podnik a jeho vyrobky nebo sluzby?

2. V&fi podnik upfimng, e vyrdbi vyrobky vysoke kvality a poskytuje dobré

sluzby svym zikaznikiim? :
3. Zamé&Fuje se podnik na inovace? » . o )
4. Jsou m;naieﬁ a zaméstnanci skuten# zainteresovani na zvySovini produk
tivity? o . ) .
5 Vé‘ﬁy manaZefi upiimné v dileZitost dlohy lidi, kt'en v podn}ku pracuél?
‘ Pocituji odpovédnost za zlepSoviani kvality prace, zajlﬁ‘té.r.n podrx}me’k pro st
a rozvoj zaméstnanct, vénuji individudlni pozorno§t jejich ‘;')r.Jtrebm:n. infor-
muji je nepfetrZité o zaleZitostech, které se jich t}‘/kaji,vnec’thl je p(_)dllet se l:izll
rozhodovéni a zachovévaji spravedlivy systém odmeno_vam, kdy je person:
placen podle miry své odpovédnosti a piinosu pro podnik?

i izaci jako celek se zvy3uje, jestliZe se déld né&co, co
Vira v tyto hodnoty a v organizaci ja k se | e se 0. co
stoji za to, a d&ld se to dobie. Hrdost na podnik a jeho vyrobky vznikd z dlouhé tra

dice dobrych vysledki a kvality.

ZtotoZnéni s podnikem a loajalita viak nevznikaji automaticky — musi se vy-

péstovat.

Hodnoty budou mit dspéch jen tehdy, jestliZe se jim bude v&fit, bude se jednat

v souladu s nimi a budou se netstupn& prosazovat. (’)dgaovédnc')st za Jejlsh}‘)rezir;;a;:
by méla zadinat u vedeni podniku, méli by se na ni vSak podilet mzmazg_n r}:; Sech
stupnich. Pravdgpodobn nebudete chtit jit tak dalekcz. a napodol 1th ] pz o
(v Japonsku kaZdé rdno v osm hodin 87 000 zam&stnancii firmy Matushita zp!
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podnikovou hymnu a recituje podnikovy kodex uzndvanych hodnot), ale je tiev.

uznat, Ze jejich vira v potfebu totalni identifik
se jim vyplatila.

Analyza podnikového klimatu

ace zaméstnanct se svym podnikem

Otazky, které byste si mé&li poloZit o podnikovém klimatu:

1. Mysli si lidé, Ze je jim svétena dostatecnd odpovédnost?
2. V&di lidé, co se od nich ofekivi v podopé cild a tdrovng vykona?

3. Existuje odpovidajici zp&tma vazba m
3patné, dobré nebo indiferentni?
4. Jsou zadané dkoly pro pracovniky dosta

(FZi lidmi a jejich vykony, at jsou
| . .
tefnou vyzvou a klade se dostatetny

ditraz na dobfe vykondvanou préci (tj. je zde siln4 snaha o profesionalismus

mezi manaZery)?
5. Maji lidé dostatenou podporu svych
pomoci?

manaZerit v podob& _vedeni nebo

6. Klade se v podniku diiraz na nadgeni a asili, nebo je piistup k prici leZémi?
7. Mysli si lidé, e za svou prici dostavaji adpovidajici odménn?

8. Mysli si lidé, Ze systém postupu na vySEi|funkcee je spravedlivy?

9. Prevlida v podniku diraz kladeny na po

zitivai ocenéni, nebo na tresty?

10. Pievlada v podniku byrokracie a tfedni Siml, nebo je piistup k prici

v rozumné mife flexibilni a neformalni?

11. Prosazuje se v podniku snaha jit do uvaZeného rizika, nebo dret se v bez-

peti obecnych smérmic?

12. Poskytuje vedeni otevieng informace o &innosti podniku?
13. Existuje v podniku atmosféra srdeénosti, druznosti a kamaradstvi?
14. Jsou manaZeli a ostatni zaméstnanci ochotni skutecng brit v dvahu.odli¥né

nazory?

15. Pfevlidd v podniku snaha problémy vefejng diskutovat, nebo je bagatelizo-

vat, pfipadné ignorovat?

16. Mysli si lidé, Ze patii do podniku, ktery za néco stoji, a Ze jsou platnymi

Eleny pracovnich tymi?

Analyza styln fizeni

Otazky, které byste si m&li poloZit o stylu fizeni

va$eho podniku:

L. Smétuje styl tizeni k autokracii, tj. pouZiv moci k tomu, aby pigutil lidi
d&lat, co je jim feteno, nebo k demokracii, tj. povzbuzuje lidi k déasti na

fizeni a rozhodovini?

2. Orientuje se styl fizeni na tikoly, nebo na lidi?

P
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3. Jsou manaZefi spife chladni a udrZuji si odstup, nebo jsou pfistupni a pratel8ti?
4. Jsou manaZeii na lidi tvrdi?

Zména, nebo posileni kultury

Analyza pfedpokladi, hodnot, klimatu a stylu fizeni by méla ukizat, ve kterych
oblastech je tfeba provést zm&ny, nebo posilit existujici stav. Je tfeba mit na paméti,
Ze zmé&na kultury mitZe byt velmi obtiZnd a miiZe se protdhnout. Neolekivejte tedy
rychlé vysledky. Dosdhnout zdsadni zm&ny mdZe trvat roky. MiZete také poitat
s odporem proti zm&né&. Kulturni premisy a hodnoty byvaji hluboce zakofenény
a 1idé se jich tak snadno nevzdavaji.

Nelze prosté vyhlasit v podniku novou stupnici hodnot a odekdvat, Ze ji lidé
ihned s nadgenim pfijmou a za&nou se podle ni fidit. Musi byt nejdfive pfesvéd&eni,
#e nové hodnoty jsou plainé a zAvasné a Ze neohrozi jejich postaveni v organizaci.

Existuji dva zpisoby, jak zvladnont zménu. Pfi prvnim zpisobu se zabyvime
riiznymi projevy kultury veobecng a nechdme volny priichod tomu, aby se kon-
krétni programy samy objevily. Druhou cestou je pustit se pfimo do jedné nebo vice
specifickych oblasti, kdyZ jste pfedem definovali své cile — jaké zmény chcete
dosahnout a kdy. Zamé&fte se vieobecng, pokud musite hloubéji zkoumat, co je tfeba
ud&lat. Zamé&tte se specificky, pokud jste si zcela jisti tim, kam jdete. Nepokousejte
se viak zmé&nit pfili§ mnoho najednou.

Vieobecny piistup ke zm&né kultury
V tomto p‘fipz_xdé je tfeba zkoumat:

1. Premisy. Ptimé&jte lidi, aby kritizovali premisy, kdykoli se vynoii pii néjaké
diskusi, schiizi nebo v memorandu, nebo kdyZ se zd4, Ze se skryvaji v néja-
kych nazorech,” vyjadfenych pisemng nebo istné. PouZijte seznam premis
vyhotoveny v tomto oddgleni difve a jeho poloZky znovu pfezkoumejte v dis-
kusi. Timto postupem se nedosdhne Zidnych dramatickych zmén, ale lidé si
piinejmengim épe uvédomi, co dosud povaZovali za samoziejmé, a budou
ochotné&j#f zménit své chovéni pod viivem daldich aspekti tohoto programu.

2. Hodnoty. V&domé a zdm&mé vyloZte zdkladni hodnoty uzndvané organizaci
a nechte je prodiskutovat — na drovni vedeni i v celé organizaci. Oficidlné je
znovu formulujte na zdklad® vysledki t&chto diskusf, ale zajistéte rovnéZ, aby
tyto hodnoty byly posileny a fidily se jimi ostatni déle popsané innosti, pro-
bihajici pti zm&ng& kultury.

3. Podnikové klima. Ptejte se lidi, co je na podnikovém klimatu dobré a co
#patné. Lze to provést souhmng prizkumem min&ni nebo pomoci diskusnich
skupin zamé&stnancd, sestavenych za dgelem zji¥tgni sdilenych nézord na
organizaci.
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4. Styl Fizeni. Zm&ny stylu fizeni se nejlépe doséltne pomoci piikladu shora,
kdy?Z se s ni zagne od vedeni podniku. Na styl ﬁzéni mé také zna€ny vliv nova
formulace a zkoumani hodnot a klimatu.

Pii hodnoceni manaZerit by jejich styl tizeni 11151 byt pfedmétem diskuse

a pfislusni lidé by méli dojit k zavéru, zda a kde jsou Z4douci zmény.
Hodnoceni by mélo sméfovat jak dolit — od vedeni k podiizenym — tak
nahoruy, tj. podfizeni by méli mit moZnost hodnotit svého manaZera. Je také
vhodné podporovat sebehodnoceni. ‘\

|

Specificky piistup ke zméné kultury |

Specifické pfistupy, kterych Ize pouit ke zmé&né kultury, jsou:

1. Reorganizace k usnadnéni integrace, vytvofeni oddgleni nebo funkci odpo-
v&dnych za nové Einnosti nebo pro eliminaci zbyte\(’:'nych stupiil fzeni.

2. Rozvoj organizace pro zlepseni efektivity prace org‘anizace areakci na zmény.
Rozvojové programy se zabyvaji zlepSovanim k‘oordinace, tymové price,
angaZovanosti a managementem zmény a konfliktu.

. Komunikace k §ifen{ informaci o hodnotéch a k dos‘aieni cild programu zmé&n
komunikace. Jako piiklad Ize uvést program, ktery|si stanovila KniZni zasila-
telska sluZba v roce 1987 a ktery mil:
~ posilit identifikaci persondlu s firmou, a proto zvySit jeho anga¥ovanost,

— poskytmout persondlu na viech trovnich moZnost lépe se zapojit do déni
v podniku, |

~ podnécovat personal k ndpadim na rozvoj podniku, ke zlepSovéni iirovng
sluZeb zdkaznikiim a ke zvySovini produktivity. ‘

4. Skolent, které ma pomoci formovat nové nazory na véci, jako jsou sluzby
zdkaznikiim, kvalita, fizeni a motivace lidi nebo produktivity, posilovat v&r-
nost podniku a jebo hodnotdm, revidovat a kriticky|hodnotit premisy a zlep-
Sovat dovednosti nebo uéit nové.

5. Ndbor za fitelem zAm&mé zmeny typu zaméstnancli, aby vyhovovali nové
kultufe nebo posilovali tu existujici. K tomu je tfeba koncipovat piisluiné
pracovni napIn€ a nalézt kandidaty spliinjici tyto poZadavky.

6. Rizenf pomoct cilit m4 zajistit, aby manazefi vadli, éo se od nich oCelcava.

7. Rizeni zamé¥ené na vykony mé zajistit, aby manazefi viech stupiiil a persondl
byli ocefiovani na zékladé dosahovanych vysledki ‘a aby programy zlepfo-
vani vykoni sestavajici se ze seberozvijeni, pfipravy, porad a Skoleni byly
vyuZivany k ziskani vyhod ze silnych stranek a k prekonéni slabin.

8. Rizeni pomoci odmén ma zesilit kulturni premisu, Ze|odmé&na by méla byt ve
vztahu k dspéchu, a to zavedenim na vykony navazujiciho prémiového fadu
a systémt odmén. |

w
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Piiklady zamérnych zmén kultury

British Airways

Dr. Nicholas Georgiadis, byvaly persondlni feditel British Airways, ekl na stfedo-
evropské konferenci 0 managementu v Lisabonu v roce 1987: ,British Airways
se zmanily. Pfed péti lety na tom byly Spatng, nyni je to mnohem lep3i. Jadrem
tohoto ozdraveni (ze ztrat 11 miliond liber v roce 1981/1982 k souhrnnému zisku
536 milioni liber v poslednich tfech letech) jsou sluZby zdkaznikam.“

Podle Georgiadise ptevlidala v British Airways vojenskd a byrokraticka kultura.
Jeho komentaf k tomu znél: ,Neni moZné urfovat lidské chovdni odkazem na
n&jaky paragraf. Nelze poskytovat kvalitni stuZby zdkaznikim na zikladg administ-
rativaiho nafizeni. Co musite mit, je personél vybaveny pravomoci — persondl, ktery
vi, e md moc jednat a ¥e za jeho rozhodnutimi stoji nadfizeni.”

Vedeni Brtish Airways rozhodlo, Ze hlavni oblasti zmén podnikové kultury
budou sluzby zdkaznikim a Ze klitem k fisp&inym sluzbim je zajistit, aby zamést-
nanci méli dobré min&nf o sobé a o svém podniku. Kritce feCeno, pée o zakazniky
vyZaduje pedlivé a zkuSené vedeni podporujici péti o zdkaznika, pro kterou nebyli
manaZefi British Airways dostategng ,,$koleni, informovéni a placeni®.

Program zmén byl rozdélen na i &isti:

1. Lidé na prvni misto — dvoudenni intenzivni kurs pro veskery persondl, ktery
prichazi do styku se zdkazniky. Kurs mél docilit, aby se zaméstnanci zamys-
leli nad vyznamem sluZeb zakaznikiim. Zabyval se otdzkami, jako je vyznam
pomoci ostatnim kolegim pfi zabezpe€eni dobrych sluZeb zdkaznikiim, kdo
se ma hlasit k problému zdkaznika a vyznamem feci t&la v mezilidskych vzta-
zich. Viech 40 000 zam&stnanci absolvovalo tento kurs.
2. Jeden den v Fivoiéd — jednodenni akce, kterd m&la pomoci zamEstnancim
pochopit jejich vzdjemnou zdvislost na sob&. Tohoto dne vyuzilo asi 30 000
Tidi.
3. Rizeni lidi na pronf misto — pétiapiildenni akce pro manaZery, kierd se zaby-
vala témito tématy:
® Naléhavost, kterd by méla vychézet od vedouciho pracovnika, nikoli z udi-
losti. To znamen4, ¥e manaZeti musi byt spife aktivni neZ v klidu Zekat, jak
zareagovat na udalosti.

® Vize, co? znamend ,mit ji¥ pfedstavu katedrdly, kdyZ zaCinime michat
cement®, ManaZefi musi byt schopni pracovat jak v daném okamZiky, kdyZ
,michaji cement", tak se zdroveii zaméfit na budoucnost, kdyZ planuji
katedralu®.

® Motivace, co? je Fizeni prostiednictvim ofekdvini:
— oekavej to nejlepsf a dosdhni toho dobrou praci,
~lidé, Xtefi maji dobré min&ni o sobé a o svém manaZerovi, dosahuji

dobrych vysledki.
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® Svéfend odpovidnost, kterd dodivi sebediiviru &loviku povéfenému
fmr}PstamYm Jjedndnim a morélku skupiné, kterd m4 jednat spolegné&, tim
Ze jim umoZfiuje povaZovat problém Za vlastni a bez obav pouZit sviyj
vlastni itsudek. |

® Viastn! odpovédnost, kterd je nejd(‘ﬂeiité}ﬁ. Jsem odpovédny za své vlastai
S!':ové.ni, coZ znamen4, Ze jsem schopen %zménit zpiisob, kterym fedim zale-
Zilosti. |

. ) i
Kror‘né techto}cursu byl zaveden také novy prémiovy f4d zaloZeny na mentorském
iystex:nu zaméreném na manaZerské funkce, zejména na vedeni tymu a vedeni pod-
nz’en_}/ch: E’?te:'co se v programu ,,Rizeni lidi na prvni misto* dozvedéli, jak to dalat,
prémiovy Fad jim ukdzal, jak to skutegné d&laji a },,zaplatil jim za vykony*.
ICL |
|
|
» N - 1 ]
Divody zmény podnikové kultury ve firmé ICL shrnul novy generalni Feditel takto:

J
Postup_né jsem si uvédomil, e postradim paky k tormu, abych dokazal prevést
slr_ate'glcké zAméry ze své hlavy do srdci a mozki v celé organizaci, aby vSichni
sc:lxlt'alx tuto nutnost. Bylo tfeba, aby v&d&li proé,|nikoli pouze co. 1\}éjak}7 pliso-
bivy program zaméfeny na komunikaci nesta&il. Byl jsem z toho nesmirng frust-
;?x:lgny ~— tisice bystrych, tvrd& pracujicich lidi, ale zamdtenych nesprivnym
rem.

Rfkalo‘se 0 ném také, Ze pouZival offepané islovi jednoho amerického generéla
2z druhé sv&tové vilky: ,Spatfil jsem nepﬁlele—jsjme to my.“

Stanoveni tikoli
Pnitup kvr}im se zakladal na novém posldni spoleCnosti, které znamenalo vyznamné
zmény v fizent. Bylo definovéno takto: ICL je mezindrodni spolenost, zam&fend na
aphka::evmformacni technologie, poskytujici zdkaznik(m vyhodn4 a vysoce hod-
notnd feSeni pro provozni a fidici efektivitu.

Hiavni strategie
Byly sm‘naven)f c‘ﬂe, jejichZ 1ifelem bylo posilit pozice podniku jako vyznamného
evrop‘skeho ‘aphkatora informatni technologie, zaméfit se na specifické trhy a vejit
ve znimost jako integritor systémii s povésti dobré kvality.

Hlavni budované strategie byly:

® feleni vysoké drovné pro konkrétn trhy,

e za'vzizek k otevienym systémiim — poskytovat zakaznikiim v&t3i flexibilitu ve

vybéru vyrobee a jistotu do budoucna, |

® spoluprice — pro ziskéni trhu nebo technického vlivu,
|
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® piizphsobivost podniku — schopnost reagovat na rychle se ménicf trh, .

® zaméfeni na systémy a YeSeni pro zakazniky, které jim poskytnou redlnou pii-
danou hodnotu pii jejich podnikéni, . .

® zména zphisobu my3leni, rozhodovénf a chovéni 1idi v podniku, coZ lze suma-
rizovat nisledujicim zpasobem:

trini orientaci

dlouhodobé strategii
sousttedini dovnitf soustfed&ni vné podniku )
pokusi délat vechno specializovanym cilovym trh_um
zipecnictvi celopodnikové angz{iovm'msu
konzervativnosti novdtorstvi a nezaujatosti
mistniho odbornika svétovému konkurentu

nologické orientace
krdtkodobé taktiky

|
|
|
|
]
|
|
|
|
1
|
|
|
i
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19. KAPITOLA

|
ORGANIZACNI KULTURA\Q

19.1 Definice |
|

Organizaéni neboli podnikova kultura predstavuje soustavu sdileného piesvéd-
deni, postojli, domnének, norem a hodnot existujicich v organizaci. Tato soustava
sice asi nebyla nikde vyslovné zformulovéna, ale v podminkdch neexistence pfi-
mych instrukei formuje zplscb jednani a vfzéjemného pisobeni lidi a vyrazng
avliviiuje zpiisoby vykonavani prace. |

Uvedend definice zdiiraziiuje to, Ze organizaéni kultura se tyka fady abstrakt-
nich véci (pfesvédceni, normy, postoje atd.), které prostupuji organizaci, ackoliv
asi nebyly definovdny v konkrétni podobg. Pfesto viak mohou vyznamng ovliviio-
vat chovini lidi. ‘\

Uplnéj3i definici z psychologického hlediska formuloval Schein (1984):

Organizaéni kultura je soustava zikladnichl domnének, které si urgitd skupina
vymyslela, objevila nebo vytvofila v souvislosti s tim, jak se ugila vyrovnévat
se se svymi problémy vnéjsi adaptace a vnitfni integrace, a které fungovaly do-
state¢né dabfe, aby byly povaZovany za validni, a tudiZ aby byly vitEpovéany
novym ¢&lenlim jako spravny zpdsob, jak ve Vztahu k témto problémiim vnimat,
myslet a citit. ‘

|
19.2 Vyznam kultury pro organizace

Kultura je kli€ovou slozkou v realizaci posldni a strategie organizace, ve zlep-
Sovéni efektivnosti organizace a pfi fizeni zmén )

Vyznam kultury vyplyva z toho, e kultura je\hluboce zakofengna v zastdvaném
piesvédeni. Odrai to, co bylo ud&lano v minulosti, je sloZena z reakef, které byly
akeeptavany, protoze mély v minulosti ispéch.

Kultura miZe pisobit ve prospéch organizac‘e tim, Je vytvali prostfedi, které
pispiva ke zlepSeni vykonu a napoméh4 fizeni zmény. MitZe viak pisobit i v ne-
Prospéch organizace tim, Ze vytvaii bariéry branici dosaZeni cilit podnikovych strate-
gif. Tyto bariéry zahrnuji odpor ke zméné a nedostatek oddanosti a angaZovanosti.

Vliv kultury se maze tykat: |

i
|

. * prenadeni smyslu identity a jednoty cile na c“:lexiy organizace,

., e . . P .
* usnadiiovéni vytvafeni atmosféry oddanasti a ,,vzajemnosti®,
i

|
® formovdni chovéni tim, Ze poskytuje orientaci k tomu, co se odekava.
|

\
|
i
|

|
|
|
i
|
{
i
i
|
|
i
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19.3 SloZky organizatni kultury

Organizaéni kulturu Ize charakterizovat z hlediska hodnot, norem a arl':lefaktzl
(lidskpch vyivors). Cleny organizace je vniména v pod?be p?c{m{c.ov.ehok’ xm'cftu
a ovliviiuje organizaéni strategii, strukturu a systémy & zaroven je jimi také ovliv-

flovana.

HOdHOty -y ” s 3w
Hodnoty se vztahuji k tomu, co je povaiqvé@ 7 d\:.\lezlte. ,}I‘sou' v'ygzc;;e:gruz;:
vite v to, co je nejlepii nebo dobré pro organ'lzzfcl a jaky d1:uh c .ovarlu _]l o o ve:
Soustava hednot* organizace miiZe byt uznaYana Jen na drovni vrg 1?1 ho ve
’c;eni, nebo ji mohou sdilet viichni lidé ve firmé, takZe lze takovy podnik cl

et e
rizovat jako ,fidici se hodnotami®.

Je jasné, Ze &im pevnéji jsou hodnoty zakofendny, tim vétsi budou mit vliv na _

chovani. To nezavisi na tom, zda byly tyto hodnoty artlkt’!lovar;y.vSamoznrieian::
a migky predpokiadané hodnoty, které jsou hluboce zz'xkotvene v :(.“ t\'xre O:'E:Co oy
a jsou posilovany chovanim managemen.tu, rr.lohm_l b‘yt szoce g' lYn.a', zati chovl:'m ,
jaté a okazale zastivané hodnoty, kieré jsou lde?llstlcke a neo raze:_]lhie v o b3t
manaert, mohou mit maly nebo dokonce nulovy efekt. Oblasti, v nichZ mol

hodnoty vyjadfeny, mohou byt nésledujici:

« pége o lidi a ohledy na ng,

e péte o zikazniky,

e soutdZivost,

e podnikavost,

o stejna piilezitost,

o spravedinost pfi zachdzeni se zamgstnanci,

o dokonalost,

e riist,

s inovace,

tizeni rozmanitosti (vyuZivani rozmanitosti lidf, napt. etnické &i kulturni ve pro-
spéch organizace),

e orientace na trh/zdkaznika,

o priority mezi potfebami lidi a potiebami organizace,

» vykonové orientace,
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s produktivita,

o kvalita,

= socialnf odpovédnost,
e tymovi prace.

Hodnoty se realizuji prostfednictvim mj)rem a artefakti tak, jak je to popsano déle.
Mohou se také vyjadfovat pomoci jazyka (?Odnikovy Zargon), ritudld, historek a myti.
Normy “

Normy jsou nepsanymi pravidly chovéni, ,.pravidly hry®, ktera poskytuji ne-
formélIni navod k tomu, jak se chovat. No:mly tikaji lidem to, co se predpoklada, e
budou d&lat, fikat, v co budou v&it — a dokonce, jak se budou oblékat, Nikdy ne-
jsou v pisemné podobé — kdyby byly, pak uz by 8o o politiku nebo procedury,
Preddvaji se dstni formou nebo chovénir“n a mohou byt posiloviny reakcemi lidi,
ke kterym dochézi v pfipadé poruseni norem. Mohou pomeoci téchto reakef vyvijet
velice mocny tlak na chovani — ostatni lidi fidime i zptisobem, jak na né reagujeme.

Normy se tykaji takovych stranek chov;‘éni, jako jsou:

* jak manaZefi zachdzeji se &leny svych itymﬁ a jak tyto tymy reaguji na své ma-
naZery,

- pievaZujici pracovnf etika, napf. ,,pracyj tvrds, hraj tvrd&®, ,ptijd’ dfive, ztstari
déle”, ,jestlize nemiize dodélat svou préci bshem své pracovni doby, jsi evi-
dentn& Spatny pracovnik®, ,usiluj o to, abys vidycky pracoval pilng*, ,usiluj

>
0 to, abys vzdy piisobil uvolnéné a nenuceng,

postaveni — jak velky vyznam je mu pfiklédén; existence nebo nedostatek ob-
vyklych symbolil postaveni, |

i
¢« ambice ~ ofekdvaji se a schvaluji oteviens ambice, nebo je normou jemné&jsi
i

a delikatn&jsi pristup, i

uur

L
e vykon — vynucovani norem vykonu je vieobecné; nejvyssi ocendni, které lze

v organizaci ziskat, je to, Ze se o élovél“cu miuvi jako o vysoce profesionalnim
Jjedinci, i

)
® moc ~ uzndvand jako zpisob Zivota; vykondvana pomoci politickych néstrojt

(napf. manévrovéni, manipulace apod.); zavista spiSe na odbornosti a schop-
. ~ . - v ! ’ . . o P ) 3
nosti nez na postaveni; soustiedénd na vrcholové drovni; podileji se na ni riizné

firovaé v riizngch Sastech organizace,

|
i
|
i
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o politika (1j. napf. manévrovéni a manipulovani) — rozsifend po celé organizaci
a povaFovana za normdlni choviéni: nepiijatelnd joko zjevny, otevieny zplsob
chovani,

loajalita — odekdvd se, Ze v zdjmu kariéry bude mit podobu _,od kolébky do hro-
bu; piilis se v ni nevéri, jestlize sc kinde diiraz na kratkodobé vysledky a pfi-
spéni k dosaZeni podnikovych cild,

hnév — otevient vyjadiovany; skryty, ale vyjadfovany jinymi, mozné politicky-
mi prosifedky,

piistupnost — od manazertl sc otekavd, 7e budou pristupni a viditelnf; viechno
se odehravd za zavienymi dvefmi,

formalita — normou je chiadny, formdlni piistup; na viech tirovnich se pouziva /
nepouzivi osloveni kiestnim jménem; existuji nepsand, ale jasng chépana pra-

vidla tykajici se oblékani.

Artefakty

Artefakty (lidské vytvory) jsou viditelngmi a hmatatelnymi strankami organiza-
ce, kieré Hdé slysi, vidi ncbo citi. Artefukty mohou zahmovat takové véci, jako je
pracovni prostiedi, 1on a jazyk pouzivany v dopisech neho memorandech, zpiisob,
vuji na schizich nebo pfi telefonickém rozhovoru, prijeti, jaké se

jakym se fid¢ oslo
hovory z vnéjsku. Arte-

dostava navitévam, a zphsob, jokym tclefonisté jednaji s
fakty mohou mnoli¢ odhalovat.

Podanikové klima
Podnikové klima je uzsi pojem nez organizaéni kultura a je moiné jej snadngji
posoudit.
Podnikové klima se tyka toho, jak lidé vnimaji (vidi a citi) kultury, kierd se
v jejich organizaci nebo Otvaru vylvorila. Bylo definovano Frenchem a kol. (1985)

jako _relativng trvaly rejstiik vaiméni &leni organizace. tykajici se charakteristik

a kvality organizaéni kuhury™.

Vaiméni klimatu Ize zjistfovat pomoci dotazniki podobnych tomu, kiery vytvo-
Fili Litwin a Stringer (1968) a klery se orientuje na devet kategorii:
1. Fnitini usporddeni — pocity t¥kajici sc omezenosti nebo volnosti jedndni 2
stupn& formalnosti nebo neformélnosti v pracovni atmosfére.

2. Odpovédnost — pacity ¢loveka, 7e se mu poskytuje divéra pro vykonavini diile-

Zité price.

|
|
i
1
|
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3. Riziko — védomi rizikovosti Btnosti pr
Rl rela\ga‘;icin:;.nzrkovosn a podnetqost: prace na pracovnim misté i v organi
H ni diraz na podstupovani cho rizi :
podst: povani kalkulovaného rizika nebo na bezpedng

postupy. :
4. Frelost —existence pratelskych a neforimélm’ch socidlnich skupin.

5. AT P
;’z;"gm;a vm'xll::an; ochoty poméhat |i skutefné pomoci ze strany manaZeri
covnikii; dir. : ¥ 4
az (nebo nedosu‘ﬁek diirazu) na vzijemnou podporu.

6. Pykonové normy — vii P -

avikonarieh vorem: domae e e predpoklédanych nebo vysiovnyeh ol
rem; diraz na dol sele i . . -
movych cild, rou“ praci; mira podnétnosti osobnich a ty-
. o .. i

7. ﬁ;ﬁ?fg{g— pocxi, z? manaZefi a ostatni| pracovnici chtgji slyset odligné nazory;
e na oteviené informovani 8 % na ieii s :
ignorovani. ° [iJroblemech nez na jejich skryvani nebo

8. Identita — pocit, Ze patfite k podniku: “’ j .
. p padniku; ‘ e jste hodnotnym &lenem pracovniho
I
|
Styl Fizeni
|
wr, I - . a - . |
“dis(gls ;—;ﬁ:ar; ggzza'klten?uiledlz(pusjc}b, Jjakym|manazefi jednaji, aby prostfednictvim
} ich vysledkd. Tyka se to|chovani manaZert j ich ty
mil a toho, jak uplatiiuji své i. Manazeti o bt o oueich -
0, pravomoci. ManaZefi mohou by idtf
demokratiéti, tvrdi nebo mékei, naroéni ) v e raliti nobo
5 cl, narotni nebo nedbali, direktivni neh A &
cem volny prib&h, mohu zachova ‘ o | aval v
vat odstup| nebo byt ptistupni ivni
konstruktivni, orientovani I io T Tl ekoneuktionl nobo
s 3 ni na tko! nebo orientovani na lidi, nek isni
pruZni, ohleduplni nebo bezcitni, pritelsti rajent b romneey
; , pritelSti nebo chladni, strojeni 1
T Tk oo oy nobe bezailn i ‘ , strojeni nebo nenuceni.
A 1)1, zavisi zCasti na nich samotnych — na jejich pii y
nech, z84sti na ptikladu, ktery ji avaii jeji o e 2
R im dava Fizeni zZeti Easti
hodrorgok o o, B Org,anizar_\é é!. ji _)eexch nadfizeni manaZefi, a z83sti na
|
Kultura a strategie ‘
snal::;il:ra'?uien?e-'li Chandlera (1962), zda se byt mozné, Ze kultura vychdzi ze
; Jinymi slovy, strategicka volba takovy ilegitosti, jako je rist, i
cgie; A yech zdleZitosti, jako je riist,
vytvareni trhu pro vyrobk j lidskyceh zdroj < chovini & postuons
1t y a rozvaj lidskych zdrojtt, formuje chovani &
meni hodnoty 2 normy. Ale kultu izacd miiZe 1 ok pPiopEt kot
eni / L ra arganizace miZe rovnéZ tak prispét k fc A
ni jejf strategie. Napfiklad podnik s otevi ‘ i iy Kltoron
5 vienou, podnikatelskou a pruz
e e. Na dn atev L pruznou kulturou
pravdépodobné piijme tento pristup i pii vytvdtenf své podnikové strategie. Kultu-

ra a strategie jsou vzdjemné z4vislé. 1
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Kultura a procesy (postupy)

Proces &i postup charakterizuje to, jak se véci délaji, nikoliv to, co se ma udélat,
Zahrnuje v sobé takové aspekty organizaéniho chovani, jako je veden;, motivovani,
ziskdvani oddanosti, tizeni zmény, komunikovéni, vytvifeni siti, prace v tymech
a plinovani a koordinovan{ &innosti. Politika (manévrovani, manipulovani), proce-
dury, struktury a systémy jsou néstroje fungovani procesit a postupii.

Rizeni kultury. bude v sob& obsahovat ovliviiovani chovini, postojti a presvéd-
eni pomoci procesti nebo postupil. Napfiklad komplexni kvalitu jako pojeti lze
vytvofit pomoci kontrolnich mechanisma riizného druhu, ale ping ji dosdhneme je-
nom tehdy, jestlize procesy probihajici v organizaci budou jeji dosazeni plng pod-
porovat.

Kultura a struktury nebo systémy

Kultura ovliviiuje zpiisob strukturovani organizace i jeji operaéni systémy. To
se bude tykat miry strnulosti nebo pruznosti struktury, rozsahu, v jakém neformalni
procesy vzdjemného piisobeni a komunikace prevazuji nad formalnimi kandly nebo
Je nahrazuji, mno#stvi pravomoci postoupenych vrcholovymi orgény ncho istre-
dim a miry, v jaké je prace rozskatulkovana a prisné definovana. Kultura miige
ovlivnit poget irovni tzeni, rozsah kontroly manazerii a miru rozhodovani prova-
déného spise tymy nez jednotlivei,

Vytvifeni a pouZivani systémid bude rovnes ovlivnéno podnikovou kulturou
a naopak tuto kulturu bude zpétné formovat. Byrokratickd nebo mechanisticka or-
ganizace se bude snaZit Fidit viechno pomoci systémd nebo manuali. Organicky
pistup bude umoziiovat pouze systémy, které budou spiSe odrazem situace, v niz
se podnik nachdzi, ne? aby vyhovovaly pfedem danym a strrulym ndzoréim na to,
Jjak by mély tyto systémy fungovat. V nékterych organizacich lidé respektuji sys-
témy doslova, v jinych jsou hrdi na to, Ze v zdjmu plnéni tkolti , ddvaji systému na
frak™ a obruuji hrany. Systémy lze pauzivat jako kontrolni mechanismus k posile-
ni konformity, nebo mohou byt chebné a poskytovat prostor pro adaptaci a reakci
na nove situace.

19.4 Vytviieni a rozvoj kanltury

Normy a hodnoly, kleré tvofi zakladnu kultury, se béhem &asu formuji a rozvi-
Jeii plisobenim vnéjsiho prostredi organizace i jejich vnitfnich procesil, systémii a
techunologie.

Vnéjsi prostredi tvoii ekonomické, trzni, konkurenéni a spoledenské trendy,
technologické inovace a zasahy viddy &i lokdIni sprivy. V rdmei organizace kultu-
ru formuji cile, strategie a technologie organizace, a zejména vyznamné udilosti,
Jjako jsou velké krize, nebo vliv dynamického, vizionarského a inspirujiciho fedi-
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tele. Je skutednosti, e filozofie a hodnoty vrcholového vedeni budou &asem hrat
dominantni rolj.

19.5 Typy kultury -

Silné stranky kultury zfetelng ovliviiuji jeji dopad na podnikové chovani, Siina
kultura bude &leny organizace vyrazngji vyznavina a bude Jjasnéji vyjadiovat pire-
svédéeni a hodnoty. Tyto hodnoty se pravd€podobné vyvinou behem znacéné dlou-
hého &asového obdobi a budou vnimany jako funkéni v tom smyslu, Ze pomohou
organizaci dosahnout jejich cilg, :

MizZe existovat jedna kultura prostupujici celou organizaci, ale témé jists pt-
jde spie o fadu subkultur existujicich v riznych litvarech, finkcich nebo divizich,
To mtiZe komplikovat fizeni kultury, protoze budou nepochybné existovat riizns
projevy nesluéitelnostijednotlivych kultur & subKultur nebo konflikty mezj nimi.

Dillezitou otazkou, kierou musime zodpovédét, kdys uvaZujeme o zméné kulty-
1y, je to, do jaké miry by méla byt spoleénd kultura zavedena {nebo vnucena)
v celé organizaci, nebo do Jjaké miry budou mogi strategické podnikové utvary
i nadéle udrzovat svou viastnj odlinoun kultury, |

Odpovéd’ na tuto otézku bude zéviset na filogofii vrcholového managementu,
ktel.'_)" na druhé strané sam ovliviiuje povahu organizace a jeji &innosti a je ji zpétné
ovliviiovn. V kazdé uvedend Gooldové a Campbellové (1986) kategorii strategic-
kého planovani, finangni kontroly a strategického lfizen; podniki bude pouZito ji-
nych piistupd.

Kuituru mohou silng avliviigvat rizné podminky na trhu vyrobkit a riizné tech-
nolqgie.

Cim vice odpovédnosti za provoz bude decentralizovano, tim mens; bude tlak
Ostfedi na pijeti spolegné kultury, protoZe bude dillezité , spise to, elo dosihnete,
neZ to, jak toho dosihnete®,

Podniky s nejsilngjsi a vieprostupujici kulturou, jako je Hewlett-Packard,
Marks and Spencer nebo IBM, budou asi patfit k t&m, které jsou dobre vybudované
a usazené a homogennf z hlediska ginnosti. Slovy Peterse a Watermana (1982) tyto
podniky ,si hledi svého™.

Disledky -

Kultura se vytvafi a projevuje v riznych organizacich riiznym zplisobem. Nenj
mozné fici, e jedna kultura je lepsi nez jina, pouze |ze fici to, Ze si nejsou z uréj-
tého hlediska podobné. Neexistuje 34dna idedln kultura, pouze pfimé&fena kultura,
TO_ zn'amené, Ze neexistuji idné univerzilni receply pro fizeni kultury, i kdyz
::x:;slu_u’ uréité piistupy, které mohou pomoci {ak, jaklje to popsdno v nasledujicim
extu.
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19.6 Rizeni kultury

Rizeni kultury je proces vylvafeni a posilovani vhodné kultury — fj. kultury, kte-
rd pomaha organizaci dosahovat jejich cild.

Rizeni kultury se tyka:
o Zmény kultury — vytvaleni postojd, piesvédéeni a hodnot, které bu'dou adpovi-
dat posléni, strategiim, prostiedi a fechnologiim organizace. Cilem je dosahnout
vyznamnych zmén v klimatu organizace, ve stylu fizeni a chovani, které pozi-
tivng podpofi splnéni cilli organizace.
Posilovéni kultury ~ jeho cilem je zachovat a posilit to, co je v soutasné kultufe
dobré nebo funkéni.
Rizent zmény — které se tyka toho, umoinit kultufe, aby se fspésné adaptovala
na zménu, a ziskat souhlas se zménou v organizaci a sladit ji se systémy, postu-
py a metodami prace (viz 22. kapitola).
Doséhuout oddanosti — co? se tyka oddanosti €lent organizace Jjejimu poslani,
strategiim & hodnotdm (viz 17. kapitola).

Cile Fizent kultury
Cile Fizeni kultury jsou:

o vytvafel ideologii, kterd se stane voditkem managementu pii formulovini a za-
vadéni promyslené strategie a politiky tizeni lidskych zdrojd,

vwivofit a udret v orpanizaci pozitivni klima, ukazujici pracovni chovani, které
se od élentt organizace odekavd,
s zvy3it pochopeni a oddanost pro hodnoty organizace.

Cilem Fizeni kultury vak neni vnutit organizaci uniformni a neslanou nemast-
nou kulturu. Naopak, {ote Fizeni respekiuje skute€nost, 7e pro rizné ¢asti ﬁrm)"
mohau byt vhodné riizné kultury. A i kdyz budou existovat uréité hodnoty, kter’e
bude mm—mgcmcn[ povazoval za diileZité, proces Sifeni techte hodnot bude brat

organizace maji své vlastni soustavy ladnot, které budou

v (vahu, Ze &lenové
u

modifikovat pouze tehdy, budou-li piesvedEeni, Ze je lo v jejich viastnim zajn
i v z=&jmu organizace. .
Rizeni organizaéni kultury je klicovou Einnasti \')'§§1’!10 ma'nagemenlu. pr‘lcemz
personalisté jim v ramei své neustile se roz§itujici role mlern’xch konzultanti (tato
role byla diskutovana ve 4. kapitole) prispivaji radou a pomoci. ] o
Manazefi podlc Legacove (1989) vyuzivaji silné kultur).',. aby na zakladé rad'y
jimi uzndvanych a doporugavanych hodnot spajili a sjednotili zaméstnance. Vyda-

ORGANIZACN] KULTURA | 365

vaji pokyny a prosazuji kulturu, ktera jim pomdahd zachovat tuto jednotu. Leggeova
rovnéz zdiiraziiyje, Ze:
Vzta_h mezi ,,silnou” kulturou, oddanosti zaiméstnancﬁ a jejich adaptabilitou ob-
sahuje fadu p'aradoxﬁ. Silnd kultura umofiuje rychlou reakei na zndmé pad-
minky, ale sniZuje bezprosttedni ﬂexibilitu} pfi reagovani na neznamé podmin-
ky, protoZe lidé byli naprogramovani na oddanost (nyni) nevhodné ideologii.
Slabé kultury jsou potencialng adaptabilngjs, ale nejsou tak efektivni pii vytva-
feni oddanosti a angaZovanosti na akci. 3
5 D'Elsle.dkem je to, Ze sledovéni novych strategickych cilii v reakei na zmény pro-
stfedx miiZe vyzadovat kroky ke zméné kultmy. Zménit silnou kultury viak miZe
byt dosti se viekouci zileZitost, snad jeding s \vyjimkou zmény v krizovych pod-
minkach.
Pfistupy k Fizeni kultury
}Uzem’ kultury je otdzkou posileni nebo ukotveni existujici funkéni kultury nebo
zrz)er}): nefunl‘ccnl lfultury. Piistup k témto krok:ﬁm bude ovlivnén urgitymi obec-
nymi uvaham‘l, JimiZ se budeme nadile zabyvat. Bereme-li Je v dvahu, pak je fizeni
kult.unry zéleZitosti analyzy a diagnézy, po nichs nasleduje pouziti vhodnych na-
strojit posileni nebo zmény kultury. |
Schein (1987) se domniva, %e nejisinnajs primarni mechanismy pro ukotvenf
|

a posileni kultury jsou:
= to, Cemu vedouci vénuji pozornost, co zjisfujija kontroluji,

» reakcee vedoucich na kritické pripady a krize

|
|
>
~ . I3 - r | e
* promySlend role, modelovand, doporugovana a nacvidovans vedoucimi,

* kritéria ptid&lovani odmén a postavent, |

|
T I PP e [P .
e kritéria ziskavani, vybéru, povySovani a formovani oddanosti pracovnik.

. ljrotoie se kultura vytvarela fadu let a je obvyléle hluboce zakofengna, je obtiz-
né ji zménit. Je velice obtiZné ptimét lidi, aby %ménili své dlouhodobé postoje
andzory, a pokusy o to ¢asto ztroskotavaji. VSeclino, co miZete udélat, je zménit
Jjejich chovinf tak, Je se sni%i mno¥stvi nefunkénich prvki kultury a podpofi zave-
deni funkénich prvkii. \

Ale zména chovani neni vdy snadnd, i kdy# k ni miiZe dojit za traumatizujicich
akolnosti, jako jsou krize, zmé&na viastnictvi nebo prichod silného, autokratického
charismatického a vizionafského vedouciho, ‘ |



PODNIKOVA KULTURA

2.1 ZAKLADNI ELEMENTY PODNIKOVE KULTURY

Kultura z hlediska jeji funkce ve spoleénosti je pfedmétem zajmu predevSim kulturni
antropologie. Ta se zabyva empirickym, systematickym a srovnidvacim vyzkumem rozdil-
nych kultur jako projevu historicky se utvafejicich rozdilnych Zivotnich moZnosti adaptabil-
niho subjektuy, tj. €lovéka a riiznych forem jeho spoleéenstvi.

Zkouma tedy spoleéné znaky, podobnosti a rozdily mezi riiznymi, geograficky oddéle-
nymi socidinimi spolegenstvimi (interkulturalni orientace). Zkouma v$ak i vznik a spole&né
znaky subkultur uvnitf jednoho existujiciho kulturniho konceptu (intrakulturalni orientace).

Hloubé&ji neZ na irovni jeji jevové stranky leZi v jadru kultury neviditelny, ale
identifikovatelny systém ¥izeni a sebefizeni, ktery umoZiiuje spole€ny Zivot jednotliv-
clim.

Spoleéna presvédéeni, hodnotové preference a normy jednani jako vyznamna souddst
kultury jsou rovnéz rozhodujicim pfedpokladem pro pfibliZné shodné vniméni a interpretaci
svéta a orientaci v ném. Kultura tak zprostfedkovava vyznamy ve vzdjemné interakei lidi
v jejich spole&ném prostedi a v historicky urgité dobg.

Viechny uvedené charakteristiky kultury jsou uvaZoviny pfedevim pro velka spo-
le¢enstvi lidi, napt. pro narody, jsou viak soucasn& dobie pouZitelné i pro spolefenské
itvary mensiho rozsahu véetng socidlnich systémit organizaci, instituei, podnikd a
drobnych firem.

V téchto souvislostech se pak jedni o podnikevou, organizaéni nebo firemni kulturu
(Unternehmenskultur, Corporate Culture). Podnik, firma, organizace je chépéna jako celek
ve smyslu urditého druhu kulturniho systému. Podnik rozviji viastni, originilni a nezaméni-
telné pfedstavy, hodnotové systémy a vzory jednani, které se projevuji ve shodném & ales-
poii obdobném jednani jednotlived uvnitf podniku i vidi jeho vngidimu okoli.

Podnikovd kultura tedy neni jen velkolepd primyslovd architektura, pélary vyrobkovy de-
sign, uméni a obrazy v kanceldrich. Nejsou to pouze ndroéné vybavené podnikové knihovny, velké
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oslavy ¢i slavnostni shromdidéni, pFiplatky na dovolenou nebo vyhlasovdni nejlepsiho pracovni-
ka firmy. To vi§e mohou byt jen diléi édsti, atributy. podnikové kultury, nespocivd v nich viak jeji
podstata. Nelze ani Fici, e by podnikovd kulmra byla zdlefitosti ,, pékného pocasi”, tedy zdleZi-
tosti, kterou si podnik mize dovolit aZ tehdy, kdyz dobre vydéldavd, nebot nezavisi pouze na pené-
zich.

Podnik md svou kulturu i tehdy, nejedna-h se o specifické viivy ceského, némeckého ¢i ital-
ského prostFedi. |
Pfesné a tiplné vymezeni podnikové kultury je velmi obtiZné, coZ ukazuje i nasledujici
kratky piehled definic nékterych autord, ktefi se danou problematikou zabyvaji:
\

»Podnikovou kulturu tvofi zejména artefakty perspektivy, hodnoty a domnénky, které
jsou sdileny &leny organizace.” (G. W. Dyer 1985, 5. 204)

»Zkusime pojem kultury opét oZivit — je to sbirka hodnot, symbolli, podnikovych hrdi-
ni, rituald a vlastnich d&jin, které plsobi pod povrchem a maji velky vliv na jedndni lidi na
pracovnich mistech.” (T. B. Deal, A. A. Ke‘nnedy, 1983, 5. 503)

»Podnikovou kulturu lze chépat jako systém hodnot a norem tgelového spolegenstvi
podniku.” (E. Heinen, 1985, s. 987) i

,»Splnéni tikoldl, povinnost a pofadek Je\mozne v podniku zajistit prostfednictvim mixu
vlastnich pfesv&d&eni, podnikové ideologie, ntualu a myti, které spojime pod etiketu podni-
kové kultury.” (W. Pettigren, 1979, s. 24) \

»Pod pojmem podnikova kultura se chéﬁe typické jedndni, uvaZovéni a vystupovani &le-
ni firmy. Tvotii jednotu spoleénych hodnotoyych ptedstav, norem, vzorci jedndni a projevu-
je se navenek jako forma spolegenského styku mezi spolupracovniky a ve spoleéng udrZova-
nych zvycich, obygejich, pravidlech a matena]mm vybaveni.” (P. Brose, J. Hentze, 1990,
s. 239) a

~Podnikova kultura je vzorec zékladnich a rozhodujicich ptedstav, které urtita skupina
nalezla ¢i vytvofila, odkryla a rozvinula, v rdmei nichZ se nau&ila zvlddat problémy vnéjsi
adaptace a vnitfni integrace a které se tak osv&dgily, %e jsou chipéany jako vieobecné platné.
Novi &lenové organizace je maji pokud moZno zvladat, ztoto¥nit se s nimi a jednat podle
nich.” (E. H. Schein, 1989, s. 3)

Pokud jde o zakladni vymezeni pojmu, byvé v odborné literatufe nejéastéji citovan po-
sledni uvedeny autor. Jeho koncepci podnikové kultury znizorfiuje obr. I-2. Jak vyplyva
z obrazku, zékladni rovina podnikové kultury spogiva v celkovém pohledu na svét a v piistu-
pu k Zivotu jednotlivych spolupracovniki. Pusob1 zcela samoziejmé, nevédomé, automatic-
ky, obvykle bez promy$len{ a zvaZovani pnpadnych disledki pro sebe sama i podnik. Jde
zejména o:

1. Vztah k okolnimu svétu a pfedeviim k pednikovému okoli. Ovliviiujicimi faktory mo-
hou byt rlizna nebezpeéi, pfileZitost a moZnost rozvoje, jistota apod.

2. Pfedstavy o povaze Clovika a pFiCindch jeho jednani, transformované do pFedstavy
o ostatnich spolupracovaicich. Na povaze lidi sledujeme, zda jsou spise aktivni se sna-
hou riskovat nebo spi¥e pasivn{ s pfevahou pfizpisobivesti, zda jsou vice pohodlini a ne-
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Obr. 1-2 Podnikova kultura a Jeji arovné (E. H. Schein)
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zodpov&dni &i iniciativni s ochotou pfevzit odpovédnost apod. Toto vizce souvisi s teoril
XY (McGregor).

3. Pfedstavy o povaze mezilidskych vztahi. Jde o pfedstavy o ,,sprdvném” uspofidéni
socialnich vztahi podle v&ku (princip semonty) socidlniho pivodu nebo dosaZeného
tispéchu, o projevovéni emoci a jejich vtahovéni do vzijemnych pracovnich vztahi, ta-
buizovani &i zvefejiiovani soukromi jedince, dale o pfedstavy o tom, zda mezi spolupra-
covniky mé pfevaovat vzijemna konkurence nebo kooperace, zda ma pfednost indivi-
duslni & tymovy dspéch apod. |

4—Pfedstavy o pravdé, které ddvaji odpovéd na otizku, o co se spolupracovnik opira
p¥i rozhodovini, co je pravdivé a sprivné :j: co je nepravdivé a chybné. Pozorujeme,
jaky je zdroj pravdy a kdo je jejim nositelem. Posuzujeme, zda &lovk divétuje vice
autorité nebo tradici, zda uznava vice vysledky védeckych zkoumani, intuici nebo prag-
matické jednani apod. - |

Zpravidla nev&doma4 a z hlediska Jednotlivcé neplénovand zdkladna podnikové kultury
je vytvéfena nikoliv jednotlivymi izolovanymi faktory, ale tvofi logicky a vniting uspofada-
ny celek. \

Ten se zaéind formovat s uréitym ¢asovym odstupem bud’ na zékladg ptirozeného vy-
voje vzhledem ke konkrétni socidlni struktufe spolupracovmku nebo cilevédome, ze strany
vedenf podniku, v uréité zdsady, pravidla a socidlni normy. Na této stfedni Grovni jsou to
nepsané &i psand pravidla spolegenského styku, obecné uznivané hodnotové preference, z-
sady a pravidla pracovni moralky, loajality k firm&, vztahu k podnikevym partneriim, zakaz-
nikiim, akcionafiim. Tvofi vychodisko pro nejvy§§1 rovinu podnikové kultury, kterou je ob-
last symbolill a vyrazovych forem jednani. Ukolem prostiedni roviny je vytvoflt uceleny,
logicky, vniting bezrozporny a uginny systém podmkové kultury, prib&zné jej dobudovévat,
uéinit ho schopnym prostorového a &asového prenosu (napf. na nové zaklddané filidlky fir-
my, nové piichozim ¢&i budoucim spolupracovnikt?m) a pfipravit pro jeho vnéj3i zviditelnéni.
Vzniké pfevaZnd spontinng, v zavislosti na aktivit® vedeni podniku viak miiZe byt jiZ i za-
mé&mé ovliviiovan a formovén v souladu s podnikovymi cili,

Nejvy3si Girovefi tvofi jednoznaéng viditelnou a cilevédomé konstruovanou slozku pod-
nikové kultury. Ta je viak pochopitelni vn&jiimu pozorovateli jen ve spojitosti se znalosti
predchozich dvou niZ3ich Grovni. Nezbytné je zejména uvedeni do kontextu s hodnotovymi
preferencemi, socidlnimi normami a pravidly. Zde se jedna o vné&j§i projevy spoledenského
styku, architekturu a vybaveni pracovi§t, podnikové symboly (logo), oslavy, obfady a ritus-
ly, myty, podnikovy Zargon, obledeni apod.

I ze vzdjemné odlilnych pojeti podnikové kultury vyplyvaji pro vé&tsinu autord nasledu-
jici spolegné charakteristiky: :

1. Podnikova kultura jako celek nems ¥4dnou vlastni, individusloi ebjektivni formu
své existence, kterd by stdla mimo subje:lctivni rovinu interpersondinich vztahi
konkrétnich spolupracovniki. Jde o sdilend pfesvédeni, normy a hodnoty, které si
nejen utvéfeji, ale i definuji a interpretujf &lenové socidlniho systému sami. Podnikova
kulturi tedy nemtZe byt vogjsimu pozorovateh snadno srozumitelnd ani explicitng a ob-
jektivng vyjadfiteind. MiiZe mit i velmi silny emotivni obsah.




2. Podunikevé kultura oznaéuje spolefné hodnoty a normy. V ¥adném piipadé se ne-
jednd o prosty souhrn & priamér individuilnich hodnoto.vyc_h.pre’l‘er'enci, posfolu E:
norem jednéni, ale o skupinovy fenomén, ktery je na.dmdlvxdua]m a ma vyrz'xznf
socidlni povahu. Pro podnikovou kulturu nosné posttije, n«).rr.l‘}y a hofinot;y Vzmka_]{
v procesu vzdjemné interakce a komunikace, a proto m{s'ter'n jejth v'zmku je samotny
podnik. Rodinné prostfedi, zajmové skupiny a dalsi socla_lm ';)rt?stredl, de l_(terého pra-
covnici vstupuji, miiZe byt charakteristické naprosto od11§.nym1 kulturnimi _z’neky.'\ge
viech pfipadech viak podnikova kultura ptisobi jako normativni faktor upravujici a sjed-

cujici védomé jednéni jednotlived v organizaci. S e .

3. gzdrljikové“kultuga vznikjé, rozviji se, ptipadné se méni & zanikd v urélten}, zcela kon-
krétnim case a mistd. M4 tedy zcela jednoznatné historicl.cy pre:chod}ly chal:nkter,
v zavislosti na forméch a intenzité interakei uvnit¥ organizace i mezi ox_‘gamzaci a
vnéj$im prostfedim. Historickd pfechodnost podnikové kt‘xlt.ury je tak dana :]edx"lak neu-
stalou konfrontac] s aktualnimi podnikatelskymi prioritami, jednak s dyrlarmckym Vn.é_]-
gim spoletenskym prostfedim, které je nositelem ménicich se hodnotovych a normativ-

i stémi. L
;Ilzl:i:z’hé strané skutegnost, Ze kazda podnikova kultura ma svij pfirozeny h.lston’cky vy-
voj, své dé&jiny a tradici, musi vést k opatrnosti pfi tivahich a inahéch o rad!ké_lm zx:énu
stavajici kultury. A to i tehdy, je-li podnikové vedeni pfesvéd&eno, Ze jiZ splnila své po-

in{ a vyterpala viechny své moZnosti. . o

4. ﬂsg;iko{/é lfultura je vi"sledkem piredeviim procesu udeni, jehoZ za{(lad spoéivi ve
vzajemném pisobeni vngjéiho okoli a vnitfni keordinace. Zv?lené re§.eni, ’post};gy,
pravidla a normy se vyhodnoeuji zejména ve vztahu k formulgvany'm podnikovym ciliim
a prioritim a nasledovné dochézi k jejich upevnéni, ipravé (‘.} odmltn.uti. i 5
Podnikova kultura se tak nejen stale méni, ale jeji konkrétni ob'seh je védomé upravo-
vén v zévislosti na redlném pfinosu k dosahovani podnikovysh f:xlu. )

5. Podnikova kultura je déle zprostfedkovivina v adaptacmm procesu. Prgz}mzz}ci
rozviji navic tadu dal$ich mechanismi, kterymi objasiiuje qué prichozim c’lenum, &;a.
jednat v souladu s kulturnimi tradicemi firmy. Jde o adaptaCni programy a plany, podni-
kové kursy a §koleni apod. .

6. Podnikovz kultura repfezentuje konceptudlni svét” élenit organiza(ie. Umozn’uj e’snad—
nou orientaci ve vnitropodnikovém dénf a sjednocuje a prlovst.redlmvsivva yyzna;{n
jednotlivych skutetnosti a udslosti v podniku, Vzor vidy ufnoznu{e a usnadiiuje sel(la1 l—
ci a ndslednou interpretaci a Zlenové organizace tak ziskavaji pomermf, s'na'dno arychle
obraz o fikolech a udalostech na zikladé spole&ného a jednotného cil'la_pam. Podmkczve
kultura tak vytvaii ramec, kontext pro vedkeré rozhodevaci pr.ocesy n:i1f:ich pretccivgiku
i fadovych zaméstnancd, kterym soudasné uréitym zpisobem zjednadusuje a zprihlediiu-
je déni v podniku a orientaci v n&m.

2.2 SILNA PODNIKOVA KULTURA A JEJI SOUVISLOSTI

Celkova koncepce podnikové kultury predpokladd, Ze md vliv na Vﬂitfopﬂfmik""ou or-
ganizaci a fizeni a Je vyznamnym zphsobem ovliviiuje jednani spolupracovnikii.
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Dilezit je viak otdzka, nejen zda viibec, ale v jakém rozsahu a v jaké intenzit& k tomu-
to oviiviiovani dochdzi. | :

V této souvislosti je t¥eba uvést pojmy silni a slabd podnikova kultura.

Na rozdil od slabé podnikové kultury, jejiz vliv je velmi malo zietelny, silna podnikovd

... kultura prokazuje mimofddnou schopnost ovliviiovat charakter i priibsh viech podstatnych

podnikovych jevil. % ‘
Aby bylo moZné hoyofit o silné podnikové kultute, je nezbytné, aby spliiovala nésledu-
jled kritéria: ;

a) pregnantnost :
Jednotlivé oblasti podnikové kultury musj jasns, ptehledné a srozumitelns dévat viem
spolupracovnikiim najevo, jaké jednani je poZadovéno, které aktivity jsou nutné, Zadou-
ci, které jsou je3t& akceptovatelné a které jjsou zcela vylougené a nepiijatelné. Splnit ten-
to poZadavek lze jen za takového pfedpokladu, Ze je podnikova kultura zaloZena dosta-
te€né Siroce a Ze se opird o rozsdhly soubor hodnot, standardd a symbold, které jsou
viechny vzdjemné& konzistentni a kterd vméfeji vnitfni logicky uspofddany a bezrozpor-
ny celek.

b) roz¥ifenost |
Cely komplex podnikové kultury musf byt v rdmci socialniho systému maximalng roz¥i-
fen v extenzivnim slova smyslu. Je nezbytné, aby vichni spolupracovnici byli s jejimi
Jjednotlivymi prvky nejen dostate&n¥ sezndmeni, ale aby se setkavali s jejich existenci a
vlivem v ka#dé situaci, v kazdém okamziku a na ka$dém mistz.

c) zakotvenest ‘

Vyjadfuje miru identifikace a internalizace jednotlivych podnikovych hodnot, vzori
a norem jednéni. ! . :

Teprve tehdy, kdyZ se podnikova kultura stane nedilnou souasti kazdodenniho jednani
viech nebo alespoti vétsiny spolupracovaikd, je mo#né hovofit o tom, Ze je silnd.

V tomto kontextu je tfeba odligit kulturng konformni jednani, které jako jediné je
schopné zajistit dlouhodobou stabilitu systému podnikové kultury, od pfizpisobeni se jako
vysledku individualni kalkulace. Kritérium zakotvenosti tak vytvafi zéruku relativni trvalos-
ti a praktické G&innosti kulturnich vzord v daném.podniku.

Sila a slabost pednikové kultury tizce souviseji i s jeji vniténi diferenciaci na tzv.
dil¥i subkultury. : ‘

Subkultury jsou relativng samostatné kultury, které vznikaji v nékterych oblastech pod-
nikové struktury a vyznag&uji se odli$nymi socialnimi normami nebo jinou hierarchii hodno-
tovych preferenci. Tato diferenciace vznikd obvykle:

— mezi riznymi irovnémi Fidiei hierarch"ie (specifickou kulturu maj{ dé&lnici, adminis-
trativng spravni zam&stnanci a fidici pracovnici apod.);

— mezi jednotlivymi funkénimi oblastmi (specifickou kulturu maji pracovnici marketin-
gu, informatiky, vyzkumu a vyvoje, Vyroﬁy apod.).
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Nové zaklddané a zpravidla malé podniky se na poédtiu svého vzniku vyznacuji srovnatelnou
I jednoduchou organizaéni strukturou. Hlavnim poiadavkem je bezpochyby flexibilita firmy. Ridici
! funkce jsou centralizovdiny u zakladatele, resp. viastnika firmy. Ten jako nejvyssi vedoucl firmy
- nejen éini rozhodnuti, ale pini i kontrolni funkci. Interakce mezi spolupracovniky jsou velmi osob-
ni a neformadini,
PFi zaloZeni podniku chybi obvykle zkuienosti, které vznikaji teprve casem a pres symbolxc-
kou interakci jsou ddle preddvdny.
Tim, jak se firma rozristd, potFebije stdle vice odbornych zialosii o Fizeni a sprave. Reseni

téchto problémit je pak institucionalizovdno formou profesiondlniho managementu. Tim se také

zadind formovat formdlini organizaéni struktura, stejné tak jako sprdvni a kontrolni postupy a
metody. Podnikovd organizace je stdle vice mechanickd, pFicemZ stuperi centralizace je jesté re-
lativné velky. V dal§im pritbéhu vznika ,, byrokracie”. PFind$i silnou standardizaci prdce a potre-
bu vétsiho pociu specialistii. Byrokracie je primdrné vertikdlné centralizovand, pfi¢emZ poZada-
vek na soustiedéni moci trva na samoiné Spicce formdini organizace. Tato silnd koncentrace moci
u $picky vede ke krizi, kdy specialisté v jednotlivich oddélenich po3aduji pro splnéni svych tikolit
vice autononie. Resenim je zpravidla zesilené delegovdni a decentralizace rozhodovacich pravo-
moci.

Dal5i fazi ristu podniku byva divizionalizace. Je uplatiiovdna v podnicich, u nichs fe znacné
diverzifikovand produkce. Jednotlivé divize majil velkou autonomii pFi uréovdni pribéhu vyroby,
coZ vede k dal§imu ristu byrokracie, tentokrdt uvnitf jednotlivych divizi. Problém decentralizace
spodivd v tom, Ze ,, mald hrabstvi se zkouSeji stdt malymi krdlovstvimi”, a tim je zanedbdvdno spo-
lecné prosazovani spoleénych cilii. Diisledkem je pak krize v oblasti kontroly, kterd vede ke sna-
hdm pFevzit centrem zpét rozhodujici funkce.

Cim diferencovanéjsi je viak organizacni struktura, tim je vétsi tendence k vytvdieni dilcich
samostatych socidlnich norem, pravidel a hodnotovych systémil. Navic na individudlnich iirov-
nich jsou vytvdfeny dal§i parcidini predstavy a vzory jedndni. Cim vyraznéjsi je samostatné po-
staveni jednotlivich podnikovyich oblasii, tim vice a Castéji lze hovorFit o subkultuie s vlasinimi
hodnotami a normami.

V podnikové praxi tak vzniké tradiénf dilema:

Cim diferencovanéjsi je organizaéni struktura, tim snadn&ji a &astéji se vytvireji
diléi subkultury, které zabraifiuji existenei jednotné podnikové kultury. Nutnost jed-
notné a silné podnikové kultury je ale pravé v téchto organizacich nejnaléhavéjsi.

Skutetnost, Ze vznikaji urdité rozdily mezi jednotlivymi profesnimi skupinami v nékte-
rych oblastech podnikové kultury, sama o sob& neznamend negativni stav a nemusi ohroZo-
vat jeji silu. Obvykle vyplyva z objektivng odli¥nyeh dil&ich cilii a zdjmi téchto skupin pra-
covniki, stupng'a odborného zaméieni vzd&lani a kvalifikace, riznych kritérif a zpisobi

: hodnocem a odmé&fiovani. N&kdy i ze zna&né diferencovanych reZimi a fyzickych podminek
jejich prace.

Dilezité vEak je, aby rozhodujici podnikové cile a priority, cesty a zplisoby jejich dosa-
Zenf byly akceptoviny viemi pracovniky. Pokud jednota spole&nych hodnot a norem stale
pfevaZuje nad rozdily a rozpory, pak je stale moZno hovofit o silné podnikové kultufe. Je
viak nezbyiné cilevidoms posilovat spoledné momenty, které spolupracovmky i riiz-
nych profesi a riizné drovn# v Fidief hierarchii sjednocuji.

Dusledky, které pro podnik vyplyvaji z existence silné podnikové kultury, byvaji vétsi-
nou interpretovany jako pozitivni a ptinosné. Praxe v¥ak ukazuje, Ze pfimo umérné s tim,
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jak rostou vyhody vyplyvajici ze vzristajici- 3115 podnikové kultury, jsou umociiovény i dii-
sledky, které 1ze hodnotit rozporné& nebo dokonce negativné.

1.

/22

Silna podnikova kultura:
Zprostfedkovavi a usnadiiuje jasny pohled na podnik a €ini ho pro spolupracovni-
ky prehledny a pomé&rné snadno pochopltelny Pfina3i{ sice zjednoduSeny pohled na
udélosti, redukuje je na omezeny poget variant jejich interpretace, ale soudasné tim
usnadiinje bé&Zné kazdodenni jednanf lidi. Umoznme také rychle pochopit mnohé formal-

"ni ptedpisy, orientovat se i v nestandardnich situacich, uvadét je do vzijemnych souvis- '

losti a vyhodnocovat je.

. Vytvaii podminky pro pfimou a Jednoznacnou komunikaei. Diky jednotné cilové a

hodnotové orientaci viech nebo alespoit vet§my pracovmku mohou probihat jednani,
schvalovéni &i projednédvéni podstatng Jednodusejl a pfimé&ji. V silné podnikové kulture
existuje jasna neformdlni komunikaéni sit, signaly jsou spolehlivéji interpretovany a in-

formace méné zkreslovany, nez byva typxcké pro formélni komunikaci. !
. UmoZiiuje rychlé rozhodovini. Spole#nd a jednotnd komunikace, konzistentni prefe-

renén{ systém a vSeobecné akceptovand predstava podnikovych cfli umoZiiuje mnohem
rychleji a snadné&ji najit shodu v ndzorech na fe§eni situace, a to i na rozdilnych hierar-
chickych tirovnich a na riiznych mistech v podniku. RovnéZ v nestandardnich situacich
vmoZiiuje silni podnikové kultura odvolat se na spoleéné hodnoty a cile. Skala variant
jejich fefeni je tak velmi rychle zfizena na takové které jsou v plném souladu s jejimi
zakladnimi principy.

. Urychluje plynulou implementaci. Veskera rozhodnuti, pliny, projekty a programy,

které jsou postaveny na jednotném presvédéem maji vieobecnou podporu a jsou proto
akceptoviny. Diky tomu se zpravidla velmi rychle a efektivné prosazuji a realizuji.

PFi viech nejasnostech a pfipadnych h:ozwfch konfliktech je vZdy moZné i vhodné se od-
volat a opfit o roziifeny a hluboce zakotven_ spoleény cil a dal3i podnikové priority.
SniZuje ndroky na kontrolu spolupracevnikii. Vzhledem k pomérng snadno dosaZitel-
nému vieobecnému souhlasu spolupracovniki nejen s podnikovymi cili, ale i zakladnimi
cestami jejich dosaZeni, v¥etn& zdsad a praviﬁel jejich vzdjemnych vztaht, je moZné ma-
ximiln& omezit jednotlivé prvky formélni kontroly. Jednak je mo#né se spolehnout na
vysoky stupeii identifikace spolupracovniki's praci a podnikem a v t&ch p¥fpadech, kdy
se ukdZi tyto uvddomelé prvky pracovni kdzng nedostate&né, lze poéitat s pomérné silnou
neformélni socialni kontrolou.
Obecné lze viak konstatovat, Ze v podnicich se silnou vlastni kulturou existuje velmi
malo skute€nych dévodi ke kontrole pracovniho jedndni, pfipadng se kontrola uskuteé-
iiuje jen nepfimymi cestami.

ZvySuje motivaci a tymovy duch. Sila ztotjinénf se s ,,vizi” podniku pfedstavuje sou-
&asné i velkou pfipravenost a ochotu angaZovat se pro podnik a jeho cilové hodnoty, a to
nikoliv izolovans, ale ve spolupraci s ostatnimi spolupracovniky. Snaha pfispét k dosa-*
Zeni podnikovych cihi se obvykle neomezuje jen na vlastni praci uvnitt podniku, ale je
zfetelna i ve snaze dobie reprezentovat podnik pfi jakékoliv pfileZitosti.

Je-li podnik dostateéné isp&3ny a ma dobry image v o8ich vefejnosti, je ochota reprezen-
tovat podnik jednotlivymi pracovniky umocnéna i zvysenim vlastniho spoledenského sta-
tusu. Byt zaméstnin v isp&&ném podniku s dobrym image a projevit k nému loajalitu,
resp. prokédzat sviij osobn{ pfinos k dosaZeni vieobecn uznivaného uisp&chu zvysuje spo-




. . . (mu
leenské postaveni, vlastni sebedfivéru a zpétné i dals{ motivaci k vy§Simu pracovnim
;}:;?‘::u je stabilitu socidlniho systému. Spole&né s'dflené ci.le a hc;fin'otl}l' rf—s]l:\l‘:ujé. ;xt]l;:la((;}i

B a prinasejf jistotu a sebediivéru. Je-1i navic evidentni usPéch jednotlivycl ﬁ];;d{ f?znivého
vg kultury ve smyslu dosaZeni dobrého postaveni‘ podniku v trinirg pros m.e,v;; zniveto
image, a tim i vysokého spoletenského statusu jeho zaméstnanci, existuj

avoda k opudténi pracovniho mista. . ] ) Divo-
' ?\IuiZl‘Zé‘fl'luktl\)lace bysé tedy velmi Zasto priivodnim jevem silné pc’)dmkol\ié;cl\:rlgg 13;;/;)},
dem je 1 skutednost, Ze velmi silnd podnikova kultha se prf'lmlt':i. d:; 0 e Olugracov_
podnikové identity a image, je vefejnosti pomémdé znamﬁ i I}:'r:ast::\gspn(; ;:dngtlivé oty
fevaing j 4 t{ jsou jiz pfedem ochotni
ikt ptevazné jen ty zajemce, kter} jsou i n och C
'?éjto klzlltury nejen respektovat, ale i piijmout za sve 2 dale rozvijet.

‘ i i i — davaji
Viechny uvedené pozitivni privodni jevy ~ duﬂedky §1lmé'.podn‘:k;);;ér icr\:tlggl};m 3 j
iknout tezi, Ze podniky za t&chto okolnosti pracuji e.fekm./r%p as vySsi: mtabilion, i
e v lconkréinlch situacich dynamické podnikové reality a _)f:_uho ekonommb ého 2 socks
ho okoli je véak moZné prokazat, Ze nelze vie hodnotit takto jednoznaéné a bezrozp X

T . Ii-
Z tohoto diivodu je vhodné uvést i mnohé negativni privodni Jdevgi, :te;fezob;;al;z;}l; -

kovat cestu k efektivnosti zejména v dynamickych §1m??ich a otlzi'o ch,

sadnf promény podnikové strategie. Mezi tyto negativai jevy patrh:

a) t}e;nlcii elllztiixl;tgf';‘;;zl:grit lrnimm‘-:idm‘é silné a hluboce intemal’iz?v'im a dlouhogo:fu s::la;:;:
zovan, pak viechny vndj3f a vnitini signaly, kritika a v"u'ovt;zmlc,l Jeii. ;;ouP;ili(i)g sﬂné vy
vajici podnikovou kulturou, jsou pfeslechnuty nebo ZAmEm : ‘;)1 mh : }};;)dnotéch e ede
nuti se v Gsp&chu zaloZeném na vlastnich x.mrméch, pr:_1v1 ect vy prichazelict.
k uzavFenosti, podcefiovéan{ a% opovrhovéni informacemi a ostatnim
i j&iho prostiedi. .

[l{:;:c‘;n:ftragiani vzory, nedestatek flexibility a bloko‘vsinig ;wwl'(é 3;1:;1;:;2 postupy,
Silna podnikové kultura vytvafi emotivni vazbu na takové my. en otéiko ot o
které v minulosti vedly k fisp&chu. Naproti tomn noyé myﬁle{ﬂ;y jen

vaznost na dosavadni pfedstavy a postupy, a prote jsou 'odmlt I;y. vy zaduje dostateé-
Je tomu tak z toho dfivodu, Ze piijeti a rozpracovani _novy.ch my§' eple évy o e altura
ny prostor pro otevienost a volnost v uvaio;ér;i ; c:;skusl, ktery silna po

¥ out jen velmi téZko a pouze podminene. . L

rlil;:;er:li:fg:trvzjt na tradiénich a osv&d&enych hodnotich a nolrméch pod;};r{;:;éazz(r)nv?:i
citovym vztahem k nim vede k programovyrfn snahéu.l vyhy;(l:lz;tm se Zm

orientacim, které nezapadaji do kontextu stavajici podnikové . ry.'r paich postaph a
RovnéZ implementace novych organizaénich schémat, technol(;)_gl , v‘),'ecoS vt
organizace préce je silné vazana na podnikovm.l kulturu. P?k:jlk JsoPu e o k- i
cf kulturou nebo se jen nepatrnd odchyluji, je vie v Pofé uk o likai B oo
v rozporu a vyZaduji jeji ipravy nebo dokonce zménu, vzmk_ap c])‘rrnp véna. pociter,n e
rou silnd podnikova kultura garantuje, se postupné ztréci’a je nahrazo

jistoty, nebezpeti a v diisledku toho i strachem a odmitanim.

b,

~
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. podnikovych priorit a v neot¥esitelném pji"esvi':déeni o tryval

Uvedené problémy vedou ve svém souhrnu ke strnulosti podniku a nedostatku jeho pii-
zplisobivosti.
c) kolektivnf snaha vyhnout se kritice, kenfliktitm a vyuutit si konformitu

" Pfesv&d&eni o vhodnosti, efektivnosti aiéinnosti stivajici podnikové kultury pro sougas-
nost i budoucnost jen z toho ditvodu, Ze se v minulosti osvédgila, vede velmi dasto ke
kolektivni snaze vyhnout se kritické sebereflexi a veskerou kritiku chépat jako nelegitim-
- ni. Tato skute&nost se projevuje i v teQdenci vynutit si konformitu spolupracovniki ve

zna&ném rozsahu a prakticky za kazdou cenu.
Nové konkrétni myslenky, nédzory a navrhy byvaji velmi rychle staZeny, pokud se proka-
Ze, Ze tfeba jen nepatrné prekraduji rimec stavajici podnikové kultury. Kazdy spolupra-
covnik v&tSinou jiZ sém a pfedem zvajuje eventualitu mo¥ného nazorového konfliktn
s existujicimi hodnotami a normami a cj!five nez dojde k jejich zhodnoceni okolim, sam
je zavrhuje jako nevhodné a odsouva je mezi neptijatelné, nerealizovateiné a koneckoncd

i nespravné koncepce. :

Nekteré persondlni Sinnosti, jako je napfiklad vybér a hodnoceni pracovniki, mohou tyto
tendence ptimo i nepfimo podporovat. Kritéria vybéru novych pracovniki, stejng jako
kritéria hodnocen{ spolupracovnikt mohou piimo a explicitng obsahovat poZadavky na
. takovou strukturu osobnosti a na takov§ pracovni jednani, které pin& a bezvyhradné od-

povidi uvedenym poZadavkim. Struktura pracovniki s poZadovanymi vlastnostmi je tak
dlouhodobg konzervovana a konformita zabezpeena.

Shreme-li viechny naznatené problémy, zd4 se, Ze silna podnikova kultura vede ke
»Strnulym paldclim” odolévajicim viem objektivnim zm&nim vnéjiiho prostiedi. Viechny
Jeji pfednosti je moZné okam?it¥ zpochybnit, a to i s pouZitim shodnych argumentii, aviak
v opaném smyslu.

S. W. Lorsch dokonce chépe prvky silné podnikové kultury jako neviditelnou bariéru
pro viechny organizaéni zmény v podniku. .

Toto zjist&ni jako by bylo v ptikrém razporu s Jjinymi tvrzenimi, ktera doklidaji, ze jen -
silnd podnikov4 kultura je faktorem umoZiiujicim inovaéni zmény (viz obr. I-3).

Roz¥ifrovini tohote zdanlivého roz
kultury. L

Je-li jeji souddsti takovy hodnotovy systém, ktery nejenze piipousti, ale pfimo pogita
s tvofivosti spolupracovniki, ktery toleruje diléf a dodasné neuspéchy v zdjmu dlouhodobé-
ho hledéni nové podnikové strategie, ktery neodsuzuje dil&{ vécné pracovni konflikty, pak
mnohé negativni privodni jevy silné podnikové kultury nejsou aktualni. Tato kultura je
pak silod privé v tom aspektu, Ze uzndvi existenci riznych cest a variant k dosa¥en{
osti tohoto principu.
Zavérem je tfeba konstatovat, Ze kritika silné podnikové kultury je vedena i z jinych po-
zic. Odmitnuti vyznamu silné kultury vychazi z poznéni, Ze zpravidla byva zalofena na vel-
mi abstraktnich a vieobecnych norméch a hodnotdch (napf. na loajalitd k firmé, na dodr¥o-
vénj zdsady, Ze zakaznik musi byt vidy uspokojen a e kvalita vyrobku je rozhodujici),
JejichZ konkrétni operacionalizace, tzn. pevedenf do roviny konkrétnich znaki a kritérii, je
zna¢né problematické a umoZiiuje Siroké a nejednoznaéné spektrum jednani,

poru spoéivd v obsahové strimee podrikové
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SILNA POPNIKOVA KULTURA

PREDNOSTI NEDOSTATKY

Jasny a pfehledny | Tendence
pohled na podnik ¥ uzZav¥énosti

podnikového
Primd a jednoznatna systému

R Jromunikace ]
Trvani na
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| Obr. 1-3 Schematlcké znizornéni pfednosti a nedostatki silné podnikové kultury

V neposledni radé stoj{ na stran& odpirci i argument, %e koncepce zaloZend na jedné a

" vnitfn& jednotné kultufe nenf redlna, nebot pravé kultura je skuteZnost nejvyde pluralisticka

a jen voln# svizan4 obdobnymi hodnotami, normami, schématy a vzory.

23 ZMENA PODNIKOVE KULTURY

Dal¥fm hledislkem, vyrovndvajicim se se zdanlivym rozporem Vv hodnoceni silné
Podnikové kultury, je bezpochyby pFesvédéeni o mo¥nosti jeji zmény.

Ov&em i zde Ize zaznamenat velmi rozdilné aZ rozporné nézory jak teoretikd, tak i Fidi-
cich pracovnikii z ekonomické praxe.
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Jednim pélem je stanovisko zastinct ‘mo¥nosti rychlych a relativng snadnych zmén.
Tito pfedstavitelé byvaji oznadovéni jako ,kulturnf inZeny#i” a jejich argument spo&ivd
v tezi, Ze podnikovou kulturu stejng jako ka?dy dal¥i nistroj fzeni je moZné cilevédomé
utvé¥et, vyuZivat a také ménit. Z hlediska dfive nazna&eného filozofického piistupu zde pre-
va#uji objektivisticky orientovan{ zastdnci socib]ogick}'{ch koncepci radikalni zmény.

Opaény pél pfedstavuji tzv. ,,kulturalisté’?, ktefi vychazeji z pfedpokladu, Ze podniko-

... VA kultura je organicky se rozvijejici skute&nost, kterd mé svou historii a své zékonitosti

a nelze ji tedy svévoln& ménit. Tito pfedstavitelé zastdvaji v obecné poloze spife evolugni a
regulativni sociologické koncepce a jsou obvykle subjektivisticky orientovani.
Kompromisni nizor je moZné oznagit terminém ,korekee stdvajiciho kurzu”. Vyché-
zi z pfedpokladu, Ze v zdsadé& nenf moZné stavajici podnikovou kulturu odstranit jednorizo-
vym aktem ze dne na den, vytvofit konstrukei nové kultury a tu systematicky krok za kro-
kem uvadét v Zivot. Tento postup je odmitén jako prili§ mechanisticky, technokraticky,
a tudiZ zjednodugujici. )

Na zékladé prokazatelné a zdivodnitelné kritiky existujiciho stavu je viak moZné uéinit
uréitou rekonstrukci podnikové kultury a n&které jeji prvky pfehodnotit, nebot jeji tvorba je
otevieny socidlni proces.

Kriticky moment v3ak spoéivd v tom, Ze jednan{ lidi je uritym komplexem a zména dil-
¢iho momentu mitZe vyvolat nepfedvidatelné konsekvence.

Pres naznadené nebezpedi pfevazuji nézojry na redlnost a efektivnost diléich korekcf
podnikové kultury. V tomto piipadg, vice neZ u jakékoliv jiné zm&ny, je nezbytnou podmin-
kou visp&chu vnitini pfesvédéeni spolupracovmku Hraje zde roli pfesv&déeni nejen o nutnos-
ti a sprdvnosti zmény, ale i o motivujicim efektu snahy vyzkouSet n&co nového, dosud nepo-
uZfvaného a moZné i idinného. .

Na strang nositelti zmény, pfedeviim Fidicich pracovniki odpovédnych za jeji prosaze—

ni, viak spotivd mimofddnd odpovédnost za dodrZeni vSech etickych principt ovliviiovéni
spolupracovnikd. |

Pravé v téchto pripadech je velmi lnka"vé a relativné snadnd moZnost vyuZit jen
nékterych informaci, jen nékterych argumentu a jen nékterych strinek podmkové rea- |
lity k manipulaci s ostatnimi spoluprncovniky

Existenéni cyklus podnikové kultury, resp¢kt1ve samotny proces jeji zmény ma obvykle
shodnou podobu ve viech organizacich (viz obr. I-4).

Pokud jde o otazku metodického postupu formulace a poté vlastni implementace nové
&i modifikované podnikové kultury, jsou moiné nékolikeré pristupy:

a) ]de 1] vylucnou zaleZitost vrcholového vedem
Ridici pracovnici vrcholové trovné sami formulup podnikovou filozofii, strategu i hlav-
ni zésady podnikové kultury. V pfipads vzijemné shody je situace pomérné snadné a jed-
noznacnd. V opaéném piipad€ je vhodné zjistit a opfit se alespoii o dil&f nizory t8ch spo-
lupracovniki, kterych se pfedpokladani zména nejvice dotkne, resp. zvazit, do jaké miry

jsou zmé&ny konzistentni s dosavadni podnikovou kulturou'a jaké diisledky zména miiZe
vyvolat.
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Dosavadni vzory
jednani

a interpretace
skutednosti
vedou podnik
do krize

Nova kultura

se rozviii, vznikajl
nové reprezentace,
nové symboly.
ritudly

Podafi-1i se novou
orientaci, novymi
hodnotami zvladnout
krizi, je tato
akceptovana Je~11

vitézstvl pfipsdno FeEE—

ve prosp&ch novich
hodnot, je nova
podnikova kultura
pitijata

]

Obr.i-4  Cyklus podnikové kultury (W. G. Dyer, 1985)

.Znejisténi.

symboly a ritualy
ztraceji na
vé&rohodnosti,
jsou kritizovany

vytvoli se stinova
kultura nebo nové
vedeni zkousi
vybudovat nové
vzory a modely:
novy systém
podnikové Iultury

Stard a nova
Jultura jsou
v konflilctu.
Mocensky boj.
protofe nova
kultura vzdy
vede k
pferozddleni
moci, zdroja,
vyhod atd.
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b) zdklad spotiva v aktivnim vyzkumném procesu v podnikn

Vyzkumny proces projektuje a zpracovava tym pracovnikd, kiery se sklddd z pracovnikil
pfevainé stiedni lirovné fizenf a raznych odbomych pracovist. Platny model podnikové
kultury se upravi podle ziskanych poznatki a poté se diskutuje ve vrcholovém vedenf.
Tento postup Gsti zpravidla v rychleji a snadn&ji akceptovatelné zm&ny v podnikové kul-
tufe, nebot ndvrh odrdZi podnikovou realitu lépe neZ v pfedchozim piipadé.
Nevyhodou je viak znaén4 dasova narocnost aZ zdlouhavost, protoZe vysledky vlastniho
vyzkumného procesu je nutné sdélit nejen pracovmkum t{dici hierarchie, nybrz viem :

———-spolupracovnikim podniku.
c) Fefeni pomocitymu a konzultacemi se zaméstnaucl

Odborn4 literatura preferuje takovy postup
tym sestaveny z pracovnikil riiznych profesi
fe. V pritb&hu zpracovéni nové koncepce po
niho uvaZeni s vybranymi spolupracovniky

ve kterém rozhodujici tvir& roli sehréva |
a odli$ného postaveni v podnikové struktu-
dnikové kultury pak konzultuji podle vlast- |
i odborniky, kteff se touto problematikou

teoreticky zabyvaji.

Ve viech tfech uvedenych pripadech je v8ak kli€ovym procesem implementace novych

prvki do stévajici podnikové kultury. Rozhodujici a neopomenutelné principy jsou nésledu-

jici:

1.
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. Zabezpeéit maximdlnf a rychlou informovanost viech spolupracovniki prostfednic-

tvim informa&nich schiizek, pfipadn& kratkodobych §koleni. Na téchto setkinich je ne-
zbytna igast zdstupcii vrcholového vedeni podniku; (i8astnici by méli zastupovat vidy
pfibliZné stejnou troveii pracovnich pozic v podniku. Jako vhodné se ukazuje soustfedit
pfedpokiddané nositele odlisnych, resp. konkuren&nich subkultur.

Platnou variantu zdsad podnikové kultury zpracovat do pisemné podoby a dat j ji
k dispozici viem spolupracovnikiim. Diivodem je existujici pfesv&d&ent, e je nezbytné

. hlavn{ podnikové priority, cile, hodnoty a normy explicitng formulovat, nebot cely soci-
" &lnf systém akceptuje jejich silu teprve tehdy, aZ jsou v uréité formé& zviditelnény a for-

malizovany.
»Podnikové zasady” vychézejici z podmkove filozofie a strategie mohou tuto vilohu se-
hrét a vytvofit tak celkovy rimec podmkove kultury. Museji byt orientovany dlovhodo- |
b&, aviak soudasné mit schopnost zmé&n a dal$iho rozvoje. Ucelend a logicky uzaviend :
koncepce, tfeba i ndroén4, aviak realistickd je pak vhodnou orientaci pro budouci cestu
podniku. Tyto formalizované zdAsady garéntuji uréitou vnitfni a voéjii legitimitu
jednani a json tim, co zAvazn& uréuje jeho hranice, smér a dal3f orientaci. Jejich
role déle spo&iva ve splnéni t&chto funkei:

explicitng zndzorfiuji a dokumentujf v podniku Z4douci hodnoty a normy, tzn. vyjadiuji
obrys Zadoucl, idedln{ podnikové kultury;

kodifikuji poZadovany zpisob jednini s mo%
konkrétni podoba podnikové kultury ziska ur
vytvafeni Zadouciho image, pfipadn& umozn

nosti sankcionovéni odchylek;
gitou expresivita sm&rem navenek a umoZni
negativni image korigovat.




2.4 OBJEKTIVISTICKE A INTERPRETATIVNI POJETI
PODNIKOVE KULTURY

Objektivisticky p¥istup sociologi ke zkoumani sociilni reality se nutn& promita i do
.pojetf podnikové kultury, jejiho mista a funkce v podnikové struktl.xfe:

Toto pojeti vychazi z pFedpokiadu, Ze podnikovd kultura je jednou z .mnohn slku-'
tetnosti stejného Fadu, lteré utviteji podnikovou realitu. Chipe ji jako ,,mteg.ra.tlvm
jev”, jehoZ funlkei je integrovat viechny ostatni prvky podnikové struktury, za:]lstlt tak
stabilitu, identitu a spojeni spolupracovnikii prostfednictvim vy§Sich ho‘dn'ot ne'i jen t&ch,
které zabezpedujf uspokojeni zakladnich potieb ¢lov&ka. Problematika Qodmkove ku1th se
chape jako dali, novy a bezpochyby ptinosny prvelf obehacujici organizagni a manaZerské
teorie zejména v roving koordinace, integrace a motivace. )

Pii analyze podnikové kultury a zvySovéni jejf d€innosti je klﬁdep rozhoduyj ic.:i d)ﬁraz na
vngjsi, zfetelnd a objektivné zachytitelné projevy, jako ‘jsou materidlni .symb’oly, ntual)", pii-
bihy apod. Pravé tato rovina je povaZovéna za rozhodujici sloZku pednikové kultury a je vy-
uzivana pro zvydeni dginnosti a efektivnosti podnikového fizeni. .

Zatfmco objektivisticky pFistup lze zjednoduSen? parafrizovat tezi ,podnik ma
Lkulturu”, pak dalii z moZnych pFistupi lze vyjadFit tim, Ze ,,podnik je kulturou”.

Interpretativni pojeti vychazi z pfedpokladu, Ze podnikova kultura nfini jen jedr}ou
z mnoha #4sti podniku, ale m4 hiub#{ vyznam, nebot zahrnuje veSkerou podnikovou reality,
. tj. viechny ostatni subsystémy, Fidici, informaéni, logisticky apod. o g
! Tato koncepee se odklani od objektivistického, systémové funkmo.nalmho piistupu a
, piiklani se k subjektivni interpretaci socialnf struktury a procesd v podmkt.l. .
| Podnik pak neni vykladén vyluéné v pojmech odraZejicich prvky fyzického §véta, a{e
! v pojmech pfevaZné nemateridlni stranky kultury. Zmingné pojeti tizce korespondl.x_}e se zdii-
| raznénim vyznamu symbold a jejich subjektivni interpretace v interakei, a tedy i ve viech
i Hidicich procesech zaloZenych na interakci a zejména na komunikaci.

{ Uvedeny subjektivisticly smér, majici velmi blizko k ,symbolickému inlerakcionisrfm”

| (M. Mead), nechdpe socidlni skuteénost (tedy ani podnikovou kulturu) jako néco predem daného,
urdeného k pozorovéani, nybrs jako 1o, co teprve vznikajici konkrémni interakcni vztahy mohou
utvdfet a prostiednictvim symbolii tomu pfiklddat uréity vyznam,

Cilem je tedy pochopeni t&ch procesti, které vedou ke shodné interpretaci si'tuace, aby
- byla vytvoFena spole&na konstrukce socidlni skuteénosti. Socialni jednéni konkrétnich spo-
‘ lupracovnik se poté odehrava v urditém vykladovém systému, ktery je odvozen ze specific-
¢ kyeh a pro dany socilni systém platnych pravidel a je symbolicky zprostfedkovén. Takto
! v podniku vznik4 subjektivni skute&nost. Neznamend to viak nic jiného, neZ Ze se v poq-
| niku plny vyznam objektit, struktury a procesi otevira aZ interpretacf téchto fenomé-

! nd prostfednictvim subjekti, individui — nikoliv pfedem.

Prosttedky tohoto odkryti jsou zejména s y m b o 1y. Ty hraji rozhodujici roli prede-
v8im pi charakteristice a rozboru podnikové kultury. Symboly mohou byt slovni obraty,
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. not. Jedinec zde v3ak neni pouze pasivnim subjéktem, ale je schopen aktivng vytvofit védo-
‘ mou distanci mezi vlastnimi normami a hodnotovymi hierarchiemi a normami, které
, reprezentujf existujici podnikovou kulturu. Tato distance je tim mengi, &im podobn&jsi je

. prostorové, tak i £asovEé omezena a jejich viznam je subjektivng determinovén.

gesta, zplisoby jednan{ a v neposledni fad& i materialni piedméty. Je jim pfifazen uréity vy-
znam, ktery nen{ zfejmy a pochopitelny jen z j;jich vlastni (fyzické) existence. Vyznam je
vysvétlitelny, resp. pochopitelny a% v souvislosti s danym systémem vnitropodnikovych hod-
not, norem a vztahi.

Symboly jé tedy moZné interpretovat jako socidlni vytvery, jejichZ platnost je jak

Naznaéené pojeti socidlnd reality prokazuje
podnikové kultury jako systému v podniku spo
viak dale pfena$eny prostiednictvim symbold.
zprostredkovavany podnikové normy, hodnoty,

bezpochyby velkou slugitelnost s chdpanim
lené sdilenych hodnot a norem, které jsou
T&mito symboly jsou pak spolupracovnikiim
vzory a standardy jednéni. Pfitom spolupra-

covnici sami konstruuji vlastni definici situace, kterd vychazi z individudlni hodnotové
orientace, ziskané v socializaénim procesu. Vedle toho ziskdvaji na vyznamu specificky pod-
nikové hodnoty a normy, je jsou jednotliveim interpretovany formou vysvétleni symbolit uz
zde zam&stnanymi spolupracovaiky.

Kliovi je v t¥chto procesech interpretadni schopnost a vykonnost téastnikd interakce,
kterd je v¥ak moZna jen prostfednictvim symbolii jako komunika&niho prosttedku. Symboly
jsou z tohoto diivedu prostfedky mezi obsahem hodnot a norem a objektivng pozoro-
vatelnym objektem. f

Pro jednotlivce je dilezité, Ze tento relativné samostatny a uzavieny , subsvét”, ktery je
postupné a cilevédomé internalizovan adaptagnimi procesy, je jen parcidlni skutegnosti. Je
v kontrastu a miiZe byt i v rozporu s komplexnim svétem, ktery &lovék zachytil v pribshu
své socializace.

Adaptace znamen4 i ovlddnuti souboru roli a celého vyznamového pole, véetné tradis-
nich aZ rutinnich pojeti a jednani. Soudasng s tim se predpoklada i pfejimani norem a hod-

individualn{ a podnikov4 hierarchie, &im déle je
intenzivn&ji komunikuje s ostatnimi spolupracovi
textu.

Takto v podniku vznikd, rozviji se a udriujé podnikovd kultura v interpretativnim, sub-
. jektivisticky orientovaném pojeti.

2.5 TYPOLOGIE PODNIKOVE

jedinec zaméstnancem podniku a &im déle a
niky ve shodném socidlnim a kulturnim kon-

KULTURY

PfestoZe byla mnohokrat zdiraznéna specifi¢nost, originalita a neopakovatelnost kazdé |

konkrétni podnikové kultury, je moZné na zklad& dlouhodobych empirickych vyzkumé

1

!

uvést n¥které zédkladni a v padnikové sféfe nejéastji se objevujici typy. '
KaZdd typologie je zjednodu$ujici a vyznaéuje se mnoha dal§imi omezenimi. M4 viak !

moZné se pfibliZovat nebo naopak, kterému je tftjaba se vyhnout.
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i sviij prakticky pozitivni vyznam, nebot’ pfedstavuje jakysi idedlni model, ke kterému je 1
i




i Azeji z pF i ého okruhu nejdile-
Nize uvedené typologie vychazeji z predpok!adu 'exxstence omezens ] ‘
yitgjsich obsahovych momentl, které kaZdd podnikové kultura obsahuje (. G. Quchi). Ide

predeviim o nasledujici skuieCnosti:

zpisob zamdstnavani spolupracovnikd,
_  kritéria a zpisob rozhodovéni,

rozdéleni pravomoci a adpovédnosti, : o : -
kritéria a asové cykly hodnoceni pracovnikil a dynamika jejich pracovni kariéry,

styl Hzeni a pfevaZujici zplisob kontroly,
— interpersonalni vztahy.

Jako jednu z nejvystizn&jsich typologii uvadi odbormna literatura tu, kterou zpracovali
T B. Deal a A. A. Kennedy (viz obr. I-5 a text dale).

————— -j--——-————‘—'l

l kultura

velké | "analyticko-— -
"vSechno nebo nic l

-projektova”
kultura l

RIZIKO [ oo et —m o — | S — _|

" i Jrult
Furtura |eea ey |
malé ! ‘
| .
pomald DYNAMIKA rychla

Obr. I-5 Typologle podnikové kultury (T. B. Deal, A. A. Kennedy)

»VSECHNO NEBO NIC”

Podnik je svétem individualistdl a hvézd s velkymi idejemi..Pozitivné hodnf)ceno je v'el:
mi temperamentni a mladistvé jednéni, za zajimavé se povaZuje fasté a rych!e'vypadév:im
Z profesionélni role. Komunikace je nekonvenéni, fet obsahuje velmi cas’to cizi s}oxta. Pre:
néfen{ osobnfch starost{ na podnikovou piidu stejng jako osobni :«;véi‘ovani se 5 lntlmn'{mx
Problémy je neptipustné. Uspéch uréuje vie: 4. autoritu, moe, pijmy, popularitu a oblibe-
nost. Uspéchy jsou velmi expresivn slaveny, naopak netspéchy rychle odloZeny a zapome-
Ruty. Kariéra ma podobu rychlého vzestupu, pfipadné neméné rychlého sestupy, doba za-
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méstnini vétdinou netrva pfilii dlouho. MuZi i ieny maji zcela rovnopravné postaveni, jsou
viak na ng kladeny stejné tvrdé poZadavky. Podnikovym hrdiniim je mnohé tolerovano a
mohou si prakticky dovelit vie. Horoskopy a symboly $tésti a isp&chu jsou vitény.

»CHLEB A HRY”

Silna extrovertni orientace, svét je plny moZnosti, jen je vyuzit. Vysokou hodnotou je
piételstvi a sympatické chovani. Nekoriplikovand vzajemnd spoluprice, tymovd price a
tsp&ch jsou na nejdileZit&j¥im mist&, Velmi Eastd a intenzivn je verbalni komunikace — kdo
mléi, je podezfely. Vertikdlni hierarchie moci neni dilleZits, profesni kariéra je zdlezZitost
vice spolegenska ne? pracovni. Casté jsou oslavy, vyznamenéni a ceny, oblibené jsou riizné

piibshy (napf. o nemoZnych zdkaznicich). Pouziva se podnikovy Zargon, Sasté jsou zkratky |

a slova z oblasti sportu (polotas, aut, dervena karta apod.). Pfeva¥uje vyznam socidlniho

prostfedi nad fyzickymi podminkami price a pfes nespokojenost s odmé&fiovanim existuje
znaénd stabilita pracovniki. Hrdinou je ten, ,.kdo seZene mrazni¢ku do kancelare, protoZe :

vSichni maji radi nanuka”. |
Hovotit o soukromych i intimnfch zaleZitostech je mo#né, emoce se mohou projevovat
i navenek, obledeni je neformélni. ‘

»ANALYTICKY PROJEKT”

Chybné rozhodnut{ ohroZuji kazdou firmu. %Abychom se tomu vyhnuli, je tfeba se ma- |

ximéIné koncentrovat. Provedeme komplexni analyzu a poté dlouhodobou prognézu. Divé-
ru md vyluéné védeckotechnickd racionalita. Intuice, momentalni invence, zku$enost, tradi-

pfedem urena podle zasedaciho potadku a podle n&ho se rovn& hovor. Ve je tfeba dii-
kladn& prozkoumat, a to trvd velmi dlouho. Rychlost s sebou nutng pfina$i povrchnost, je
tedy podezield a nevitani. L

Do ti{ let po ndstupu je kaZdy jests novidkem. Kariéra se uskuteéiiuje po krocich,
rychld je nemoZnd, star3i a staif spolupracovnici|si zajistujf sviij postup pro sebe vyhodny-
mi pravidly.

Obleeni je korektni, stejng jako poutivany slovnik verbélnich vyrazi. Emoce se nepro-
jevuji, o soukromych zéleZitostech se nehovoii. Hrdinou je ten, kdo s dlouhodobou houzev-
natosti bez ohledu na podminky sleduje a rozpracovavé jedinou my$lenku,

»PROCES”

Viechny aktivity se bezvyhradng soustfed’uji na proces, samotny cil neni ni¢im a hraje
podiadnou roli. ; ‘

Chyby se nedglaji, vie se registruje. Kazdoun chvili miize ndkdo zvendi &i zevniti upo-
zornit na chybu, musime byt proto stile vyzbrojeni. NejdileZit&j$i je mocensk4 hierarchie,
obledeni, vyse piijmu. O ka?dém povyseni kazdy vi a vi rovn&% o tom, co to dotyénému p¥i-
nese. Vlastni telefon, koberec v kanceldfi, vypolstrované dvefe a lampitka na stole jsou dit-
leZit&j5i neZ penize. Povydeni je rovnéZ oblibené téma rozhovoru. Tradi#ni slavnost — 25 let
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‘ce, Stésti a nalada jsou nespolehlivé, a tedy nebezpe¥né, Hlavni ritual je zasedani; mista jsou ™



zaméstndni v podniku. Emoce se neprojevuji. Hrdinové jsou lidé, ktefi bez chyb, a tfeba
i proti vedeni a osudu stéle pracujf v podniku, n&kdy i desitky let.

Odlignou typologii podnikovych kultur, odvozenou z psychologické terminologie a
oznatujicl zejména nepfiznivé psychické stavy jednotlivce, zpracovali K. Vries a D. Miller.
Uvedené typy podnikovych kultur pfedstavuji ve vech pfipadech deformované sociélni pro-

_stiedi jako diisledek dlouhodobého nezvladani Fidicich procest a fidicich situaci. Cilem je. |

upozornit na moZné neptiznivé disledky té&chto kultur, které jsou z dlouhodobého hlediska
pro b&zného pracovnika zjevné netinosné. Podniky zaloZené na kulturdch tohoto zamé&feni
jsou neefektivni a pom&rné brzy se vnitfné rozpadaji. Jsou to pfedeviim:

a) paranoidni kultura
Stalé obavy a strach, stalé ohroZeni vieho druhu, trvalé sledovén{ viech aktivit a projevii
ostatnich spolupracovnikd, permanentni pfipravenost na cokoliv.

- b) natlakova knltura

Perfektnost a detail, vie ma sviij Fad, nejv&tsi ohroZeni je z chaosu, vztahy jsou zaloZeny
na ptikazech, nic nelze nechat nihod8, vie je fizeno a do detailu organizovino, emoce
jsou nepfipustné.
c) dramatiekd kultura
V3e se soustied’'uje okolo charismatické vedouci osobnosti, kterd se sama grandi6zné
usadila doprostfed scény. Ostatni ji idealizujf a citi se byt na ni silné zavisli, viechna
rozhodnuti &ini ona. Pracovni metody spoléhaji na spontinnost a intuici. Projevovani
pozitivnich emoci je projevem loajality. Struktury a regule se &asto rui jako zbytectné,
usp&chy se velmi slavi.
depresivni lultura
Pesimistické progndzy a strach, nic se neda stihnout, osud nis prenasleduje. Ve mé svij
béh, rutina uréuje zptisob jednani, jen malo zileZitosti lze skuteéng ovlivnit. Moc je ¥iro-
ce rozdélend, ale bez praktického vyznamu.
) schizoidni kultura
Velka distance, lepsi je drZet se zpatky. Plachost, ostychavost, mocenské vakuum, sou-
¢asné boj o moc, koalice a taktika. PrestiZ a kariéra jsou rozhodujici, hn&v nebo nadge-
ni, nikdo nevi, kdy se co mtiZe ptihodit.

d

~

Pfestoze uvedené ptiklady typologie podnikovych kultur predstavuji velka zjednoduseni
a nevystihuji vSechny stranky Zivota podniku, bezpochyby predstavuji zakladni typy, které je
moZné nalézt s uréitymi modifikacemi v mnoha podnicich a firméch.

2.6 PROSTREDKY PODNIKOVE KULTURY

: Rozhodujicim prostiedikem podnikové kultury jsou symbaoly. Symbol je znak maji-
: '_(Om!)lexm' komunikativni (v¥znamovy) obsah snadny k pochopeni. MiZe mit idedlni i ma-
erilni podobu, Predstavuje zakladni element i nejjednodu3$i komunikace, ktera bez jeho

°b§ahového a vyznamového pochopeni viemi i¢astniky neni moZna. Pro podnikovou kultu-
T4 jsou dilezitg:
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— verbilni symboly (slovni higky, historky),
— symbolick4 jednini (obydeje, ritudly, ceremoniily),
— symbolické artefakty materidlni povahy (logo, barvy, architektura).

Mnohé z nich maji vice expresivni obsahi ktery vyZaduje dedate&né vysvétleni, a jsou

spie abstrakinfho charakteru. Naopak n&které dalsi, které maji pfevaZng materialni povahu,

_maji spife instrumentalni obsah, jsou konkrétni a pomérné snadno pochopitelné i cizimu, do
podnikovych souvislosti nezasvEcenému lovékn (viz obr. 1-6).

VERBALNI SYMBOLY

Ret jako pfirozeny nastroj lidské komunikace je povaZovdna soudasné& za rozhodujici
prostfedek zprostfedkovani norem a hodnot podnikové kultury. Reé a podnikova kultura jsou
neoddélitelné, a to zviasté v podob& vypravéni, ptib&hi a historek.

Historky, pFib&hy a nejriznji vyprivénf jsou ,pfikrislené zpravy” o podnikovych
udalostech v minulosti, kterym se v podniku pfiklid4 mimofadny vyznam. Je to vidy for-
ma uréitého propojeni minulosti podniku s aktudlni situaci a s implicitnim imperati-
vem do budoucnosti. ‘

SlouZf pro pfenos kultury (8asové i mistng) a navic jde o takovou formu komunikace,
ktera ma vé&tsi pfesv&d@ovaci silu neZ riizné explicitni formy ovliviiovéni.

PfestoZe nejrizngj&{ historky maji podobui spi$e jen anekdotickych vypravéni, tykaji se
zpravidla zcela konkrétnich udélosti a obsahujf implicitné moralni imperativ, ktery v¥ak neni
explicitng vysloveny. Jsou rovn€ orientaci p#i tradiénim fesenf novych situaci a davaji zie-
teln# najevo, jaké jedndni se od spolupracovnikii v daném kontextu v budoucnu odekédva.
Umoiuji novym zamé&stnanctim prvni orientaci v podniku, tvori nedilnou sou&ast neformal-
ni strdnky adapta&niho procesu. i

V souvislosti s t¥mito historkami a ptib&hy je mitné upozornit na paradox, Ze mnohd
vypravéni se tykaji udalostf v podniku, aviak v sousednim podniku se jen s malymi obména-
mi vypravji piib&hy velmi podobné. To jen potvrzuje skutednost, %e se nejedna o informace
v pravém slova smyslu, nybrZ vyluin® o symboly, které zprostiedkovavaji podnikovou kul-
turu. Je proto nutné disledné respektovat ,,spe:ciﬁcky podnikovy” zivér a pointu, protoZe
mnohy nepfidiva na vérohodnosti a navic umoZiuje i odli¥now, resp. neZadouci interpretaci.

Myty jsou dal$im symbolem, a tedy i proétfedkem k objasnéni norem a hodnot podni-
kové kultury. ‘

Vyraz ,,mytus” oznaduje skutegnost, Ze tato myslenkové schériata nemaji ve viech smg&-
rech racionalni zaklad. Spi¥e jde o lidové teorie, jejichZ obsah je velmi silng subjektivni.
Vira a vnitini pfesv&d&eni zde hraji v&t¥{ roli neZ v&d&ni. Proto je 1ze velmi téZko objektivné
evidovat, tim spise pak je nelze zménit raciondlni a logickou argumentaci nebo empirickym
pfezkoufenim. |

Jde o urdity zpisob uvaZzovéni odréZejici existujic{ podnikové normy a hodnoty, ktery
mé bezprostfedn{ souvislost s jednanim spolupracovnikd (viz obr. I-7 a I-8).

Myty velice Zasto reprezentuji i celé skupiny hodnot, které by jinak bylo velmi sloZité
a dasov& ndrotné prosazovat diferencované.
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Mytus Hodnoty

Jsme na jedné lodi otevienost, rovnost, lidskost, tolerance,
kooperace, solidarita, pfizptisoben{
mihlelo]lr|[s}ip]1 Sh ofvim}v f_ Na kaZdém zalezi hierarchie, fantazie, individualismus,
g. i 2. ._.li?‘_ i .,Jai.__ x ,.g_ el ; Fl12li e, ' - - aktivita, orientace na uspéch,
vyltlefjalulte|dileofm|lafinije|alti osobni kuraz, sebeprosazeni
o|lm]dfaluje ajnflalr]|v]t
r o b4 1 s {v t o m i e e
I n 'S - Yy a g e | a n I
Y i s rijn|l}1 |t
a yiu ataln u
1 mic m|n|i]jp]|r
Y bt vyl 1 ria ,
oly ola ‘
d{c
31, nlo Pracovnik | si
&l v | nahlas stéZuje [~ ————
nli | I
vy |3 | ]
t
& l 1
Mytus & Mytus B
KuraZny Vedouci jedna
Eloveék
Instrumentalni vidy dobfe
obsah
|
|
Jednani, A Jednani B
Diskuse' Napomenuti
Expresivni obsah a fefeni ~y] 2@ kritika
e e
- = Obr. I-7  Myty a Jejich dopady na jednani
t&%ko pochopitelné snadno .
(nutny vyklad, vysv&tleni) pochopitelné
= = . . . o . . L\ req sess
Myty v souvislosti s podnikovou kulturou mohou a maji plnit nékteré diileZité funkce,
abstraktni konkrétni Jsou to zejména: :
Obr. 15 # ~ selekee — vybiraji z mo#nych variant jednani;
- 16 Prostfedky podnikoveé kultury — symboly — manifestace — zvyraziiuji zvolenou variantu;
— ndvod k jednini — mytus pom&rn& pfesné urduje, co a jakym zptisobem &init, pokud na-
stane shodnd situace; plni funkei urditého neformélniho pfedpisu;
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HODNOTY NORMY A PRAVIDLA JEDNANY § oppovipagici miTy
L L L ;
roloha A Poloha B Hodnota A Hodnota B Hodnota A Hodnota B
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odvaha, bivost, vahu pred "Ego- zavazan (nebo ve-
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Obr. 1.8 Hodnoty, normy a myty
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Obr. 1-8 Hodnoty, normy a myty - pokra&ovén




Obr. 1.8 Hodnoty, normy a myty - pokraovani
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zdivednéni — mytus v sobé zpravidla zahrnuje { zdvodnéni ndvodu k jednani, predsta-

vuje soudasné vysvétleni a zdivodnéni skute€nosti (obvykle se jedna o velmi jednoduché
vysvétleni, tzv. bez otazek). i
Otazka mytt je komplikovana tim, Ze kaZdy mytus mé sviij alternativni mytus, ktery
pohliZi na shodnau skute¢nost ze zcela opadnych pozic. Jsou-l pak jednotlivé myty v re4iné
situaci konkretizovany, mohou se vzijemns ki2it, resp. vzijemns se vylucovat. Problém pak
--vzniké tehdy, chceme-li z téchto mytd odvodit ndvod k jednani.

SYMBOLICKA JEDNANI

Vedle slovné verbélnich symboli maji mimot4dnég velky vyznam pro utvéteni, upeviio-
véni a zejména Sasoprostorovy pfenos podnikové kultury slovng symbolickd jedndnf neboli
symbolické artefakty jednani. Jde pfedeviim o ritualy, ceremonialy a obfady. Kazdy z nich
mA znaény prakticky vyznam, v podnikové realité je v¥ak sloZité je vzdjemng od sebe odlisit.

Ritudlem rozumime urdity typ zvyk a obyé&ejt, ktery m4 na urditém misté a v uréitém
¢ase zcela konkrétni vyznam. Je to napf. vyznamendvani nejlepich spolupracovniki, odchod
vedouciho pracovnika do dfichodu, hlasovani &i schvalovani dilezitych dokumentii (viz
obr. I-9).

Ritudly jsou zna&né& formalizovany, mstltucwnallzovany a v uréitém &ase stéle opako-
vény. Samy o sob& jsou symbolem, aviak v jejich rdmci jsou pouZivany dal¥i symboly, kte-
rymi se vyjadiuji a definuji zcela konkrétni socidlni vztahy. V kazdém pfipadg potvrzujf a
upevituji dosud platné, stivajici mocenskeé struktury a vedou ke stabilizaci existujicich pod-
nikovych norem a hodnot. Ne ndhodou dochdzi pfi zm#né podnikové kultury v prvnf fad2
k odmitnuti piivodnich a konstituovani novych forem rituald.

Obdobna charakteristika plati pro ceremoniily, které na rozdil od ritualii slouZi navic
k uvolnéni emoci a maj{ tudiZ méné formalizovanon podobu. Jde o oslavy vyroéi zaloZeni
podniku, oslavy vanognich svitki & nového roku apod.

Velmi dillezitymi symboly z fady téch, které formuji a interpretuji podnikovou kulturu
firmy, jsou takové, které vyjadiuj{ socidlni postaveni pracovnika. Jsou to tzv. statusové

symbely, jeZ je moZné zafadit nékam mezi symbollcka jedndni a symbolické artefakty mate-
ridlni povahy.

Za symbol tohote druhu je moZné povaZovat pouZivani tradignich a% historizujicich
oznateni nékterych pracovnich funkei (napt. ekonomicky rada, disponent, inspektor) a ma-
teridlnich poZitki (jake jsou napf. vizitky, velikost a vybaveni kancelate, sluZebn{ automo-
bil, satelitn{ telefon nebo finanéni odmé&na umoZiiujici vy3si Zivotni standard a Zivotni styl
odliZny od ostatnich spelupracovniki), které zastdvini zejména vys¥ich pracovnich pozic
s sebou pfina$i. Mezi symboly tohoto druhu bezpochyby pat# i riizné tituly (napf. nejlepi

* pracovnik firmy), jejichZ ud&lovén{ byva vhodné& spojeno s podnikovou oslavou.

Statusovym symbelim vzhledem k existujicimu typu podnikové kultury byvé v raznych
firmach pfiklddén rozdilny vyznam. Tato rozdilnost viak vyplyvé i z charakteru &innosti da-
ného podniku a uréité tradice. Zjevny rozdil zaznamenéme napf. mezi bankou a velkoob-
chodnl prodejni firmou.

Piesto Ize v obecné poloze vymezit pozitivni piinos uplatiiovdn{ t&chto symboli:
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firmé tradovalo, Ze ro&nl za-
v&refnd zprava o hospodafeni
firmy je rodinnym tajemstvim.
Aby vak bylo zakonim uiné&no
zadost a kaZdy z akciona®™) se
mohl se zpravou seznamit, m&l
poradce firmy, kterému rodina
davélovala, za kol dat akcio-
nafim na schiizl Sanci nahléd-
- pout- do zpravy. Avsak velmi.
obratng&, rychle a jen zb&Zns.
Potom musela zprava zmizet
v poslednim §upliku jeho psa-
ciho stolu. Gasem bylo trfeba
n&kolik kopii, ty vSak byly
o&islovany a po schizi ihned

%/ stafeny zp&t.

Ritudl A Po generace se v malé rodinnég

i
{
§
|

Norma Jen &lenové rodiny a peoradce
jednani mohou zprdvu kdykoliv analy-
zovat.
j
: Hodnota Utajeni vSech zaleZitosti,

které se tykajl hospodareni
firmy, je velmi ddleZité.

Zadkladni teze Nikomu z wvné&jsku
didvérovat. 3 se nemd

Obr. 1-8 Ritual schvalovani roéni uzévarky

potvrzuji, Ze jedinec byl vyzdviZen z masy, a uspokojuji tak motivy vlastni seberealiza-
ce, uzninf a obdivu; -

Eié}'ajf pfedem najevo, s kym je jednino; urduji tim odpovidajici zpisob jednéni a odstra-
m:lji &i zmirfiuji tak piHpadna nedorozumani a konflikty;

"Yfl?dk}f price a zdsluhy o firmu &asto nebyvaji pro druhé viditelné, tyto symboly je pak
lelzzil_:_ﬂﬂ a zafazuji dotyéného spolupracovnika nov& do vnitropodnikové struktury

;’a‘"i}'“jf, protoZe na piikladu ukazuji, e kdo plni stanovend kritéria, ma v podniku
nei;

Prispivaji k sebeuvédoméni a podporuji identitu 5 firmou.
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SYMBOLICKE ARTEFAKTY MATERIALNI POVAHY

Pro fadového spolupracovnika firmy i nihodného obZana, ktery je ve vztahu k této
fifin¥ jen vn&j4im pozorovatelem, jsou ze viech symbold nejvice viditelné i nejsndze poche-
pitelné ty, které maji materidlni podobu. !

Jednd se o architekturu staveb, vybaveni interiérd, logo, firemni barvy, ale i typické

—propagaéni pfedmaty atd. Aby viak plnily ulohu symbold, tzn. aby zprostfedkovévaly uréi- |
E\ ty obsah, je nezbytné, aby vytvately logicky systém, ktery je schopen byt nositelem mySlen-

ky a v¥znamu. Maji-li tyto symboly pfinést pofadovany efekt, musi byt nejen konzistentn{
se viemi ostatnimi symboly podnikové kultury, ale musi byt vyuZiviny trvale a pfi kaZdé
piileZitosti.

N&kdy je mo#né se setkat s nazory, které podnikovou kulturu redukuji vylugné na sym-
boly tohoto druhu. Materializované objekty, které jsou ze viech symbol nejndpadngjsi, viak
maji omezenou miru vlivu na podnikovou kulturu a v uréitém smyslu rdmec podnikové kul-
tury pekraduji. Dostdvaji se dale do oblasti podnikové identity a zejména pak se stavaji vy-

* raznym &initelem utvafeni podnikového image.

Kazdd z pouZivanych skupin symbol&t mé ve vztahu k podnikové kultufe svoji uréitou

" funkei, co ukazuje obr. I-10 (C. Scholz, 1987).

2.7 PODNIKOVA KULTURA A RIDICi PROCESY

Podnikova kultura mé velmi t&sny vztah k fidicim procestim v podniku. Zejména v tom

| smyslu, Ze svym vlivem na rozhodovin! a jednéni spolupracovniki usnadiiuje priibzh a rea-

lizaci Hdicich procesti. Pozitivni vliv podnikové kultury se v3ak projevuje jen tehdy, je-li do-
stateén& silna a je-li systémov& kompatibilni s ostatnimi prvky podnikového systému. V tom-

' to pripad® je moZné hovofit o synergickém efektu podnikové kultury, ktery se projevije

zcela bezprosttedns v n&kterych vyznamnych procesech, jako jsou:

. — koordinace,
! — integrace,

— motivace.

KOORDINACE
Pfestoze chapani a vykliad pojmu koordinace byvaji u pfedstaviteld podnikohospodéi-

. skych v&dnich obori a teoretikit organizagnich teorii rozdilné, lze jej obecn& vymezit jako

zharmonizovéni jednotlivych gasti celku (v tomto piipad podniku) s ohledem na dosaZeni
nadiazenych cild. ‘ )

Pozadavek koordinace vznikd u hierarchicky &lengné hospodafské organizace v disled-
ku délby prace a specializace, je2 vedou k tomu, e spolupréce jednotlived nebo skupin neni
pfedem zaruéena. Nutnost koordinace vychazi i z rozdiluych cili a partikuldrnich z4jmi re-
lativné nezavislych jednotlived & skupin a z nutnosti vyuzit spoleénych a omezenych zdrojil.

V kazdodenni podnikové praxi je moné se setkat s rznymi formami koordinace, jako
jsou plény, pakyny, programy, organogramy atd. Ve viech téchto piipadech se viak jednd
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KOMUNIKATIVNE ORIENTOVANE MATERIALNI
TYPY ORIENTOVANE NA JEDNANI OBJEKTY
(akei)

historky, rituadly, statusove
p%ibghy? myty, ceremonialy, symboly.
FUNKCE vtipy, slogany oslavy architektura,

logo, barvy

DESKRIPTIVRI

FUNKCE symboly s instrumentalnim obsahem
cil: prostfeﬂ!;y kik sg‘_]inéni
nam zpro- padnikovych o1
g%dkovﬁvaji {orientované na tkoly)
STABILIZACGNT
FUNKCE
vyznam |
posiluji
symboly $ expresivnim obsahem
AKTIVACNT cil: prostfedky k uspohojeni
FUNKCE socialnich potfeb

spolupracovnikil, vefejnosti
{orientované na vztahy)

mé&ni vyznam

Obr. 1110 Typy a funkce symbolii (C. Scholz, 1987}

o tzv. strukturalni ndstroje koordinace. Témi se podnik snaZi doséh{mut tak?vého‘ _]edn’ar)l
a takovych rozhodnuti zaméstnancii podniku, kterd jsou Zédouci z hledlsk.a nadra'ze'nych cilf.
Strukturdlni nastroje viak musi byt spolupracovniky, jichZ se koor.dmace tyka, ,,?ocho-
peny” a pii pouziti v konkrétni situaci ,,spravné interpretovény”.'Tato mt_erpl:etace vsak.ne—
miZe probihat plng abjektivng, tzn. Zisté raciondlng, nybré pievaind sub}ektwné, kdy si na
zdkladg viastnich zkuSenosti, zajm#, hodnotovych preferenci i mqmentaln(hcg {?zpovlozen'l
spolupracovnici vytvateji vlastni (subjektivni) interpretaci situac'e i ndvodu k jejimu .re§z.an.1.
Proto je interpretace téchto strukturalnich nistrojii koordinace vzhledem k fndfv!-
dudlnimu potencislu pozorovinf, zpracovini informaci a jejich vyhodnoceni indivi-
Quilnd podmingni a omezena. i et
.:, Nebezpeti odligné interpretace je o to v&t§i, &im abstrakin&jsi a v§eobec_n§j§i jsou pra-
:ndla koordinace. Navie jsou obvykle chapéna jako ., vn&jéi limity”, bez pz.lrtlmpace, .a tedy
i bez motivace. Byv4 to také prvni piidinou snah o co nejpodrobngjsi a'nejkonk'rétnéjs‘(' po-
1Y, které maji zabranit riznému vykladu. Tim se vak zcela evidentné omezuje kreativita
vatni potencil spolupracovniki. Soub&ng s tim pak rostou i naklady na 'tut.o fomzu
dinace veetn nakladd na pritbéZnou i naslednou kontrolu. V odborné literatufe

or
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(W. G. Ouchi) je moZné se setkat s nasledujicimi dvéma formami tzv. nestrukturainich me-
chanismi koordinace:

a) pomoci trhua
Synchronizace probiha prostfednictvim svabodného, volného jednani mezi nabidkou a
poptévkon, pfi¢emz oficidlni regulaéni mechanismy koordinace jsou postupné vytlago-
vany.

" 'b) “pemoci kladu

Koordinace probihd prostfednictvim spoleéné orientace spolupracovnikii na spolegné
hodnoty, normy a cile. Vyhoda této formy mimostrukturalni koordinace se projevuje ze-
jména tam, kde existuje znaéna komplexnost a sloZitost vnitropodnikovych procesi.

Uvedené mechanismy vnitropodnikevé koordinace nestrukturélni povahy jsou doceiio-
vany aZ v poslednim desetilet, a to pravé v souvislosti se studiem podnikové kultury.

Podnikeva kultura tedy miiZe za uritych okolnosti fungovat jako nestrukturini
ndstroj podnikové koordinace.

Silnd, systémové kompatibilni, a tim funkén{ podnikov4 kultura zaji$fuje podniku novy
zékladn{ konsenzus (vieobecny souhlas) s podnikovymi cili a prioritami. Na jeho zéklads je
mozZné i v t&Zkych dob4ch najit nekonflikini formy dalii spolupréce a moZnosti fefeni. Dile-
Zité je skutednost, Ze sdileny konsenzus plati na viech trovnich podnikové hierarchie a ve
viech horizontélnich sférich organizace.

Zakladni konsenzus v podnikové kultufe piisobf ve vztahu ke koordinaénimu aspektu
dvojim zpdsobem:

1. Poskytuje motivaéni zdkladnu pro cflové konformni jednsnf spolupracovniki podni-
ku, nebot vieobecné pfejimani podnikovych hodnot a norem prekonava velkou divergen-
ci jednotlivet &i skupin, kterd miiZe vyvolavat nejistotn a obavy.

2. VytvaFi zdkladnu informac, ke které se kdokeliv a kdykoliv miZe p¥i rozhodovéni vra-
tit. Za tfm stoji pfesv&déeni, Ze v rdmci podniku existuje zna&n4 jednota a konvergence
ve sledované interpretaci podnikovych skuteénosti. Ve svych diisledcich to mtiZe vést i ke
sniZen{ redlného poZtu rozhodovacich situaci'a moZnych variant tedeni. JiZz pfedem jsou

vyfazena ta, kterd jsou v rozporu s podnikevou kulturou. H. Ulrick hovoti o tzv. duchov-
ni koordinaci. ’

INTEGRACE

Integrace a koordinace jsou dva kvalitativn& odli$né typy harmonizace — &4stedn® se do-
pliiujf a Zastedné si konkuruji. Integrace je specifickou formou spojeni elementt v celek jed-
noho systému.

Nutnost integrace vychdz{ z diferenciace systému a jeho odstfedivych tendenci, které
maji zejména velké diviziondlng Elenéné firmy. Integrace je rovn&% odpovédi na snahy o pro-
sazovéni partikuldrnich z&jmii jednotlivych odbori a oddélens v hierarchické struktuie pod-
nikového Fizeni i na konkurenéni jednani jednotlivych spolupracovnik®, Pravé v takovych
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odminkdch existuje vyrazna tendence k utvéfeni subkultur. Cim vice‘ jecild, yzorﬁ a norem
l'jedmini na Grovni subkultury, tim v&t8i nebezpeti vznika proto, ze je samouéel'név jen pro

Jsebe sama, ani¥ by anticipovala vy§&i cile podniku jako ce!ku. Je to tim anCZPECnej.ﬁl, &im

vice jsou takto reprezentovany osobni zajmy vyraznych a silnych osobn_?sti. liroces El}fer;r}-

ciace byva podporovén i tim, Ze pro hodnoceni vykonu jsou v rozhodujici mife pouZita kri-

&ria spinén{ pravé jen subsystémového cile. ] i . L ]

b Z](Jie lze ukAzat ambivalentni charakter diferenciace systému. Na Jedpc strané dlferen:
- ciace usnadiiuje diverzifikaci, umoZziiuje v&ts samostatn‘osf a konkurenci, na strané dr'ulée
" vede postupné k vytvafeni vlastnich hodnot, norem, kritérii uspéchu aZ k osamostatnéni jed-

tlivych subsystémil. ) o o )

" lP};évé v této situaci plni podnikova kultura vyraznou 1ntegrat1vn1 tunkc‘l. Pisobi nejen

jake ,socidlni lepidle”, nybrz udr¥uje subsystémy pohromadé tim, Ze 9bsahuje a regrez;nt}l—

je sp;leéné a viem nadiazené zikladni podnikové hodnoty a norlr(ny, jez }?deVldajl priorit-
ikovym cili Amérim a pr i é ekonomické povahy.

im podnikovym ciliim, zdmé&rdm a preferencim vécn’ T / ]
" pZe spolegnych norem a-hodnot se odviji ,,védomi-my" (O. Nez'zberger, A Kf?.npa?,vkte
ré zatlaéuje osobni, partikuldrnf z4jmy do pozadi, stejné jako zvy3uje odolnost viiéi vnitinim

né&j$im ru§ivym vlivim. ) o
Y g\lezbytnou podminkou Gsp&¥ného zavrieni a trvalého udr¥ovani v.mfr'ni mt‘egl.'ace Pod-
niku je identifikace v&tiny spelupracovnikd s nejvy$simi podmkovygu cxli a pnontam'l.N
Identifikace je proces, ve kterém jedinec stavi podnikové cile vySe nez cile vla§tfu. a-
venek se projevuje jako spojent, resp. loajalita k podniku, ktera .automa'tlcky bez. vné_]’§1c.h sEx:
muld garantuje, Ze rozhodnuti spolupracovnika bude konzistentni s podnikovymi cili

H. A. Simon). . ) )

‘ H. Mintzberg pouzivéa pojem identifikace k oznaceni vysokého stl‘.‘!pnévnapOJ'eni SpOlEl:

pracovnika na tzv. ,ideologicky systém”. Ten definuje jako 'systérﬂ p'resvedée.mna postoji
k podniku, ktery je spolupracovniky sdflen a ktery dany podnik od jinych podnikii odliSuje.
(V nafem kontextu je tento pojem blizky pojmu podmkoya kultura.) ’ -

Uvedeny ideologicky systém existuje vedle formélniho systému sankef a autorl.t aslou-
#i k Fizeni a kontrole jednani podniku a jednén{ v podniku. Vyznam tohoto systému je zavis-
1y na mife a rozsahu identifikace s nim. . . o

Formu a miru identifikace s podnikem je moZné .odligit na zakladé riiznych pfistupi.
Isou to:

a) pfirozena identifikace . .
pOsobnust pracovnika, jeho hodnotové preference a z4jmy plng k?responv::luji s podm’l;cg-
vymi cili, hodnotami a normami, pracovnik je s nimi zcela ZtOt?Z.lzéI‘l. Pri né})or}], vybé-
ru a pfijimani pracovnikf podnik své cile, hodnoty a normy zverejnuje, vysvétluje a pro-
v&fuje vnitfni vazbu uchaze&i na tyto hodnoty a normy. 3 .

8 PPiJklady pfirozené identifikace jtey:noiné se setkat v idedlnd éi.sté ;’)odobe s’na'd jenvre-
ligioznich a politickych organizacich, v hospodafskych organizacich to byvd jen vyji-
medna zaleFitost,

b) selektivnf identifikace . . .

S jednotlivymi podnikovymi cili, normami a hodnotami se pracovnﬂ.( identifikuje v roz-
dilné mite. Ty z nich, které jsou v rozporu s profilem jeho osobnosti, odmita.
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¢) evokovand identifikace .
Prostfednictvim indoktrinace a f{zené adaptace vedenf podniku pozitivng ovliviiuje iden-
tifikaci spolupracovniki.

d) vykalkulovan4 identifikace
Spolupracovnik se podtidi podnikovym cilfim; normém a hodnotim, aniz je pfijme za
své. Diivodem je evidentni vyhoda tohoto predstiraného stavu. Riziko budouciho konflik-
tu, nespolehlivost a nepfedvidatelnost mista a doby jeho vzniku je pro podnik v&t3i nez
vyhody pfinasejici konformita.

Otazka identifikace a zprosttedkované i integrace ze socialnd psychologického hlediska
spodivé v odpovédi na otdzku, do jaké miry kliové cile a hodnoty podniku mohou tvorit &ast
individudlni hierarchie hodnot. Pfehled jednotlivych forem identifikace naznaduje obr. I-11.

Ridict strategie vedeni podniku mtZe volit velmi riiznorodou cestu k dosageni identifi-
kace a integrace. Z hlediska kone&ného efektu a zejména trvalosti dosaZendho stavu viak
miiZe byt vysledny stav velmi diferencovany (viz obr. 1-12). Z hlediska miry skutefného
piijeti podnikovych cild, norem a hodnot a trvalosti desaZeného stavu se pro podnike-
vou praxi jako optimdln{ ukazuje varianta adaptace.

Integrativni funkce podnikové kultury bude v budoucnu nabyvat na vyznamu, nebot’
tendence k decentralizaci, divizionalizaci a multindrodnim organizacim je zfejma jiZ nyni a

jejich existence je na vnitini integraci z4visl4.

MOTIVACE

V oblasti motivace pracovniho jedndni jé, mozZné se setkat s fadou teoretickych kon-
strukei, kieré nachazeji v&t¥f &i mensi realizaéni moZnosti v podnikové praxi. Ve vazbé na
nékteré z nich je moZné prokazat, Ze podnikova kultura nejen zvy§uje pracovni spokoje-
most v pasiveim slova smyslu, ale v mnohych souvislostech ms stimulaéni funkei, nebot’
iniciuje a posiluje vykounost a pracovn{ ochotu spolupracevnikii.

Tuto tezi lze prokézat napf. na motivaéni teorii C. P. Adlderfera. Na rozdil od
A. H. Maslowa relativizuje posloupnost uspokojovini potfeb jednotlivce podle pyramidy
(ud. H Maslowa jsou aktivovany dal$i motivy aZ po uspokojeni pfedchozich v dané hierar-
chii) a prokazuje na empirickém vyzkumu, Ze toto pofadi neplati v obecné podobg, nybrZ za-
visi na struktufe konkrétni osobnosti. C. P. Alderfer zavédi akronym ERG:

E — Existention = existence, fyziologické byti, jistota, bezpeé&nost;

R - Relatedness = socidlni vztahy;

G - Growth = rozvoj osobnosti, uznéni, seberealizace,

Vychazi-li se ze struktury ERG, pak je mo#né vzhledem k dosavadnim znalostem pod-

nikové kultury tvrdit, Je silnd a funkéni podnikovi kultura miZe piisobit souéasné a vel-
mi i¢inné na viechny t¥i irovné a iniciovat jednotlivé motiva&ni &initele.

1/46




" stejné jako hygienické faktory:
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Obr. I-11 Identifikace spolupracovniki s podnikovyml cili a hodnotamt
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RovnéZ Herzbergerova koncepce nabizi vazbu na problematiku podnikové kultury.
Jeho motivatory: pracovni tspéch, obsah prace, odpovédnost, moinost pracovni kariéry,
moZnost osobnfho rozvoje,

hmotné odmé&iiovani, mezilidské vztahy, jistota pracovniho mista, styl fize-
ni, pracovni podminky atd.

- jsou pfimo samy nedilnou sougésti existujici podnikové kultury, nebot’ ta obsahuje takové

podnikové hodnoty, normy a pravidla jednani, ktera zprostfedkované upravuji a konkretizujf
jejich podobu. Silnd podnikova kultura mitZe jak odbourat pHéinynespokojenosti tak ini-
ciovat a posilovat motivétory.

Kromé toho, Ze podnikov4 kultura podponue uéinnost motivatorit, md i sama o sobé

_sviij viastni motivaéni obsah. Formovéni, udrfovani a rozvoj podnikové kultury jiz samo

0 sobé& znamena Wsili o dosaZeni a upevnéni podnikovych cilli a zaméri, aniZ by se to tykalo
zcela konkrétnich dilgich pracovnich ukolit. Podnikova kultura je zde motiva¢nim faktorem
pomé&rné& komplexniho charakteru.

Kromé koordinace, integrace a motivace je  tada dal¥ich Hdicich procest a diléich akti-
vit, u kterych by bylo moZné prokézat tésné zivislosti s podnikovou kulturou. Zv1ast vyraz-
né je to v oblasti stanoveni podnikovych cili a priorit, v oblasti kontrolnich procest formou
sociaini kontroly, kterou silna podnikova kultura vykonava, ale i v dal3ich oblastech.

At se &tendfi pfikloni k objektivistickému &i interpretativnimu pojeti podnikové kul-
tury, v obou pfipadech je zfejmé, Ze podnikovd kultura je fenomén, ktery vyznamnym zpi-
sobem a aktivné ovliviiuje Fidici procesy a sdm vykondva regulativai funkei.

Podnikové hodnoty, normy a artefakty se postupng formuji a piisobi jako ,,anto-
pilot” znaénég nezivisle na diltich konkrétnich Fidicich aktech.

Podnikova kultura realizuje pfedeviim funkce koordinace, integrace a motivace. Ne-
zbytnym predpokladem je v3ak silnd podnikova kultura, zaloZend na jasnych a jednoznat-
nych cilech a prioritich firmy. Sila podnikeové kultury ovliviiuje zejména intenzitu Fidi-
cich funkei a obsah podnikové kultury pak jejich vécnou orientaci,

Zékladni vychodiska podnikové kultury neovliviiujf jen individuslnf jednani &lend fir-
my, ale zejména interakce mezi spolupracovniky, vztahy mezi nadfizenymi a podiizenymi,
ovliviiuji proporce mezi humanné a v&cn& orientovanym stylem fizeni atd. Z toho vyplyva,
Ze z mnoha oblasti podnikového fizeni ma podnikova kultura nejbliZe k problematice perso-
nélnfho managementu. Je to z toho divodu, Ze personélni management je pfedev§im cilevé-
domé ovliviiovani védomi a jednani spolupracovnikil v zajmu dosaZeni podnikovych cili. Je
proto memyslitelné, aby podnikova kultura a persondlni management byly chépany
jako dvé na sob& nezavislé veli¢iny.

Jejich vzdjemny vztah miZe byt chipan velmi rlizné. Z teoretického hlediska i moZného
praktického vyuZiti v3ak pfipadaji v Givahu dva p¥istupy:

1. Podnikevi kulfura je nadfazena personiloimu managementu (stejnd tak jako ostat-
nim subsystémiim podniku), uréuje jeho konkrétni obsah, formy i celkovy charak-
ter. Personalni management se tak stiva nistrojem pro utvéfeni, prosazovani a asovy
i prostorovy transfer podnikové kultury.
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Hlavnim tkolem persondlniho f{zeni se v téchto souvislostech stiva utviteni a upeviio-

vani stdvajici &i nové podnikové kultury tak, aby viichni spolupracovnici ,,byli nalad&ni

na stejnou vinoveu délku”. SlouZi k tomu vSechny diléi &innosti a procesy, které perso-

nalni management zahrnuje.

Tako piiklad je moZné uvést nasledujici persondlni ¢innosti:

— vybér a pfijimani pracovnikd, které vyluduje zamé&stndni pracovnikd nezpisobilych
nebo neochotnych stét se spalutviirci a nositeli dané podnikové kultury;

— adaptace pracovniki, kterd sleduje vyluéné osvojeni si podnikovych hodnot a norem;

— hodnoceni pracovnikl zaloZené na kritériich loajality k firmé, miry identifikace
s podnikovou kulturou apod.

V tomto pojeti personalni fizeni napomaha spoluvytvaret vyznamy pouZivanych symbo-
i a zprostfedkovavat je dile na vertikalni i horizontédlni linii podnikové organizace.
Z pohledu teoretického vykladu se jedna o pojeti, ve kterém podnik jako celek fakticky
pfedstavuje podnikovou kulturu, coZ koresponduje s interpretativnim pojetim podnikové
kultury (na rozdil od pfistupl objektivistickych). ’

. Personilni Fizeni pouZiva k prosazeni a dosaZeni podnikovych cilit podnikovou kul-
turu jako jeden z vyznamnych ndstrojd. V tomto pojeti je rozhodujici diraz kladen na
jednotlivé Sinnosti a procesy persondlniho managementu s védomim, Ze podnikov4 kul-
tura miiZe sehrat pfi jejich realizaci velmi pozitivni roli. Zv1a3tg jsou vytvifeny a inter-
pretovany takové typy symbold, ze kterych je moZné odvodit konkrétni ndvody k jedna-
ni. V tomto pfipadé jde o to, jak pomoci norem, hodnot a manipulaci se symboly pfivést
zaméstnance firmy k uvaZovanf{ a jednani, které odpovida plnéni jejich specifickych pro-
fesionalnich roli a dosahovéni podnikovych cilé. Symboly jsou pfitom chépany prevaz-
né jako prosttedky, jejichZ pomoci je zesilena sociélni interakce a komunikace.
Jednotlivé oblasti podnikové kultury jsou pak formovény do takové podoby, aby usnad-
fiovaly a podporovaly diléi persondlni &innosti. Persondlnimu managementu je tak pfi-
klédina nejen primarni funkce, ale je sougasng i nositelem zakladni koncepce a filozofie
_fungovéni socidlnfho systému podniku. Principy, hodnoty a normy podnikové kultury
150u z ni odvozené a neaspiruji na ,filozofickou” strategii a koncepéni funkci ve vztahu
k vnitropodnikovému fizen.

Tento pfistup k podnikové kultufe a jejimu vztahu k persondlnimu fizeni vyplyva z poje-
q, _ie‘podnik ma podnikovou kulturu jako jeden z mnoha subsystémi a chépe ji v objek-
tivistickém, funkciondlnim a pievazné materidlnim vyznamu.
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PODNIKOVA IDENTITA A ETIKA

3.1 PODNIKOVA IDENTITA

Pojem podnikova kultura v souvislosti s jakoukoliv hospodéfskou organizaci vyjadiuje
vidy urgity charakter, duch podniku, vnitini pravidla hry, kterd ovliviuji nejen my3leni a
jednani spolupracovnikd, ale i celkovou atmosféru, ve které probihd veskery vnitropodniko-
vy Zivot.

Na rozdil od podnikové kultury viak pojem podnikovi identita (Corporate Iden-
tity, Unternehmungsidentitiit) oznatuje cilevédomé utvifeny strategicky koneept

. vnitFni struktury, fungovini a vn&jsi prezentace konkrétnihe pedniku v trinim pro-
' stfedi. Vyjadfuje vlastni specifiénost, originalitu a nezaménitelnost s jinymi, i obdobng
- orientovanymi podniky.

Podnikova kultura vytvai{ bezpochyby rozhodujici zéklad pro podnikovou identitu,

' aviak nevyderpava zcela jeji obsah. Vytvaii pro ni obsahové zézemi, pisobi stabilizujicim

zplisobem a bez silné kultury lze jen velmi téZko vytvofit koncept podnikové identity. Mé-li
byt celkové fungovani podniku tisp£sné, pak musi byt podnik pfedeviim vnitfné integrovany
a navenek plisobit stabilizovang a diivéryhodné. Prave tyto rysy jsou v trZnim prostiedi vel-
mi dileité a jejich redlného naplnéni je mo#né dosahnout jen tehdy, jsou-li obsah a forma
podnikovych aktivit vZdy vhodn& vyvaZeny.

. Vytvafeni podnikové identity je vidy ¥zeny proces, probihajici v fidici hierarchii smé&-

Tem sl.mra dold, je pomé&rn& dlouhodoby a lze jej realizovat postupné v jednotlivych fézich.
¢ DileZité je predevsim obsahové i formalni sjednoceni, které je velmi profesionalni zéleZitos-

aje proto nezbytné se opirat o poradenské a konzultaéni firmy. Jen velké, stabilizované a
ch’“(’m}Ck}’ silné podniky realizuji program podnikové identity zcela vlastnimi silami.
Klitovym momentem je formulace (vyjidieni) a realizace podnikové strategie (jde

5 9, Y¥robky, technologie, design, ceny, zdkazniky, objem a kvalitn vyroby atd.), od které se
EX ml_Pné odvijeji dal3i znaky. Mezi rozhodujici elementy utvafejici podnikovou identitu pa-
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PODNIKOVA KOMUNIKACE

Velmi diilezit4 je volba a vynZivani viech dostupnych komunikagnich prostfedki ve
vztahu k vlastnim zamé&stnancim i vngjimu okoli.

V prvnim piipad€ se jednd o posilovani vnitfni integrity socidlniho systému podniku,
utvafeni pocitu sounaleitosti 2 odpovédnosti spolupracovnikdl viiéi podniku i naopak, a
o formovani védomi ,,my — nade firma”. Tato oblast je bezpochyby vyznamnou souéasti pod-

- nikové kultury, ktera tak utva¥{ zdzemi-pre podnikovou identitu.

V druhém pripad& se jedna o komunikaci s odbérateli, zakazniky, Sirokou vefejnosti.

Obsahem je pfedéviim informovéni o vyrobeich, aktivitich podniku (v oblasti charitativni

pomoci, sponzorovéni, ekologie atd.), hospodéfskych vysledcich a soudasném postaveni fir-

my i jejich budoucich zamérech. Je zfejmé, Ze v t&chto souvislostech budou pfevaZovat in-

formace pro podnik pfiznivé nad t&mi, které by stavély firmun v otich vefejnosti do nepfizni- |

vého svétla.

V zajmu podnikové etiky a diivéryhodnosti firmy je v8ak moZné s asp&chem vyuit ing- |
které, pro podnik neptiznivé informace. D&jiny ,,public relations” dokumentuji mnohé pfipa- |

dy, kdy pravé t&mito informacemi podnik ziskal povést solidnosti a jednani ,.fair play”.
Nejen obsah a forma podnikové komunikace, ale i volba samotnych komunikaénich

prostiedkd vytvafi konkrétni podobu podnikové identity a bezprostiedn utvari i podnikovy
image.

PODNIKOVY DESIGN

Vnéj$i, vizudlng vnimatelné ztvarnéni podnikovych artefakti je velmi dileZitym pro-
stfedkem budovani a posilovani podnikové identity.
Architektura budov podniku, vnitini vybaveni, zafizeni kanceldfi, oble€eni zamé&stnan-

cd, design vyrobkd, jejich balen{ a navody k pouZiti, podnikové prodejny, logo, barvy,

dopisni papiry, vizitky a formulafe vytvateji u vn&jiiho pozorovatele urgité pfedstavy o pod-
niku, které by mély korespondovat s v&enymi podnikovymi cili a strategiemi.

Vyjadfeni avantgardnosti nebo ptiklon k solidnosti a tradici, kosmopolitnost nebo na-
rodni tradice, preferovéni §pikové techniky nebo propojenf uveln&nosti a neforméilnosti

mohou byt riznymi variantami, kterymi podnik pisobi na vngjsi prostfedi a oslovuje tak a.

ziskéva zcela konkrétni spoletenské vrstvy & socidlni skupiny.

1 kdy? nelze vyloudit laciné nebo i velmi nakladné ,,Pot&émkinovy vesnice”, podnikovy !

design zpravidla odra#{ skutedné podnikové cile a navazuje na redlnou podnikovou kulturu.

Neni-li tomu tak, dosaZeny efekt je jen velmi kratkodoby a vefejnost pomérné brzy rozeznd, :

%e forma a obsah podnikové identity jsou dvé trvale neslugitelné skutenosti.

Dobie promysleny, disledn& zpracovany a iisp&né realizovany podnikovy design mé |

. nasledujici pfednosti (R. Bachinger):

1. Podnikovy design péisobf v prvni fad& uvnitf podniku. Verbalni symboly maji jisté
svou vyznamnou funkci, aviak podnikové cile, zdsady a pravidla jsou touto cestou pra-
covnikiim firmy jednoznaéné zfeteln& a srozumiteln& predvedeny a piibliZeny. Jde o di-
lezity faktor pro siln&ji identifikaci pracovniki s firmou, posileni védomi ,,my — nafe
firma” a odli¥eni od subjekti jinych. ’
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; Praktic

9. Podnik ziskéivi v €asto nepfehledném trZnim prostfedi jasny a nezaménitelny pro-
fil, stava se snadnéji identifikovatelny a lokalizovatelny, coZ zvy$uje jeho schopnost pro-
niknaut a udrZet se v povédomi Siroké vefejnosti. Pfedevsim takové podniky ziskavaji
konkurenéni schopnost.

3. Rychlé zavedeni na trh a prodej novych vyrobki, které tak mohou profitovat z dosa-
vadni zndmosti firmy a jejich dosavadnich vyrobki. Plati to zejména tehdy, jedna-li se
____o vyrobek designové blizky t&m, které vefejnost znala doposud.

4. Dusledny designovy program sjednocuje voitinf i vagjsi pohled na podnik, Tédnot-
livé objekty, jejich vybaveni a barevna tiprava ziskdvaji jednotnou podobu. Pro zamést-
nancé vytvati vnitfni homogenita vt pocit jednotnosti, pfehlednosti a srozumitelnosti,
pro vné&jdiho pozorovatele pak nezaménitelnost a snaz3i identifikaci firmy v Zasto i velmi
odli¥nych a vzijemné& vzddlenych teritoriich.

5, Jednotny design usnadiiuje, urychluje a zefektiviiuje veSkerou propagaci firmy.
Vzijemnou kombinaci propagaénich médif s vyuZitim vhodného designu Ize velmi rychle
a iginn€ phisobit na vybrané skupiny potencidlnich zédkazniki. Logo, barvy, znélky apod.
umoziuji vyuZit irokou §kalu cest a forem propagace, které mohou velmi komplexng a
tak i rychle a efektivné plsobit.

6. Podnikovy design otevird nové moZnosti pro ziskdni divéry. Jednd se zejména o ur-
gity ,,styl”, kterym se podnik prezentuje, vyvolava zcela konkrétni pocity a usnadiiuje tak

_ piistup vécnych informaci pfimo k zékaznikovi.

7. Podnikovy image se ve velké miie odviji pravé od podnikového designu. Vefejnost
hodnot{ jednotlivé firmy rovnéz podle Girovné designu. Oceiiuji nipaditost a pééi, kterou
podnik designu vénuje, nebot’ tak ddva najevo, Ze si zdkazniki va2i a stoji mu za to oslo-
vit je p¢knym, ptijemnym a mnohdy i ndkladnym designem.

8. V meposledni Fadé pFispiva podnikovy design k estetické tvari viedniho dne, ke kul-
tufe kafdodenniho Zivota.

PODNIKOVE JEDNANI

Jet.in.()tné' a relativné stdlé pravidla, normy a vzory jedndni umoZiiuji vytvofit typicky
styl aktivit daného podniku, ktery by mél plng korespondovat s absahem a formou podnike-
vé komunikace, stejné jako navazovat na vytvoieny design.
ekon:},t‘o ‘it’andardyjedpéni ptodnik re%,llizuje vzhlefiem ke svym zaméstnanciim i viiéi svému
ooy l:iuc ému a sp?lecenskemu okoli. Pravé zde je patrnd souvislost a vazba na specificky
tost] er I'm'dmkove ku}tury, kterd v tomto okamzZiku pfestiva byt vnitropodnikovou zileZi-

. a za&ind fungovat jako ndstroj utvafeni podnikové identity sm&rem navenek. Proto neni
: k)' moZné pominout etapu formovéni podnikové kultury a soustfedit se jen na utvate-
Pflzmv(?ho vnéjiho obrazu podniku,

n}.;f;dmkf’Vé Jednéni se tyké napt. podpory lokilnich z4jmii komunity, ve které podnik
| Uléitéh?gmbu prosazovani.vlastnich zajmi v této oblasti, vztahu k ekologii, sponzorova-
;.'%?wénf o ‘mhxf kulturnich & sportovnich aktivit, ale i vztahu k zékaznik{im (napf. pfi vy-
s iZnosti a reklamaci).

Vs i . . .
ﬁé‘;‘fm echny tyto aktivity by svym obsahem a formou mély byt pin& kompatibilni s dalsimi

e gy .
20ty podnikové identity (napf. s komunikaci a designem), relativng stal€ a mé&ly by po-

38va¥ podporovat image firmy.

‘nf
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Jako priklad je mosné uvést banku orientujici se na vybranou zdmoingjsi klientelu a podni-
katele, kieri v ekonomickém prostfedi zaujimaji vyznamnéjsi misto. Zvoleny design md spise tra-
diéni, Klasicky charakter, pFednost je ddna kvalité a seridznosti pred lacinym efektem.

Z hlediska své propagace se tato banka nemiife orientovat na rozhlas ani televizi, v oblasti
tisku pak nepFipadaji v ttvahu zpravodajské ani bulvdrni dentky &i asopisy. RovnéZ je nevhodné
sponzorovat fotbalovd utkdni a koncerty populdrni hudby, pFi kterych jsou skanddly a ndsill vel-

....mi pravdépodobné. )

V dvahu budou pfipadat spie festivaly vdiné hudby a z hlediska propagace seridzni.odbor-

ny tisk.

Stejné jako podnikova kultura vytvafi obsahové zdzemi pro podnikovon i(ientitu,
podnikov4 identita vytva¥i obsahové a navic i formilni vychedisko pro utviieni image
podniku.

Obsahové bohat4 a formalné ndpadita podnikova identita umoZiiuje prostfednictvim ko-
munikace, vlastnich aktivit a designu vytvotit v o&ich vefejnosti velmi pfiznivy obraz podni-
ku. Obraz, ktery si vytvaFi vn&j¥i okoli o celém podniku, se nazyvd image podni-
ku.

Ziskat a dlouhodobg udrZet pi{znivy image je velmi niro&nou zileZitosti, kterd pfedpo-
kl4da rozsdhlé a &asté vyzkumy vnéjsiho prostfedi podniku, vyzkumy vefejného minéni, roz-
bory aktualnich hodnotovych preferenci predpokladané klientely i ostatnich skupin obyvatel,
rychlé ziskavan{ zp&tné vazby o uisp&inosti &i netsp&inosti zavadéni svych vyrobki na trh
atd. Reakce na takto ziskané informace musi byt rychld a i&inna.

Te proto zfejmé, Ze otdzky spojené s podnikovou identitou a podnikovym image musi

realizovat profesiondln{ tymy, které zam&stndvaji nejen ekonomy, ale i psychology, sociclo-

gy, vytvarniky a dal$i specialisty. Usp&3nost je pak podmin&na i Gizkou vazbou na uplatio-
vanou marketingovou strategii firmy a schopnosti rychlé adaptace na ménici se vnéjsi okoli.

Velmi silnou podnikovou kulturou a identitou se vyznacuji zejména firmy v US4 a SRN. V ce-
losvétovém méritku jsou uvddény velmi éasto W. Disney a McDonald's.

Druhd ze jmenovanych postavila svou strategii poslednich let na téchto prioritdch: hygiené,
Gistoté, rychlosti obsluly, cenové dostupnosti, standardni kvalité.

Veskerd propagace, v§echny aktivity, vybaveni a organizace provozoven fsou témio priori-

tém podFizeny. Vyzkumy viak prokdzaly, Ze firma je kritizovdna ze sirany ekologs, proto byla '

ihned zahdjena iniciativa pro vyufivdni recyklacnich materid¢lit apod. Dal§i vyzkumy pFinesly in-
Jormaci, Ze v rodindch s détmi az v 75 % pripadit jsou to prdvé ony, které rozhoduji, kde a co se
bude jist. Ndsledovalo sponzorovdni natdcent détskych filmi, vybaveni provozoven pritazlivym
détskym ndbytkem, televizni reklama prostiednicivim u déti velmi populdrniho herce atd.

3.2 PODNIKOVA ETIKA

Vedle vytvafeni pravniho rdmce podnikatelské &innosti se stle &astgji objevuje poZada-

vek formoviani a prosazovani podnikové etiky. .
. Podnikovid etika zahrnuje viechny materidlni a procesualni normy zaloZené na dialogo-
vé form& dorozum&ni mezi lidmi, ktefi jsou s podnikem spjati v jeden celek. Cilem je, aby
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. — slu¥nost a vérnost zdkonu,

i — bezpednost a kvalita vyrobkd,

‘ — konflikty zijmi a jejich Fedeni,

i — uzavirani pracovnich smluv,

' — bezpecnost a ochrana zdravi na pracovisti,
. — poctivost v odbytovych praktikéch,

"~ vztahy k dodavatelim,

 ~— vztahy k zdkazniktim,

| Van,

i

.. potatky vtisknut,

princip zisku, pfindgejici konflikty, byl ve svych negativnich dilsledcich pri Fizeni konkrétn{-
ho podniku maximalné omezen (E. Heinen; 1989).

Jednd se o takové skute&nosti, jako jsou prayvda, spravedinost, objektivita, rovnost, in-
dividualni svoboda a spoleenska odpovédnost podniku viti vlastnim zaméstnancim i $iro-
kému spole€enskému okoli. Podnikov4 etika se tak fadf k nezavislym prostfedkim koordina-
ce lidského jedndni v ekonomické sféfe. O podnikové etice lze viak hovofit jen za uréitych

- okolnosti:

Podnik musi mit moZnost volby, dostateny prostor pro vlastni jednini; které nenf
statem, trhem a konkurenci bezezbytku determinovino.

V ekonomice mnoha zemi je podnikovi etika spojovéna s existenci a uplatiiovanim etic-

 kych kodexit.

Neddvnd studie uvefejnénd v Harward Business Revue prokdzala, e 73 % firem v USA vy-
pracavalo své kodexy chovdni ve formé pisemnych dokumenti.

Etické hodnoty se v riiznych oborech &innosti pochopitelng 1i§i, aviak v zisadé jde o na-
sledujici okruh otdzek:

— stanoveni cen a zachdzeni s vnitinimi ekonomickymi informacemi,
— uplatky pti ziskdvani informaci a zakéazek,
- ochrana Zivotniho prostfedi.

Podnikov4 etika se tedy tyka jednak vztaht uvnitf podniku, kde Ize hovofit pfedeviim

i 0 e.tice fizeni a vztaht k viastnim zam&stnancim, jednak vztahi mimo podnik, které se ty-
‘ kaji ostatnich spoledenskych subjektil (dodavateldi, zakazniki, obyvatel komunity, akciona-

Y apod.).
Podnikovs etika a podnikova kultura jsou dva pojmy, jejichZ obsah byva Easto zaméiio-

‘i Podnikov4 kultura zahrnuje spolegné hodnoty a normy, pravidla a standardy jedndni

a "Zéjemnfého kontaktu, jejichZ cilem je pozitivng ovlivnit podnikové procesy.
Podnikovi etika je v8ak zaleZitosti vzniku téchto norem a charakteru, ktery je jim na

. Z hlediska geneze je prvotni podnikova etika, na jejich zakiadech vyrista konkrétni po-
202 podnikové kultury.
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22. KAPITOLA
ORGANIZACNI ROZVOJ

PR i9
22.1 Co je to organizacni Yozvoj:
ovéni a rcalizace programil zlep§?lv{1ni cfel.(tn'/;
i jeji reak &nu. Cilem organizatniho rozvoje J
i ani orpanizace a jeji reakce na zmént : izatniho f0zveje o
nols)“zg::r:':’izto ;:(r),xlnyﬁ%cny’ pistup, ktery zméni k lep$imu zpisob, jakym lidé vy
it djemné ivitui s jinymi lidmi.

o 4ci a vzajemné se ovliviiuji s Jiny I o .
Vﬂjl(;;v?llr])irz':éni rozv-l)j je tieba odliSovat od rozvoje rrlanazen: (Tm']?ri;n; m)b}',vé
k l'vr%nezi nimi &asto dochazi k prekryvani. 'Rozvo_| manazﬁr;:‘ _(leincﬁ by
28 |k'lpi(oh)je zaméfen zejména na zlepdeni vykonu a potencidiu J 3

j Sovani 2 jvnosti organizace
izatni rozvoj se vice zaméfuje na zlepSovéni celkove efek.lwrg?s omimcuj,'
an .y - - - .2 za i
Drfejmém pak toho, jak funguji riizné procesy a jak lidé v organi P
- a

Orpganizaéni rozvoj se tyka plan

22.2 Z4klady organizatniho rozvoje

ozvoji je traditné zaloZen na psychalogickych a socio-

P OB e rﬁi organiza&niho rozvoje definoval Bennis (1960) na-

logickych koncepcich. Filozo
dujicim zpisobem: N )
T , a vzristajici znalosti jeho slozitych a proménli

L e ok e tlagitkové® teorie o Elovéku.

vych potieb, které nahrazuje piili§ zjednodusené ,,

2. Nové pojeti moci, zaloZené na spolupr!{ci a logické uvaze,
. de! moci, zaloZeny na donuceni a hrozbe. o
izace, zaloZené na humanisticko-demokratickych idea

hanisticky systém hodnot a byrokracii.

Fi OZO‘IC Or} T € Vv po u V| §|cnk0u
P dstaté h manlstlckn. Hlavni my:
ganlzﬂénlho 0ZVOJe }
e t(), e kazdy znasmayv SObé SChOpﬂOSt rozvijet se zdrav ym a kreativnim zpuso-
I cvy azne SOU]ﬂdU 5 MCG goro ( ) ori }, ktera vy adfila eho
bem. To ra v regorovou 1960) e J

i ky it pr jvosti, vynaléza-

nazor, ¢ ,,schopnost uplatiiovat relativné vysl(:lk'y s‘t\gpe‘;xpporsglsi:nr\;c;o% ;,r]yq ez

2 krealivity pfi fesenf izagnich problémi je 1 4 c

i tivity pti feseni organizacnic ¢ fozena Sroc

:Orsl::(zl:(vrcgzlcc“}.' _ll)ako humanisticky pfistup mel”v 70. l_et.ec!.ld;rigzr:n::‘c;;;d jak;

sklon mit idealistickou prichuf, ale alespofl lepsi pra.kncbl vi s b'tg;,'zcny Jako
celek a zalozili své ndvrhy na logickém pohledu na to, jak by mély by

procesy, které v organizacich probihaji.

které nahrazuje mo-

3. Nové pojeti hodnot organ
lech, které nahrazuje mec
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22.3 Metody organizaéniho ro?voje

Programy organizagniho rozvoje byly :ve své piivodni podobg chamktcrizovény
tFemi hlavnimi rysy: :

1. Byly fizeny, nebo alespaii siing podporoviny vrcholovym managementem, ale
asto pouzivaly tieti stranu, neboli »agenty (Einitele) zmény", aby diagnostiko-
vali problémy a fidili zménu pomoci riznych druhi planovanych &innosti nebo
nintervence®, :

N

Plany organizaéniho rozvoje byly zaloZeny na systematické analyze a diagnéze
okolnosti & podminek, v nichz organizace existovala a fungovala, a zmén a pro-
blémd, které na organizaci piisobily.

3. Vyuzivaly psychologickych a sociologickych poznatkii a soustfed'ovaly sc na
zlepSovani zpdsobi, kterymi organizace zviidala obdobi zman pomoci tako-
vych postupt, jako je interakce, komunikace, participace, planovani a konfliki,

Typické aktivity organizagniho rozvoje jsou:
e zavidéni novych struktur nebo postupi,
* préce s tymy na jejich rozvoji,

+ zabyvani se meziskupinovymi vztahy bud’ v podobé definovani roli, nebo v po-
dobé fedeni meziskupinovych konflikti,

* rizné vzd&lavaci aktivity zamsfené na zlepdovani osobnich a interpersonainich
dovednosti, :

Programy organiza&nilio rozvoje obsahovaly jednu z téchto aktivit & jejich
smésici, a to je pficinou toho, prod Jje tak obtizné dostateéng vylerpdvajicim zpi-
sobem charakterizovat organizaéni rozvoj tak, jak je v organizacich divémé zna-
my. V nékterych podnicich nejsou programy organizaéniho rozvoje vice, ne? vy-
lepseny baligek rozvoje manazerd, ktery trochu pouZiva tymové vzdélivaci postu-
py a neformdlni vycvikové kursy a snad se i plete do vycviku nékterych interaktiv-
nich dovednosti, napiiklad do transakéni analyzy (metoda rozvoje novych postoji
a chovani s odkazem na uréitd mimovolna & podvédoma pravidla, pouzivans lidmi
pii komunikaci s ostatnimi — pozndmka pekladatele). V jinych podnicich obsahuji
tyto programy fadu ritznych, ale pfibuznych aktivit, zaméfenych na dosazeni mé-
fitelného zlepSeni vykonu organizace.

Organizaéni rozvaj moze byt zaloZen na nékterych formach procesu konzulto-
vini, kiery se pouziva pro analytické a diagnostické éely predtim, ney dojde k na-
vrZeni a realizaci programu,
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Proces konzultovani

Proces konzultovinl, jak jej charakterizoval Schein (1969), je metada pouziva-
na pii specifikaci organizaéniho rozvoje, ale je stejné tak pouzitelnd pfi fizeni
kultury a pii jinych postupech orientovanych na zlepSeni efektivnosti organizace.
Proces konzultovéni zahrnuje pomoc zakaznikd pii ziskdvani informaci, které mo-
liou zndt o svych projektech a problémech, a vytvafeni takovych podminek pro za-
kazniky, které by zohlediiovaly jejich priority v feSeni téchto problémi, pridemz
tyto priority jsou pak podnikem povaZovény za jeho zavazek viiti zakaznikim.

Proces konzultace podle Scheina:
Zapojuje manaZera a konzultanta do spolecného diagnostikovani. Konzultant je
ochoten pfijit do organizace bez jasného posléni nébo jasné potieby, protoZe se
predpokldda, Ze vétSina organizaci by asi mohla byt efektivngjsi neZ je, kdyby
mohla zjistit, které procesy (work flow, tj. pofadi praci vedouci k findlnimu vy-
robku, mezilidské vztahy, komunikace, meziskupinové vztahy atd.) potfebuji
zlepsit. S tim Gzce souvisi piedpoklad, Ze Zadna organizace neni perfektni, Ze
kaZzd4 podoba organizace ma své silné a slabé stranky. Konzultant by neméi
nutit manaZera, se kterym pracuje, aby se vrhl do né&jakého programu akei —
zejména pokud by obsahoval né&jaky druh zmén organizaéni struktury — pokud
orpanizace sama neudéld dikladnou diagndzu a vyhodnoceni silnych a slabych
stranek soudasné struktury.

Konzultant je obvykle nékdo z vnéjsku, ale je mozné, aby i lidé z podniku fun-
govali jako interni konzultanti, pokud si oviem mohou zachovat svou objektivitu
a patfiGnou miru nezdvislosti. Dostatetné kvalifikovany a zkuSeny personalista
miiZze tuto funkci také vykonavat, ale neni nic snadného plnit nasledujicich deset
roli, které konzultant hraje jako usnadfiovatel zmény:

1. Ugtastnik.

Soupef a provokatér.

Intervenujici osoba a prostrednik.

Katalyzator.

Dodavatel nazorit pronikajicich do podstaty véci.
Analytik procesu.

Posluchaé/pozorovatel.

Dodavatel konstrukei a napada.

o N e oA LN

Tviirce a rozvije shody a vieobecného pfijimani ur€itych mystenek.

10. Podnécovatel, stimulator akce.
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Analyza a diagnoza

Analyza se soustfed’uje na vnitini procesy v organizaci tak, jak jsou ovliviiova-
ny zménami vyvelanymi vngj8imi nebo vnitinimi faktory. To vede k diagnoze,
a jakmile je hotovd, vétSina odbornikil na organizagni rozvoj zaujima uréity nor-
motvorny postoj, jinymi slovy, vytvafi ve svych hlavich hodnoty a normy chovéni,

‘o nichZ si mysli, Ze by je organizace méla piijmout za své. Uvadime seznam typic-

kych hodnot organizaéniho rozvoje, jak jej sestavil Beckhard (1969), ktery defino-

val ,,zdravou® organizaci z psychologického a sociologického hlediska jako orga-

nizaci, kterd ma nasledujici charakteristiky:

1. Celd orpanizace, jeji dileZité &asti a jedinci Fidi svou prici na zdkladd cila
a plénii sméfujicich k dosaZeni téchto cilii.

2. Formy vyplyvaji z funkei (problém, popfipadg kol nebo projekt, uréuje to, jak
budou lidské zdroje organizovany).

y

3. Rozhodnuti se délaji u zdroje informaci (a také je to iikolem tohoto zdroje), bez
ohledu na to, na jakém misté organiza&niho schématu se tyto zdroje nachézeji.

4. Systém odméfiovani je takovy, Ze manaZefi a jini vedouc{ pracovnici jsou od-
méilovani (a trestdni) na zakladé:

o kritkodobého zisku nebo velikosti produkce,
o riistu a rozvoje svych podfizenych,
» vytvéafeni Zivotaschopnych pracovnich skupin.

5. Horizontilni i vertikiini komunikace je relativng nezkreslena. Lidé jsou zpravi-
dla otevienf a stavdji se k vécem a problémm &elesn. D&li se o viechna rele-
vantni fakta i o své pocity.

6. Existuje minimalni mnoZstvi nevhodnych aktivit znamenajicich pro jednu stra-
nu (jedince, skupinu) zisk a zdroveft pro druhou stranu (jedince, skupinu)
ztritu. Na viech drovnich se vynaklida soustavné isili brat konflikt a konflikini
situaci jako zdleZitosti, které jsou vlastni viem metodam feeni probléma.

7. Existuje znadnd konflikinost (stfety myslenek a népadi) tykajici se ukelid a pro-
jektt, ale relativné malo energie se vydava na stfety tykajici se interpersonil-
nich problémd, protoZe ty se zpravidla feSi prib&zng.

8. Organizace a jeji &asti vidi samy sebe jako vzijemné na sebe piisobici subjekty
i jako subjekty vzdjemné na sebe piisobici s §ir§im okolim organizace. Organi-
zace je otevieny systém.

9. Existuje shoda — a sirategie fizeni podporuje tuto shodu — v tom, e je tfeba poku-
sit se pomoci kazdé osobé (nebo jednotce) v organizaci zachovat si v prostiedi
provazanosti a vzdjemné zdvislosti svoji integritu, nedotknutelnost a jedine&nost.
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10. Organizace a jeji élenové pracuji a funguji zplisobem ,,prozkoumavéni a pie-
zkouméviani jednani a éinnosti*. Obvyklou praxi je opirat se o mechanismus
zpéiné vazby, aby se jednotlivei a skupiny mohli ugit ze své vlasini zkuSenosti.

Prozkoumavani a pfezkoumdvdni jednni a éin{losti“ je me.toda vytvoiend
Lewinem (1947), kterd od lidi ziskdva ddaje o Zéle'iitostech“né_pakéh? procesu
a zpétné jim poskytuje informace slouZici k rozpozndni pr‘avd,epodobnych pritin
problémd, aby se daly pfedb&Zné otestovat moZné akce. To je zdkladem tZY. s‘{m{n—
nové dynamiky jako metody vzdélavani, pouzivané v programech organizacniho
rozvoje (viz pfiloha D). . .

Jinym analytickym pfistupem pouzivanym odborniky na organizagni rozvoj bé-
hem obdobi jeho rozkvétu (j. v 70. letech) byla tzv. Balesova a’nalyza (Bale_s,
1950), co% je metoda zkoumani zpiisobi, jak skupiny. fesi probltamy,' ktem\{ je
moiné pouzit k odhaleni uritych vzorcti chovéni, které jsou zcela pfedvidatelné.

Planovani programi organizaéniho rezvoje

Kroky, které nasleduji po diagnoze, spodivaji v deﬁnczvém’ toho, éehoﬂchtéjvi
programy dosahnout, ve stanoveni kritérii méfeni GspéSnosti programu a v pfipravé
planu postupu. . . .

V zdvislosti na situaci bude existovat fada alternativnich postupli. Na jednom
konci §kaly to miize byt zaleZitost zavedeni novych struktur nebo proces.{ux. Na.dru-
hém konci miZe byt poZadavek fundamentiinich zmén hodn'ot a postoji. A je to
pravé v oné druhé zmingné oblasti, Ze to, co se v minulos’tl naz;?vil‘lo programy
»organizagniho rozvoje®, se proménilo na programy ,,Fl’zemvkultury ‘poplsov?m?
v 19. kapitole. Nézev se zménil, ale nezménila se podstata. Nékde m'ezx uvedtix"lyml
dvéma extrémy 8kaly jsou situace, kdy existuji specifické problémy, napfiklad
konflikt mezi oddélenimi, které si vyZaduji feSeni. ) .

Program miZe zahrnovat realizaci zménénych struktur nebo procesfi a pouZité
postupy by mély byt zaloZeny na procesech zmény fizeni. Program miiZe ObSi.ihO:
vat riizné ,,intervence™ do skupinovych procesii, jako napfiklad tymové rozvojové
a vyjcvikové aktivity (viz 28. kapitola) nebo metody feSeni konflikti pouZitelné pfi
vytvateni meziskupinovych vztahii, jimiZ se budeme zabyvat v dalsim te;ffu. Pro-
gram také miize zahrnovat n&jaky vzd&lavaci program, nebo v ngkterych pfipadech
byt na ném zcela zaloZen. Tyto &innosti jsou popsany dile.
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22.4 Rizeni zmény

Modely zmény

Nejzndméj§imi modely zmény jsou modely vytvotené Lewinem (1951) a Beck-
hardem (1969). Ale dalsi vyznamné ptispévky k tomu, jak pochopit mechanismus
zmény, ptedloZili Thurley (1979), Bandura (1986) a Beer a kol. (1990).

Lewin
Zékladn{ mechanismy pro fizeni zmény jsou podle Lewina (1951) nasledujici:

* Rozmrazeni — demontiZ sougasné stabilni rovnovahy, kterd podporuje existujici
chavén{ a postoje. Tento proces musi vzit v tivahu mozna ohroZeni, ktera zména
pro lidi pfedstavuje, a potfebu motivovat ty, jich# se zména dotkne, aby akeep-
tovénim zmény dosahli pfirozeného stavu rovnovéhy.

® Zména~ vytvifeni novych reakci zaloZenych na novych informacich.

* Zmrazeni — stabilizovini zmény pomoci zavedeni a fixace novych reakei do
profilu osobnosti téch, jichZ se to tyka.

Lewin rovnéZ navrhl metodologii analyzy zmén, kterou nazval »analyza sil na
bojisti“. Tato analyza zahrnuje:

* analyzu brzdicich nebo hnacich sil, které ovliviiuji prechod k budoucimu stavu;
ke zminénym brzdicim silém budou patfit i reakce tch, ktefi ve zméng spatiuji
néco zbyte&ného nebo néco, co predstavuje hrozbu,

* urceni toho, které hnaci nebo brzdici sily jsou kriticke,

* podniknuti krokd posilujicich kritické hnaci sily a oslabujicich kritické brzdici
sily.

Beckhard
Podle Beckharda (1969) by mé&! program zmény obsahovat nasledujici procesy:

* stanoveni cild a definavani budouciho 2adouciho stavu organizace nebo podmi-
nek v organizaci po zméng,

e diagndza soutasnych podm:’nek ve vztahu k témto ciliim,

e definovini innosti a kol obdobi pfechodu, potfebnych k dosaseni budouciho
stavu,

» vytvofeni strategii a planii &innosti pro fizeni tohoto prechodu, s pfillédnutim
k analyze faktord, které budou pravdépodobné oviiviiovat zavadéni zmény. '
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Thurley
Thurley (1979) popsal nésledujicich pét pfistupt k fizeni zmény:

1. Direktivni — zavedeni zmény v krizovych situacich nebo v pfipadech, kdy se-
thaly jiné metody. Uplatiiuje se p¥itom moc manaZerd a nedochdzi ke konzulto-
vini.

2. Dohodnuty — tento pfistup uznavéd, Ze moc je rozdélena mezi zaméstnavatele
a zaméstnance a %e zména vyzaduje vyjedndvani, kompromis a souhlas dfive,
nez dojde k jeji realizaci.

3. ,.Srdcem a hlavou* — viezahmujici snaha o zm&nu postojit, hodnot a presvéd-
geni viech pracovnikél. Tento ,normativni® pristup (tj. ktery za€ind definové-
nim toho, co si manaZefi mysli, Ze je spravné nebo ,normalni®) hledd
L,oddanost* a ,sdileni vize®, ale nemusi nutn& znamenat zapojeni nebo partici-
paci pracovniki.

4. Analyticky — teoreticky piistup k procesu zmény, pouzivajici takovych modeld
zmény, které byly popsany v pfedchézejicim textu. Postupuje od analyzy a dia-
gnézy situace pies stanoveni cildl, ndvrh procesu zmény, vyhodnoceni vysledki
a7 ke stanoven( cillt nasledujici fize procesu zmény. Je to raciondlni a logicky
ptistup, oblibeny mezi externimi i internimi konzultanty. Ale zména jen zfidka
probiha tak hladce, jak by tento model naznacoval. Emoce, mocenska politika
a vngjii tlaky znamenaji, Ze racionalni pfistup — ackoliv by mohl byt spravnym
zpiisobem, jak se zménou zadit - je obtiZné udrzet.

5. Zalozeny na akci — uzndva, Ze to, jak se manaZefi v praxi chovaji, se jen malo
podobé analytickému, teoretickému modelu. Rozdil mezi mySlenkami a &iny
manaZer je v praxi nerozeznatelny. To, co si manaZefi mysli, je to, co délaji.
Redlny Zivot tudiZ Easto vede k piistupu k fizeni zmény typu ,,ke stfelb& pfipra-
vit, namitit, pal®. Tento typicky pfistup ke zméné zatind hlubokym pfesvédce-
nim, Ze néjaké problémy existuji, adkoliv asi nejsou dobfe definované. Rozpo-
znani moznych fedeni, Sasto na zaklad& pokusd a omyld, vede k vyjasnéni po-
vahy problému a ke shod& v chdpani moZného optimélniho feSeni, nebo alespoii
rimce, v némz miZe byt feSeni objeveno.

Kdyz analyzujeme potencidlni dopad zm&ny v jedné &sti organizace, je nutné
nejen zvazovat, jak zména p¥imo pfisobi na lidi v této oblasti, ale také si predstavit,
jak navrhované zmény ovlivni organizaci jako celek. Pfi provadéni této analyzy by
jedinec zavadgjici zménu, Easto oznadovany jako ,.agent nebo &initel zmény®, mél
vzit v iivahu to, 2e nové myslenky budou pravdépodobné Spatné pochopeny nebo
dokonce nepochopeny, a mél by v zajmu zabezpedeni toho, aby vSichni navrhim
na zmény dobfe porozuméli, vytvorit dostatedny prostor pro diskusi o reakcich na
tyto navrhy. Je také nezbytné pokusit se pochopit pocity a obavy téch, kterych se
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zmény dotknou. Jen tak je mozné zmimit &
moZné nejasnosti.

Bandura
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i pfekonat zbyteéné starosti a vysvétlit

To, jak se lidé méni, popsal Bandura (1986) nasledujicim zpiisobem:

. Lidé provadéji védomou volbu svého ch

2. Informace, které pfi této volbé pouzivaji,

3. Jgjich volba je zaloZena na:

e vécech, kieré jsou pro né dileZité,

e nazorech, které maji o svych vlastnic
sobem,

o dsledcich, o nichz si mysli, Ze budou
ry se rozhodnou.

Pro ty, ktefi maji zajem na fizeni zmény,

s

e &im uzi je vazba mezi uréitym chovanin
dobnéjsi je, Ze se budeme takto chovat,

vani.

vychézeji z jejich prostiedi.

h schopnostech chovat se ur8itym zpi-
vyplyvat ze zplisobu chovini, pro kte-

z této teorie vyplyva, ze:

n a uréitym vysledkem, tim pravdépo-

e &im Zédangjii je vysledek, tim pravdpodobnéjsi je to, Ze se budeme chovat ta-

kovym zpisobem, o némz véiime, Ze k to

e &im vice jsme piesvédceni, Ze si skutet
pravdépodobnéji se o to pokusime.

muto vysledku povede,

né mizZeme osvojit nové chovani, tim

Chceme-li tedy zménit lidské chovani, musime za prvé zménit prostiedi, v ném%

lidé pracuji, za druhé je pfesvédiit, Ze nové
(dileZity je vycvik a vzd&lavani), a za tieti j

chovani je néco, co je v jejich silich
e pfesvédEit, Ze to povede k vysledkuy,

ktery bude pro né stat za to. Zadny z téchto krokd neni snadny.

Beer a kol.

Beer a kol. (1990) v&fi, Ze vétSina programti fizeni zmény se Fidi podle teorie
zmény, kterd je od zdkladu vadna. Tato teorie tvrdi, Ze zmény v postojich vedou ke
zménam chovani. ,,Podle tohoto modelu je zména néco jako obriceni na viru. Jak-

mile lidé vstoupi do cirkve, budou zcela jisté
Beer a kol. se domnivaji, Ze tato teorie
chod:

Ve skute€nosti je individudlni chovani li

je

nasledovat zmény v jejich chovan
dévé procesu zmény vlastné zpétny

di silné formovdno rolemi, které lidé

v organizaci hraji. Nejefektivn&jsi zptisob, jak zménit chovani, je tedy postavit

lidi do novych organizaénich souvislosti,

které na n€ vlozi nové role, odpovéd-

n

.
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nosti a vztahy. To vytvaii situaci, kterd si v uritém smyslu Wvynueuje® od lidi

nové postoje a nové chovéni.

Predepisuji $est prekryvajicich se krokii k dosaZenf efektivni zmény, kterévse
soustfed'njl na to, co nazyvaji .nastaveni kold* ~ reorganizovani roli, odpovéd-
nosti a vztahll zaméstnancii za G8elem vyFeSeni specifickych podnikovych problé-
mi v malych jednotkach, kde cile a dkoly je moZné jasné deﬁnovat.. Cilem qz’:sle-
dujicich krokii je vybudovat sebeposilujici cyklus angaZovanosti, koordinace

a schopnosti. Tyto kroky jsou:

1. Mabilizovat angaZovanost pro zménu pomoci spoleéné analyzy problémil.

2. Vytvofit spolegnou vizi toho, jak organizovat a fidit za GZelem dosaZenf tako-
vych cilf, jako je konkurenceschopnost.

3. Vytvatet a posilovat shodu tykajici se nové vize, schopnosti uvadét ji ve sku-
teénost a soudrznost lidi pfi postupovani podle této vize.

4. Dosahnout znovuoZiveni struktur a procesti ve viech oddélenich bez natlaku
shora — netlagit na pilu, nechat kazdé oddéleni, at’ si najde svou vlastni cestu
k nové organizaci.

5. Institucionalizovat znovuoziveni pomoci formalni politiky, systém a struktur.

6. Monitorovat proces znovuoZivovan{ a piizplisobovat strategii problémim to-
hoto procesu.

Tento piistup voii zéklad efektivniho Fizeni zmén, ale neexistuji Zddna snadnd
fefeni, jak dosdhnout soullasu se zménou. Existuji vak nisledujici pravidla.

Pravidla pro fizeni zmény

o DosaZeni udrzitelné zmény vyZaduje hlubokou angaZovanost a zaujeti a vizio-
narské vedeni od vrcholovych organi,

o Je nutné pochopit kulturu organizace a &initele zmény, kieré v ramei této kultu-
ry budou pravdépodobné nejefektivngjsi.

e Ti, ktefi maji na viech Grovnich na starosti fizeni zmény, by mé&li mit povahu
a viidcovské schopnosti pfiméfené pom&rim v organizaci a jejim strategiim
zmény.

e Je dile#ité vybudovat pracovni prostfedi, které bude podporovat zménu. To
znamend udélat z firmy ,,uéici se organizaci®.

o Agkoliv miZe existovat celkova strategie zmény, je nejlepsi pustit se do celé
akee postupné (s vyjimkou krizovych situaci). Program zmény by mél byt_mz-
lozen do akceschopnych segmentdl, v nichz je mozné udrzet zodpovédnost lidi.
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*» Lidé padporuji to, co pomahaji vytvofit. Zaujeti pro zménu se zlepsi, jestliZe se
umazni t&m, kiesych se zména dotkne, aby se na jejim planovani a realizaci po-
dileli tak ping, jak je to jen mozné. Cilem by mélo byt dét jim pocit, Ze zména
Je jejich vlastni zéleZitosti, n&¢im, co sami chigji a budou s tim radi %it.

s Systém odméiiovani by mé&l povzbuzovat inovace a ocefiovat uspéSnost pfi
uskute&fiovani zmény.

* Zména v sob& zahrnuje toky &innosti probihajici v &ase a ,mize vyZadovat
diouhodobé neplodné dsili nebo sestavovéni a zpeviiovani pomalych a postup-
nych fazi prav a sefizovéni, kterd pak umozni, aby viastnf akce probghla sko-
kem" — Pettigrew a Whipp (1991).

® Zména bude vidy doprovizena nedspéchy i aspschy. Neuspéchy musime ode-
kdvat a musime se z nich poudit.

+ Padné dikazy a Gidaje o potfeb& zmény jsou nejmocngj§im nastrojem k jejimu
dosaZent, ale zjiSt&ni potfeby zmény je snadnéjsi nez rozhodnuti, Jak tuto pote-
bu uspokojit. .

o Je snadnégj§f zmé&nit chovani pomoci zmény procesi, struktury a systémi nez
zménit postoje nebo podnikovou kultury.

® V organizacich existuji vZdy lidé, kiefi mohou hrét roli tzv. Sampiontt zmény.
Uvitaji podnéty, tikoly a prileZitosti, které maze zména poskytnout. To jsou ki
dé, ktefi by méli byt vybréni do roli ,agentii zmény*.

» Odpor ke zméné je nevyhnutelny, jestlife zagastngni jedinei citi, e jim bude
zietelné nebo domnéle hiife. Neobratné Fizeni zmény bude tuto reakei vyvoldvat.

» Ve véku globalni konkurence, technickych inovaci, turbulence, zvrath a dokon-
ce chaosu, je zména nevyhnutelné a nezbytn4. Organizace museji délat viechno
moZng, aby vysvétlily, pro¢ je zména dileZits a jaky bude mit na kasdého do-
pad. Kromé toho je tfeba vynaloZit maximalni Gsili k ochrang z4jmf t&ch, jichz
se zména dotkne.

22.5 Refeni konflilti

Zakladnf premisy tykajici se konflikti, které vyslovili Blake, Shepart a Mouton
(1964), jsou:

* Konflikt je nevyhnutelny; dorozuméni je nemozné.
« Konflikt neni nevyhnutelny, dorozuméni jests neni mo#né,

* Actkoliv existuje konflikt, dorozuméni je mozné.
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pak je mozné pouZit tfi pristupy:

1. Pokajnd koexistence. Lidé jsou vedeni k tomu, aby 3f'astng pracovali spoleéng
s jinymi lidmi. Existuje maximalni mnoZstvi informaci, kontakti a vymény na-
zorli a lidé se volné pohybuji mezi skupinami. To je §tastny ideal, ale miiZe vést
k vyhiazeni skute€nych rozdili a neni dosaZitelny a upotfebitelny za viech
okolnosti.

2. Kompromis. Piekondvani rozdilt pomocf vyjednavanf a dohadovani. Tento pri-
stup predpoklddd, Ze neexistuje ZAdna spravnd nebo nejlepsi odpovéd, a je
v podstaté pesimisticky, ackoliv miZe byt nevyhnutelny, kdyZ jsme se pokusili
o zbyvajici dva pfistupy, ale ty nefungovaly.

3. ReSeni problému. Spoleéna prace na feSeni problému a podileni se na odpovéd-
nosti za to, aby toto fefeni fungovalo. Je to jasné nejlepsi pfistup. Zdiirazituje
spiSe potfebu nalézt skute€né feSeni problému, neZ jen prosté vzdjemné prizpi-
sobit rozdilné nizory.

Posledné uvedeny pfistup mitze obsahovat uréitou formu konfrontace. Podle
Waltona (1969) bude konfrontace s nejvétsi pravdépodobnosti ispéina, jestlize:

o Obé strany maji pohnutky a diivody k vyfeseni sporu.
o Obé strany maji stejnou silu a moc.

» Je poskytnut pfiméteny &as fazi ,diferenciace™ predtim, neZ se pfistoupi k fazi
nintegrace”, jejimz cilem je rozpoznat spole€nou bazi. -

e Jsou vytvofeny podminky, které pieji otevienosti.
* Pomoci efektivni komunikace se zvySuje vzdjemné porozuméni,

o Stres a napéti jsou v této situaci pokud moZno udrZovéany na rozumné Grovni.

22.6 Vzdélavaci aktivity v organizaénim rozvoji

V programech organizadniho rozvoje tradiénd hraly vadglévaci aktivity hlavai
roli. N&které z nejéastéji pouZivanych metod vzdélavani v této souvislosti jsou:

® skupinova dynamika,
@ nacvik senzitivity nebo nécvik v ,, T-skupinach® (nicvikovych skupinach),
® nacvik interaktivnich dovednosti.

Tyto metody jsou popsény v piiloze D.
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22.7 Role odbornika na organizacni rozvoj

Programbm organizainiho rozvoje zpravidla ,,pomdhaji* konzultanti. Pfedpo-
klada se, 7e externi ,,zasahy™ jsou asi efektivn&j3i nez zdsahy zevnitf organizace.
Argyris (1970) shrnul hlavni dkoly odbornikii na organizani rozvoj nebo osob,
které do n&j zasahuji:

o shromazd'uji a pomahaji klientim shromaZd'ovat validni informace, které jim
umoZzni porozumét jejich prablémiim,

o vytvateji pro klienty prileZitosti pro efektivni vyhledivini fefeni jejich problé-
mi a umoZiiuji jim svoboednou volbu téchto feSeni,

o vylviteji podminky pro vnitini angaZovanost pro tyto volby a vytvifeji nistroje
pro soustavné sledovéni realizovanych akc.

22.8 Kam dospél organizaéni rozvoj?

Piivodni programy organizagniho rozvoje, jak jiz bylo zmingno dfive, byly za-
lozeny na fadé hodnot. Ale piistupy pouzivané odborniky na organizagni rozvoj
ztratily v 70. letech velkou &ast diivéryhodnosti, protoze, jak poznamenal McClean
(1981):

Teorie zmény a fizeni zmény, které jsou zikladem vétSiny programt organizaé-

niho rozvoje, jsou zaloZeny na pfili§ zjednodudujicich generalizacich, které na-

bizeji jen mélo konkrétnich navodi praktikiim, Eelicim matouci sloZitosti sku-
te&né situace, v niz zména probihd... Autofi se museji smifovat s naivitou dfi-
véjiich presvédieni a teorii v tom, co Ize charakterizovat jako klima stfizlivosti

a nového realismu. Vzriistd uznavani existence lidskych rysi, jinych nez jsou

vira, diivéra, oéekdvéani, zodpovédnost, zévazek, povinnost, otevienost, tidast

a sdileni. Objevuji se takové rysy, jako je soutéZivost, politické ambice, nedi-

véra, odpor a antipatie a jsou povaZoviny za endemické a trvalé znaky Zivota

organizace. Ukazuje se, Ze novéj3i teorie a pojeti zadinaji tyto nové ahly pohle-
du zahrnovat do svého rejsttiku.

Jinym diivodem pro pokles vyznamu tradiéniho organizaéniho rozvoje je to, Ze
odbornici jej obklopili hriizu nahangjicim Zargonem, ktery mnohé lidi odrazuje.

~Novy realismus® uznal sloZitost organizaénich procesi a skutetnost, Ze jedno-
ducha feSeni tak, jak byla obhajovéna v nkterych vzdélavacich programech orga-
nizaéniho rozvoje, asi nefunguji. Diraz se posunul na priméfengjsi pfistup, ktery
uznava vechny sily, které ovliviiuji efektivnost organizace, a nelileda jejich feSeni
pomoci n&kolika ,,intervenci®, tfebaZe dobfe mifenych. Z toho plyne vzristajici
pozornost vénovand kultufe Fizeni, kterda uznivd nemoZnost okamZitych fedeni.
Orientace na posilovani pravomoci, formovani tymd a tymového chovani, fizenf
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zmény, flexibilitu a komplexni fizeni kvality (TQM) jako specifické pfistupy ke
zlepSeni efektivnosti organizace do jisté miry nahradily organizaéni rozvoj. Ale lze
zastivat i nazor, Ze toto vSe odpovidi tradiénimu ramci organizaéniho rozvoje
a tento termin je stile uZitetnym nastrojem charakterizovani jakéhokoliv pfistupu,
ktery se soustfed’nje na procesy uvnitf organizaci.




K témat: A. LIDSKY FAKTOR V SYSTEMU RIZENI ORGANIZACE
Téma 11, Organizace a strategicke Fizeni - nastroje K realizaci
strategickych cili

Kapitola 4. Vyvoj strategického mySleni
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I Kapitola 46 B
Strategicky management

Co je strategicky management

Myslet strategicky znamend zdm&mé a védomg aﬂikulqvat smé.ir,.‘kteryni CEI_CB[S _ut
Strategicky management je proto proces, jimZ organizace a jeji manazeri urcuji:
® kam miti ve stfedné- a dlouhodobém terminu = strategic‘ky z'ﬁmé‘r, ) )
® jak se tam chtgji dostat = strategické neboli dlouhodobé planovani, které Ize

vyjadfit formou podnikového pliny, o ) o ]
® jak zajisti, aby se dostali tam, kam chtéji = nztim orgamzacti a'Jepch c::'nnc?stx
a Easti tak, aby se nepfetrZit8 pohybovala smérem ke spinéni strategického

planu.

Piinos strategického managementu

“ . .
Vyhody strategického piistupu k managementu spocivaji v tom, ze:

® poskyluje orientaci organizaci jako celku a jednotlivym manaZerim a perso-
nilu, ] o )

® vytviri dlouhodobgji ndhled, ktery brani zabyvat se pomijivymi p.rob!emy, )

® proces fizenf se stdvi souvislejiim v rdmci definovaném strategickym pla-
e, ] o ”

® soudrZnost uvnitt organizace se zvy¥uje diky stanoven).ln‘l c—lh'xrn, .ktere y teo-
reticky mély byt projednany a dohodnuty s nejdﬁ]eil.te)smu hdm],. .

@ poskytuje zikladnu pro ureni konkrétnich cilil, kritickych faktorll a méfitek
vykonu.

Organizace a manaZefi myslici strategicky mysli dopfedu na.to.'éeuhoje tf?ba. dosih-
nout ve stfedn& nebo vice vzdalens budoucnosti. UvEdomuji si, Ze podnik i mana'-
Zefi musi podivat dobré vykony v pritomnosti, aby doséhli dsp&chu 3 v buc.i‘cmfnosu:
zabyvaji se §ir§imi problémy, které pfed nimi stojf, a celkovym smérem, jimz musi

272 STRATEGICKY MANAGEMENT

jit, aby si poradili s mito problémy a dsp&&n& dosahli dlonhodobych cili. Jejich
pohled na véci nemiZe byt Gzky a omezeny.

Strategicky management se zabyvd jak cili, tak prostedky. Jako cil uvadi vizi,
jak néco bude vypadat v priib&hu nékolika let. Jako prostfedek popisuje, jak tuto
vizi realizovat. Strategicky management je tedy viziondfsky management, zabyva-
jict se vytvafenim myslenek, jakym smérem by se méla organizace ubirat. Ale
o tom, jak se tam v praxi dostane, rozhoduje také empiricky management.

Hlavni diraz se klade na posldni organizace a jeji strategii, ale je tfeba rovn&z
vénovat pozornost zdrojové zdkladn® nutné k tspéchu strategie. Je tfeba neustile
mit na pameéti, Ze strategie je prostfedkem k vytvafeni hodnot. ManaZefi, kteif mysli
strategicky, majf Siroky a dlouhodoby pohled na to, kam miti. Jsou si také védomi
své odpovédnosti za plin rozdgleni zdrojii pro jednotlivé piile¥itosti, kters prispéji
k uskute¢n&ni strategie, a za zvladnuti tEchto piileZitosti zphsobem, ktery viznamng
zvy3i hodnotu vysledkit dosaZenych firmou.

Tato kapitola nejdrive zkoumid pojem strategie a dile popisuje proces strategic-
kého planovani.

Strategie

Definice ;

o
K
Bude moZna nejlépe zait negativni definici, co strategif neni. Nen to tedy:
® plin,
® cil,
® f{inandni projekt,
® kriticky faktor GspESnosti.

Ty jsou vyjadfenim strategie.

Strategie by mgla byt konkrém&ji definovana jako zpiisob, jak si poradit s kritic-
kymi dloshedob&j$imi problémy na tGrovni podniku jako celku nebo jeho Edsti.

Je to vyhlafent, kem mifi organizace jako celek, nebo jeji vyznamna ¢ast. Je to
tedy formulace zdméru, kterd poskytuje zdklad pro definici posldni organizace,
Jejich konkrétnich cilil, a vede k pfipravé strategickych a akénich plani k uskuted-
né&ni tEchto cila.

Urovné strategie

Jsou dv&: podnikova a podnikové jednotky.

Podnikovd:
® podnikové portfolio,
© soudrZnost portfolia,

g
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® konkurenéni ekonomika,

® fiize, akvizice a rozdilent, »
@ image podniku, ® roztlendni,
@ §tos fizeni podniku. ® ziskovost.
Podnikovd jednotka (konkurencni): 2. Predvidavost
& definice pndn?ku, 3. Srozumitelnost.
® hodnota podniku, 4. DosaZitelnost
L) i .

ekonomika, ] o L . 5. Flexibilita.
® konkuren&nf postaveni — ,udrZitelnd konkuren€ui pfevaha®,

Vysledkem bude:

1. Stanoveni posléni podniku.

Formulace strategie — zdkladn{ pojmy
2. Finanéni projekt.

Zikladni pojmy pouZivané pro formulaci strategie:
3. Postaveni podniku:
1. Charakteristické kompetence — stanoveni, v &em je organizace nejlepsi a jaké ® tvorba cen,
jsou jeji specidln{ nebo jedinené schopnosti nebo viastnosti, a pldn d&lat tyto ® naklady,
vici. ® podil na trhu.
2, Konkurenéni vyhoda — vyb¥r trhii, kde organizace miZe vyniknout a kde ji jeji
4. Provozni strategie.

charakteristické kompetence dédvaji konkurenéni pfevahu. Vybirajf se uhy,
kde podnik miZe bud zvitézit nad konkurenci, nebo se ji vyhnout. Bez kon-
kurenéni pfevahy nenf moZnost dosdhnout opravdového zisku.
3. Synergismus — dosaZeni urcité vyrobng-irini pozice spojenim dvou nebo vice
vhaodné se dopliiujicich nebo podporujicich vykonii nebo &innosti. Vysledny vana marketingova pozice v kaZdé £asti trhu, marketingovy mix (smé
Bt;ekt_]e vESi nez prgsly soqcet:)ednf)ﬂxvyc?’ca.sfl A %+2=5 )'~O syr’lerglsmu regulovatelnych sloZek vyvoldvajicich pozadovanou reakc% trlg:x zahrfn?]ii
v odbytu 1ze hovorit, kdyZ vyrobky vyuZivaji spolecné distribuéni kandly, nové vyrobky, ceny, podporu prodeje, rozmisténi prodeje adisu:ibuém’ Ejin
nosti). !

spoleéné prodejce a administrativu nebo spoleéné skladavéani. V provoznich
® jroba: potfebné zdroje ve smyslu zdvodi, zatizeni a jakékoli formy

® Podnik: fﬂolihodoby rust, zvy¥eny zisk, sniZovan{ ndkladi na jednotia pro-
dukce, diverzifikace, akvizice, investice a negativni investice.
® Marketing: cilové tthy, &asti trhil, na kieré se podnik soustfedi, a navrho-

podminkich synergicky efekt nastava, kdyZ je ve v&§i mife vyuZivano zafi-
zenf a persondl, ¢im¥ se vice rozptyli reZijni naklady a velkoobjemové
nakupy. V oblasti managementu synergickym slougenim schopnosti a doved-
nosti jednotlivych manaZeri 1ze dosdhnout lepsi nebo komplexné&j¥i strategie,
neZ by byli schopni vytvofit sami jako jednotlivci.

4. Priglum prostiedi — strategické mySleni a management zahrnuji podrobny
prizkum vnitiniho i vn&j§iho prostfedi podniku zajistujici pozndni silnych
i slabych stranek, piileZitosti a nebezpeti.

5. Rozdélent zdrojii — pochopeni poZadavki strategie na zdroje (lidské, finanni,
zdvody, zatizeni) a zaji¥t&ni jejich pfstupnosti a optimalniho vyuZiti,

SloZky podnikové strategie
1. Analytickeé slozky:

@ potieby zikaznikd,
® néklady na doddvky,

n.civé technologie spliiujici poZadavky tchu a zvySujici kvalitu a produkti-

vitu. :

® Vyzkum a vyvoj: aktivita zikladniho a aplikovaného vyzlkumu ve srovnani
s odhadovanymi potfebami trhu. Smér, kterym by se mal ubirat vyzkum
a vyvoj, aby pomohl marketingu a vyrobn{ strategii.

€ Persondl: management lidskych zdroji — ziskdvani, mativace a rozvoj lid-
skych zdrojii poZadovanych organizaci, Organizaéni rozvoj — kroky
nezbytné ke zvlddnutf zmén a vytvorent inngjsi organizace. Pracovni
vzla}}y — vytvofeni konstruktivnich a kooperativnich vztahii se zamdst-
nanci.

® Finance: akvizice a vyu¥iti finan&nich zdrojt, které firma potfebuje pro
dosaZeni nejvyhodngjsich ekonomickych vysledki. .

® Zpracovdni dat: planovani informatni technologie, poZadavky firmy na
hardware a software, aby informaéni systém odpovidal mstu podniku
a pomdhal zvySovat ekonomickou efektivitu.
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Formulace strategie
Nasleduje vzor postupu formulace strategie:

1. Analyza dosavadnich strategii.

2. Zhodnocenf strategii z hlediska analyzy son€asné situace (priizkum prostiedi)

a z hlediska ndzoru na budouci trendy.

3. Vytvofeni alternativnich strategii.

4. Zhodnocenf alternativ.

5. Vybér sirategie.
Tento model, atkoli je teoreticky spravny, viak vnucuje pfedstavu, Ze formulace
strategie je raciondlni a plynuly proces, coZ oviem neni, jak upozornil Henry
Mintzberg [37] ve své praci The Nature of Managerial Work. Domniva se, Ze zmgny
strategické orientace nejsou vysledkem jejich uvEdomélého a systematického
vytvateni, ale dochézi k nim po malych skocich, které jsou organizaci vnuceny tla-
kem vn&j§im udalosti nebo se objevuji jako reakce na vyvoj situace.

Strategické planovani

Ukel
Ukelem strategického pldnovani je uvést podnik ve vztah k vo&j§imu prost¥ed — sla-

dit vnitini silné i slabé strinky a ziikladni hodnoty podniku s pfileZitostmi a nebez-
pedimi existujicimi ve vn&j§im prostiedi s cilem udrZitelné konkurencni pfevahy.

Cile
Cile strategického plinovani:

1. Definovat a naplanavat dlouhodobou budoucnost podniku.
2. Zvysit miru dlouhodobého rustu podniku.
3. Zajistit, aby se organizace vyrovnala s problémem zmén a dokdzala profitovat

z novych piileZitosti.
Rosabeth Mossovi-Kanterova se domnivé, Ze strategické plany ,,podnécuji sou-
Sasné akce pro budoucnost™ a jsou ,,ak&nimi prostfedky — integrujicimi a institucio-
nalizujicimi mechanismy zmé&n".
Proces strategického planovani

Strategické planovani se sklada z nasledujicich etap:

A



K tématu: A. LIDSKY FAKTOR V SYSTEMU RIiZENT ORGANIZACE

Téma 1.  Lidsky potencial - kli¢ovy faktor pro realizaci strategick}"ch
cila

Kapitola 1. Clovék v pracovnim procesu

KONCEPCE A SYSTEM PRACE
S LIDMI V PODNIKU

11 VYVOJ NAZORU NA CLOVEKA V PRACOVNIM
PROCESU, V RIDICICH STRATEGIICH
A V PERSONALNIM RIZENI

Potétky intenzivniho zdjmu o lovéka v pracovnim procesu ze strany sI.Jole’éensk)"ch
v&d, nebo $ifeji véd o &lovEky, jsou spojeny s industrializaci v Evropé a technickym rozvo-
jem v 19. stoleti. ) . )

Vychazely pfedeviim z disledkil této industrializace a ekonomlckéi.m rozvoje na Zivot
pracujicich, zejména délnikd. Sledovaly se jejich pracovai podminky, zpiisob bydlenf, alko-
holismus, sebevraZednost atd. Jednalo se tedy o problémy, které byly studovany z ce_lofpole-
&enského hlediska a vysledky studii nemé&ly tudiz dopad na bezprostfedm: tizeni podnikii. Stu—
diem pracovnich a Zivotnich podminek se zabyvali sociilnf reformatofi (napf. (311. Faurt.er,
R. Owen, B. Engels), lékati (napt. G. Willerméé, M. Buret), ekonomové (napi. 4. Smith,
D. Ricardo), 1idé hospodafské praxe (napf. F. Le Play) a dal3i.

8]

vou logiku.

Uplatnénf spoletenskych véd a jejich vysledlch v Fizeni podnikit md svou vyvojo-

Problém lidského faktoru vstoupil do Fizeni s taylorismem na pogatku 20. stoletf. Podle
této koncepce byl &lovik sougasti technického systému a objektem technického fizeni. Pod
vlivem poznatki biologie, fyziologie a psychiatrie na pfelomu stoletf tak bylo na &lovéka na-
hliZeno jako na p¥irodni bytost. Chovéni bylo vysv&tlovéno na rovni elementér{ﬁch rf,akcx
Zam&fenych na uspokojovani zékladnich potfeb. Také fizenf bylo dovedeno na droved ele-
.l:!!Cntémich pracovnich tikoni a snaha o maximalni racionalizaci vyrobnihe procesu vedla ve
8vych disledeich k pominuti subjektu a pFili$né technokratizaci fidicich procesi. Zcela se
dehliielo od mista ¢lovéka v socialni struktufe; price byla motivovina hmotnymi podnéty —
genézi, vécnymi odmé&nami, vyhodami a privilegii.

13
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Persondlni oblast v ramei taylorismu byla jednou z funkciondlnich souéisti podnj.
kové organizace. Persondlni price byla zaméfena na ziskdvini nutného poétu pracoy.
nikit prostfednictvim racionilnfho vybéru, a to za Géasti odborniki.

Na potatku 30. let tohoto stoleti se pod pfimym vlivem hawthornskych experiments
E. Maya a jeho spolupracovnikil formovala kola lidskych vztah, kterd se zaméfila na za-
konitosti fungovénf specificky lidskych socidlnich systémi. Byla to zikonit reakce na jed-
nostranné, aZ pfilis technokratické koncepce F. Taylora. Clovék zagal vystupovat v pracoy-
nim procesu v roli pracovnika, ktery ma své vlastni socidlni potfeby — potfeby styku
s ostatnimi lidmi, uzndni, naklonnosti, informovanosti, kompetence atd. Uspokojovéni téch-
to potieb se déje v lidskych pospolitostech, v socidlnich skupindch, které vytvéfeji zvldstni
socidlni prostfedi jedndni. Proto byly zdfiraziovany takové prvky Fizeni jako uvédomélost
pracovnikdi, ochota a schopnost pfijimat objektivni cile ¢innosti organizace za své, tzn. inte-
riorizovat je do vnitfnich motivaci jednotlivce nebo skupiny. Te vyZadovalo vyuZivéni spe-
cifickych metod hmotné, a pfedeviim nehmotné stimulace a vyrobni systémy, do kterych
glovek vstoupil, musely byt fizeny sociocentricky. Clovek se tak stal rovnocennou soudésti
sociotechnického systému.

Persondlni éinnost byla zamé&fena vedle uz zmin&néhe vyhleddvani pracovniki na sou-
stavné hospodafeni a zpracovdvani lidskych zdroji. De centra pozornosti se postupné do-
stala nehmotns stimulace predev§im formou socidlnich sluZeb pro riizné skupiny pra-
covnikii. Zijem o &lovéka se rozsifil z role vykonného pracovnika také na jeho dalsi socidlni
role véetng roli v soukromém Zivoté. Vytvafely se komplexni plény socidlniho a personalni-
ho rozvoje. Hospodafeni s lidskymi zdroji se stalo zéleZitosti nejen persanalistd, ale celé Fi-
dici hierarchie.

Soutasny pfistup chape &lovéka jako bytost tvofivou, pruZnou a nipaditou a souvisi
s pfechodem ekonomiky od produkovani pfedméti k produkei sluzeb a ideji. Clovék se v ta-
kovéto produkei musi respektovat jako uceleny, vysoce individualizovany a ptitom vysoce
organizovany, prosocialng orientovany otevieny systém. Ridici koncepce jsou zaméteny na
humanizaci prace, participativni organizaci a tizeni price, roz§ifovan{ a obohacovani prace,
tvorbu autonomnich pracovnich skupin, na roz§ifovani podnikové demokracie. Zakladnim
motivem pracovni ¢innosti je spolmiéast €lovEka. Pozornost persondlni price se soustie-
d'uje na individuailni pééi o €lovEka a individualizované hespoda¥eni s lidskymi zdroji.

Historicky vyvoj ndzoril na lovéka v pracovnim procesu je moZné vyjadtit jako pie-
chod od mechanocentrického pies sociocentricky k sougasnému antropocentrickému pojeti.
Socidlné psychologické souvislosti t&chto piistupi vyjadiuje obr. 1I-1 (R. Bury).

12 PERSONALNI MANAGEMENT

Kratky historicky exkurs k jednotlivym etapdm pojeti pracovnika v podniku nutné
vede k nasledujicim zdvérim:

— persondlni management se postupng stivd dominantni oblasti podnikového Fizeni,

— vyrazna psychologizace a sociologizace celého konceptudlniho rdmce personélniho ma-
nagementu zvyraziiuje \lohu poznatkového systému a metodickych postupit obou véd-
nich oboru.
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EXPLIKACNT KATEGORIE

PRRISTUP MECHANOCENTRICKY

Koncept &lovéka
Zakladni struktura
zakladni funkce
zakladni kvalita
vztah k prostfedl
Zpisob jednani
orientace jednani

Glovék prirodni
zakladni potfeby
Ukon

Poslusnost
BAkomodace

Reakce

v¥sledek &innosti

Ekonomicky status
Socialni status
Polltlcky status
Funkénl status

Namezdni sila

Masa pracujlclch

Vykonévén
Fungovani

organizaéni koncept

Tayloritv scientisticky
management:

Kyberneticka
teorie gene-
rovani systému

Teoretickd orientace
Pohled na &lovéka
pPfistup k &lovéku

vysledek vedeni
cil vedeni
Princip vedeni
oObjekt vedeni

Mechanocentricky
Nespolehlivy
Technickd a personalni
eliminace

pisciplina

Biocentricky
Pruiny element
Selekce adap-
tivni eliminace §§
Adaptibilita

Jednoducha reprodukce
Technokraticka racionalizace

Pracovni sila

Ridici status
systeém fizeni
Nastroj vedeni

podiizend slofka technologického systému -
Rkizeni ekonomickim piinucenim

Hmotnd stimulace

Personalni
mechanismus ,

v . s
Personalni kriteria

Socidlni politika

Personalni vybér

Technologie planovani pracovnili

Etické podminky - charita

Ridici struktura
Spoleenska

organ fizeni

pyramidalni organizaéni struktura

Funk#ni celek

pPizplsobenl &lovEka praci

Ekonomické centrum

Obr. -1 TH piistupy ke konceptuatizaci lidského Einitele
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EXPLIKACNI KATEGORIE

PRISTUP SOCIOCENTRICKY

Koncept &lovaka
zakladnl struktura
Zakladni funkce
Zakladni kvalita
Vztah k prostifedi
Zpdsob jednani
Orientace jednani

Clovék skupinovy
Rozvojové potieby
Uloha
Uv&domélost
Asimilace
Sou¢innost
Podminky &innosti

Ekonomicky status
Socialni status
Politicky status
Funkcéni status

Zam&stnanec
Skupina pracujicich
Konzultovani
Kontrolovani

organizadni koncept

Teorle Human Relations

Teoreticka orientace
Pohled na &lov&ka
Pristup k &lovéku
vy¥sledek vedeni

Cil vedeni

Princip vedeni
Objekt vedeni

Sociocentrismus

Objekt specifické stimulace
Socializace

Vykonova motivace
Roz3ifend reprodukce
Parcialnl humanizace
Pracovni role

Ridici status
Systém Fizeni

Nastroj vedeni

Rovpogengs sloZka i :
sociotechnického systém 7 |
Administrativns " b :
normativni ¥izeni

Hmotna i nehmotna stimulace

Persondlni
mechanismus
Personalni
kritéria

Socidlni politika

Socialni péte

Programy péfe o pracovniky
Plany personalniho

a socidlniho rozvoje
Ekonomické podminicy,
socilalnl pése

Ridici struktura
Spoledenska

Organ Fizeni

Pyramidalni organi i
struktura rganizatn
Funk&ni celky

Pfizphsobeni price élovsku
Politicko-ekonomickd centrun §

Obr. lI-1 Tii piistupy ke konceptualizaci lidského ginitele — pokra&ovani
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EXPLIKACNI KATEGORIE
Koncept &lovéka
Zakladni strulctura
Zdkladni funkce
Zalkladni kvalita
Vztah It prostedi
Zpdsob jednani
Orientace jednani

Elovék individudlni

. Individudlni cile

innost
Tvorivost
Eko-geneze
Samohyb

Predmét &innosti

PRISTUP ANTROPOCENTRICKY §

Ekonomicky status
Socidlnl status

Politicky status
Funkénl status

¢len podniku
Jednoglivci a pracovni
kolektivy .
Rozhodovani | .
Samoprogramovani

Orientac¢ni koncept

Participativni .
a samospravné rizeni

tickd orientace
gggigd na ¢loveéka
PFistup k &lovaku
vysledek vedeni
Cil vedenl
Princip vedeni
Objekt vedeni

Antropoceqtrismus
Subjekt rizeni
Prosocializace
Pohnutkova motivace

Osobnostni seberealizace

Spoledenskd harmonizace
Oscbnost pracovnika

Ridici status

Systém fizeni_
Nistroj vedeni

Nadizeny systém
technickému systému
Rizeni podle cilu
Motivovani

Personilni
mechanismus L
Persondlnl kritéria

Socialnl politika

Socidlni rozvoj

Programy ruzvoje A
1lidskych zdrojlt podniku

Spolecenska sebetvorba

Ridlei struktura
* Spolefenska
" struktura

Humdnni, efelcty
organ fizeni

PruZné organizaéni
s
Strukturni celky

{podnikatelské komplexy)

Tvorba prace é'];:ovékem
Systém socialné-
—gkonomickjch center

Tit pHistupy ke konceptualizaci lidského Einitele — pokra&ovani
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Persondln{ management se v zdsads sklada 2

ze dvou vzijemns se ovlivﬁujl'cich, aviak re.
lativng samostatnych funké&nich oblasti:

L. Prvniz nich Je utvifeni Systémovych podminek a Piedpokladi pro ovliviiovini jeqd.
ndni pracovniki. Sem patii predeviim vécné, organizagni g metodické zabezpegen;
v8ech persondlnich a socidlnich procesti. Na Pracovniky pasobi zprostiedkovang a yytys.
teji urcity rdmec, v néms se uskutedfiuji viastnj rozhodovaci procesy fidicich pracovnikg
Ve vztahu k jednotlivetim a Pracovnim skupinam. .
Za pfevazujici &4st uvedenych skute&nosti odpovida personain{ titvar podniku a jeho Spe-
cializovand oddglen;.

2. Druhou oblasti personilniho managementu je vlastnj vedeni Iidi, pri kterém jae
JiZ o bezprostiedni ovliviiovini védomj (postoja, hodnotovych preferenci, socialnich

norem a vzord jednani atd.) a jedndni (iniciativa, vykonnost atd.) pracovniki. Rozho.
dujicimi subjekty vedeni lidi jsou kidjei

Podle jin

yeh kritérif je mogns obsahovou stryktury persondlniho m
lovat jako:

anagementu formuy-

a) personslng{ politiku a jeji realizacj
Cilem je pozitivng ovlivnit ziskdvani a rozmist'ovan{ pracovnikd, racio:
jich potencialu, seberealizaci prac

b) socidlni politiku a jeji realizaei
Cilem je vytvateni podminek pro ispé$nou reali
kojenost zaméstnanct; m4 vsak 3ir8i spoledens

¢) vedeni lidi

Cilem je piedeviim ovliviiovéni pracoyni ochoty zaméstnancg,

nélni vyugivani je-
ovnikil na kazdém pracovisti a rozvoj Jejich osobnosti,

zaci personalni politiky a pracovni spo-
ky vyznam.

Uskuteénit tiplny vydet procesd a Cinnost{ spadajicich do oblasti persondlniho manage-
mentu je znagng problematické. Je to obtiZné nejen proto, Ze na ¢lovéka v Pracovnim proce-
su pisobi skutegnosti ; mimopodnikovéhg charaktery, ale | z toho divodu, Fe fada 2 nich ma
ekonomickou, & préavai podstaty.

Z hlediska Psychologickych a sociologickych disciplin je nejvEétsi pozornost véno-
vina procesiim uvedenym na obr, II-3,

Te samozfejm& nutne usilovat o to, aby systém prace s lidmi v hospodaFske organizaci:

— byl komplexni a podchycoval vi

echny podstatné oblast pracovniho zaméfeni zamgstnar.-
ci,

—~ vyuZival viech moZnosti ovliviiovan{ Jjejich védomi a jednani ilovanj i
S praci a podnikem, a tim i vlastni odpovédnosti za uspéch firmy,
— Vytvafel dostateény prostor pro seberealizaci zaméstnaneg Vv pracovnim procesu,
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K tématu: A. LIDSKY FAKTOR V SYSTEMU RIZENf ORGANIZACE
TémaIll. Lidsky potenciil - kli¢ovy faktor pro realizaci strategickych ecild

Kapitola 3. Vykon personélniho fizeni/tizeni lidskych zdroja
3.2. Persondlni atvary

Persondlnf management ve skute¢nosti dosahuje svého tidelu prostfednic-
tvim plnénf uritfch dkold. Tyto ikoly tvolf m&ftka, podle ktergch jsou
hodnoceny jednotlivé Cinnosti. Nékdy jsou pedlivé promy$lené a pfsemng
vyjddiené. Castéji viak tyto tkoly form4lné vyjddfené nejsou. V kaZdém
ptipadé viak v praxi Fdf &innost persondlnfch zdrojd. Aby tomu tak bylo,
musi do sebe vstiebdvat vlivy a problémy dané spole¢nost{, organizacf &
tinnost{ persondinich zdrojd a lidmi, kierjch se to tyk4. Pokud by je do se-
be nevstiebdvaly, mohlo by se to nepiizniv& odrazit na vjkonnosti daného
podniku, na jeho zisku a dokonceina jehosamotné existenci. Tyto problé-
my a vlivy upozoriiuji na Ciyfi cfle, kieré jsou pro persondlnf management
obecné platné, .

B Spolecensky cil. Pistupovat zodpov&dng k poZadavkim a vlivim spo-
le¢nosti a ptitom minimalizovat negativai dopad téchto poZadavket
na organizaci. Pokud by organizace nevyuZivala svjch zdrojf ve pro-
sp&ch spole¢nosti, mohlo by to vést ke vzniku uritjch omezenf. 13
Napf. spoleCnost by mohla ptijmout zdkony, které omezujf rozhodov4-
nf v oblasti persondlnich zdrojd.

B Organizacnicil. Uv&domitsi, Ze persondlnimanagement je tu proto, aby
ptispival ke zvydeni efektivity organizace. Persondln{ management tu
neni jen sém pro sebe, je to pouze prostfedek, jak pomoci organizaci
s realizaci jejfch hlavnich dkold. Jednoduse fedeno, persondlni oddéle-
ni je tu proto, aby slouZilo zbytku organizace.

Funkcni cil. Udrfovat pomocoddéleni na takové drovni, aby to vyhovo-
valo poZadavkiim organizace. K pltvani zdroji dochdzi, kdyZ person4l-
nf management nenf vzhledem k potfebdm organizace adekvatné pro-
pracovany. Urovei sluZeb personalniho oddéleni musi byt pfiméfend
poZadavkiim organizace, ve kieré se nachdzi.

® Osobni cil. Pomdhat zaméstnancim pij dosahov4n{ jejich osobnfch
cild, alespoil pokud tyto cile zvy3uji p¥fnos jedince organizaci. Pokud
majf bjt zamé&stnanci podporovani, udrZeni a motivovéni, organizace
musi vychdzet vsttic jejich osobnim cildm. Jinak by mohla vikonnost

a spokojenost zaméstnance poklesnout a zaméstnanci by mohli danou
organizaci opustit.

Posud'le, jak manaZer jednoho persondlniho oddé&leni napomohl ke ziep-
geni produktivity prace své organizaci tim, Ze vyfesil dlouhodoby problém
fluktuace. V8imné&tesi, ¥e prostfednictvim tohoto rozhodnuti spinil viech-
ny Ctyfi zdkladni cfle persondlnfho managementu:

V tovérné ve Frigidaire persandinl oddélent vidycky pétralo po téch nejlepsich
pracovnicich, Jaké mohlo najit. *Nejlepsi® znamenalo mimo Jiné ty nejbystfejsf
a nejchytfejsl uchazede. Na jednom pracovnim mistd vak vedia tato strategie
k velké fluktuaci. Napinl préce bylov tomto phpadé vyvrtavant dér do plechu. Pra-
covnlk musel zvednout plech, nastavit ho pod svisly vitak a vyvriat do néj diru. (Te-
to dira byla pro hadici na pfived a odved vody v prafee.) Zamastnanci odtud ob-
vykle bhem 1t mésled odohazelh,

To, e na tuto jednoduchou praci byli pijimant inteligentni zaméstnanci, mélo
za nésledek, 28 se tito pracovnic zadali brzy nudit a posléze dali vypovéd. Pro-
blém byl vyfeden tim zpisobem, Ze na tuto préci pfijali mentalné postizeného dél-
nika, ze kierého se stal vysoce produldivni a dlouhodoby zaméstnanec. Pracovnik
personaliniho oddéleni piispél ke spinéni spolegenského cile, idery spodivé ve vy-
hledévanivhodného zaméstnani pro postifené lidi, a zérover spinili cfl organizag-
ni, zvygeni efektivity. Funként cfl, 1. zejisténi naleité pomoci personéiniho oddé-
lent, byl také spin&n, protoie organizace méla ufitek ze zmény v jejich vibérové
metod8. Cil nového zaméstnance, najit sludnou préei, byl rovnéz uspokojivé vyfe-
Sen.

Ne kazdé rozhodnut{ persondlniho oddé&lenf splfiuje pokaZdé viechny
&yt cile. To je velice proménlivé. Tyto cile viak v kaZdém piipadé slowii

jako kontrola pti rozhodovini. Cfm vice jich persondin{ odd&lenf pfi své

préci splnf, tim lepsf bude jeho pomoc organizaci. Navic kdyZ je budou mft
odbornici na persondini management neustdle na paméti, mohou iépe po-
chopit smysl jednotlivjch ¢innosti persondlnfho oddéleni.

Funkce persenalniho managementu

Aby persondini oddélent spinila svij itel, musf ziskdvat, rozvijet, spraviné
vyuzivat, hodnotit, odméfiovat a udrZovat patfitné mnoZstvi pracovafki
ridzaého druhy, a tim poskytovatorganizaci vhodnou pracovnf sflu. PFj té-
to Einnosti musf persondlni oddé&lent fesit dkoly, kieré ndm ukazuje piilo-
ha 1-3. Persondln{ odd&leni dosahuje svého tideln tim, Ze plnf tyto dkoly,
a to v&tdinou prostfednictvim lidf, ktefi pfispivajf ke spin€ni vieobecnych
cild organizace, 1j. ke zvySovini efektivnosti a efektivity. 9

Posud'te, jaky ndzor majf na viceprezidentkn persondlniho oddélent
v American Express Irene (Rennie) C. Robertsovou a na takové vedouct,
jako je ona.

"Hlavn{vedenf si kone#ng uvédomilo, Ze lidé jsou tim nejdileZit&j3im pfedpokia-
dem pro dosaZenf konkurenceschopnosti, a my jim f(kdme, jak sehnat ty spravné
lidi." Podle feditele Ametican Express, pana Jamese D. Robinsona IIL, potfebu-
jfrychle se rozristajfci pridruZené firmy, jako je Shearson Lehman Bros., rozhod-

"Nejlepsi® versus
*piiméfen!”
zaméstnancl
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PRILOHA 1-3

né i padnikavé vedouer. "Podaduji po Rennie a jejfch zamest nancich," Fikd, "aby
byl dtinnym v spolehlivyn iymem, kiery hodnotd lidi, vyivail struktury kompen-
raenich ddvek o vyhod 4 stard se o pracoviil Zivot takavym zpdsobem, sbychom
dokizali priviibit a udrzel lidi, kier€ cheeme." ™

Odezva personainiho managementu na pozadavky a tkoly spoleénosti

¥

Zpétnd vazhe

Hlavni druhy &innost{ persondlniho oddéleni. Cinnost persondintho oddé-
leni jezamé¥end na vytvdfenia udrZovanivhodné pracavnisily pro uréitou
organizaci. Ka?dé persondln{ odd&leni se ale nezabyvd viemi druhy &in-
nostf, které rozebirdme v této knize. V malyjch oddélenfch nemajf v&tsinou
tak velky rozpodet a potfebné mnoZstvi lidi. Potom se jednodude zaméfu-
jf na ty Zinnosti, které jsou pro organizaci nejddle2it&jsi. Velkd oddélenf
provddéjiv&inou veskerou ¢innost, zabjvajise t&mi &Ginnostmi, které jsou
popsdny v ndsledujcich dvou odstavcich a které pispivajf ke spinénf viech
cild organizace, popsanych v piiloze 1-3.

Jakmile m4 organizace o trochu vice zaméstnanc8, doch4zf prostfed-
nictvim tinnosti, kterd se nazyvd pldnovdni v persondinf oblasti, ke snahdm
odhadnout budoucf potfeby organizace v dané oblasti. Kdy? u? existuje
pfedstava o potfebdch voblasti persondlnfch zdrojd, dochazf k ndboru
uchazecil, kieff by méli tyto potfeby uspokojit. Vysledkem je velké mno3-

" stvf uchazetl o zam&stnani, kteff projdou vybérovyim procesem. V tomto

procesu jsou vybrani ti uchazed, kteff jsou schopni uspokojit potteby zjis-
t&né pfi planovdnf persondlnich zdrojd.

ProtoZe novi pracovnici mdlokdy zcela vyhovuji potfebdm, musf se
na néco zaméfit a projit urtitfm vycviken, aby byla jejich vikonnost efek-
tivni. Ndsledné pldny v persondlni oblasti odhali nové potfeby. Tyto potfe-
by jsou vyfedeny pfijiménfm daldich pracovnikd a wySkelovdnim téch sou-
Casnych. Pfi tomto vy3kolovani se zamé&stnanci u¢f novjm dovednostem
a diky tomu jsou { naddle pro danou organizaci uZitetnia schopni pracov-
nfho postupu. KdyZ se potom potfeby ménf, dochdzi k tzv. umfstovdn, kdy
Jsou jednotlivi zaméstnanci pfemist'ovani, dosazovani do vyS§ich funkci,

odvoldvdni 7 funkcei, docasnd vysazovani z prace ¢i dokonce propousténi.

Aby dochdzelo k urdité kontrole, zda je &innost persondlnfho oddélen{
11spdSnd, hodnoti se pracovni vikon kaZdého zaméstnance. Tato ¢innost
nejen odhali, jak kiery zamésinanec pracuje, ale laké, jak ispésnd je ve-

- $kerd ¢innost persondlniho.oddélenf. Kdyby byla vykonnost slab4, mohlo
by to znamenat, Ze se¢ musi vénovat v&I8f pozornost vybirani, vjcviku & vy-
Skolovéni pracovnikd. Nebo to miZe upozoriiovat na probiémy v zamést-
naneckych vztazich.

KdyZzaméstnanci pracuji, dostavajf odménu za vykonanou prdci ve for-
md mzdy, platu & stimula¢nich ddvek a celou fadu vyhod, jako je napt. po-
ji§t&ni ¢ dovolend. N&kieré formy odmén spadaji do povinnych sluzeb, kte-
ré jsou zdkonem pfedepsané, jako jsou piispévky na socidlni pojisténi,
bezpeéné pracovaf podminky a odména za préci pfes ¢as. Komunikace se
zamésmanci a poradenstvi  jsou daldimi melodami, které napomdhaji
k udrZovéni{ vziahil mezi zaméstnanci.

KdyZ jsou zaméstnanci nespokojeni, mohou sespojit a jednat kolektiv-
né&. Potom se dostdv4 vedenf do jiné situace - Fesi vztahy mezi odborovym
svazem a vedenim. Na pozadavky zaméstnancd reaguji odbornici v per-
sondlnf oblasti tim, Ze se zaméstnanci sepisf odborovou smlouvu a dohli-
Zeji na jeji plnénf. )

I kdyZ ginnost v persondlni oblasti probih4 zddnlivé bez problémd, per-
sondlni odd&leni pouZivajf n&kolik kontrolnich metod, kierymi hodnotf
svoji efektivitu a zajist'uji nepfetrZitou isp&¥nost. Jednou z forem kontro-
ly jsou tradi¢nf omezenf rozpoétn. Dal$fm prostfedkem kontroly by moh-
lo byt hodnocenf efektivity kaZdé Cinnosti pfi uskuteciiovénf cfld per-
sondlnfho managementu.

CfL. MANAGEMENTU CINNDSTI PRISPIVATICI KE SPLNENT CILU

1. DodrZovénf zdkoni
2. Povinné sluzby
3. Vzlahy mezi vedenim a adbory

SPOLECENSKY

ORGANIZACN] 1. Plsnovinf v personsln! oblasti
2. Povinné sluZby

3. Vybér zamé&stnanci

4. Vgcvik a zafkolovén(

5. Hodnocen( pracovnfho v§konu
6. Umfst'ovAnf zaméstnanc

7. Kontralnf ginnosti

FUNKCNI 1. Hodnocenf v§konnosti
2. Umfst'ovénf 2amé&stnanch
3. Kontroln( gGinnosti

0SOBNI 1. Vfevik a zaskolovéns
2 Hodnocenf vykonnosti
3. Umist'ovénf zaméstnanci
4. Odmétiovan{
5. Kontrolni &innasti

PRILOHA 14
Vztah mezi
Jednotiivymi
ginnostmi a clli
personéiniho
managaementu
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Na kafdém
vedoucim leZf
zodpovédnost

Povéfovani

V piiloze 1-4 jsou jednotlivé ¢innosti ptifazeny k tém Etyfem cildm,
o kterych jsme hovotfili dffve. Tabulka ndm ukazuje, Ze kaZd4 &innost pfi-
spivd ke spinéni nejméné jednoho cile. Hodnoceni vikonnosti napf. pfi-
spfvd ke spInénf cfle organizacniho, funkéniho a osobnfho. Pokud &innost
nenapomah4 spingnf alespoii jednoho z cildl persondinfho oddélenf, dsili,
vé&nované této ¢innosti, by mélo byt pfevedeno jinym smérem.

Odpovédnost za &innosti v personilni oblasti. Odpovédnost za ¢innos-
ti v personélni oblasti leZi na kaZdém vedoucim. Pokud vedoucf v dané or-
panizaci nerespektujf svou zodpov&dnost, miZe to vést k tomu, Ze ¢innos-
tiv persondlni oblasti budou realizovAny jen ¢4steéné nebo viibec ne. TkdyZ
je v organizaci persondlni oddéleni, na vedouci jednotlivich oddélenf a od-
bornfky v personéini oblasti se vztahuje tzv. dvojf odpovédnost. Jednotli-
vi vedouci zistdvaji zapojeni do procesu pldnovani, vibéru, orientace za-
méstnanct, vjcviku a vySkolovan{, hodnocen{ a odméfiovini a dalgfch &in-
nostiv persondinioblasti, i kdyZse na realizaci téchto tinnosti podileji pfe-
dev3im odbornici z persondiniho oddéleni.

KdyZse vyrobn{ vedouct domnivaji, Ze persondlini price jim vdZné& naru-
$ujevikon jejich ostatnich povinnostf, musi byt tato price ptidélena n&ko-
mu jinému. Pfidélena miZe byt jinému pracovaikovi nebo specializované-
mu oddéleni, kieré se zabyv4 persondlnimi zéleZitostmi. Proces, pfi kte-
rém se ziskdvajf dalsf lidé, abyse podileli na této préci, se nazyvd povérovd-
nt ¥YPti povéfovani musivedoucf nékomu ptidglit povinnosti, poskytnout
pravomoce a vyvolat u nové povéfenych zaméstnanct pacit zodpovédnos-
ti. Povinnosti, pravomoce i odpovédnost musi byt vysvétieny zcela jasné, ji-
nak nebude povéfen{ isp&iné. Alei kdyZbudou tfzenim persondlnich zdle-
Zitostf povéfeni jini, vedouci za né zfist4v4 i nad4le odpovédny. Ta skuteg-
nost, Ze je povéfen t&mito z4leZitostmi nékdo jing, nesniZuje zodpovédnost
vedouctho, pouze ji pfen4si i na ty ostatni. Vedouci napf. miZe poZddat
zkuSeného dé&lnika, aby vedl vjcvik nového zaméstnance. Pokud tento no-
vy zaméstnanec udéld ne¢jakou ndkladnou chybu a zkudeny délnfk se nepo-
kusfo jeji ndpravu, k zodpovédnosti za zpisobené $kody bude povoldn ve-
douci. KdyZ uZ jsou ¢innosti v persondln{ oblasti sloZit&jsi a zdlouhavéjsi,
vyvstane potfeba vytvofit zvla3tn{ oddéleni.

ORGANIZACE PERSONALNIHO ODDELENI

ZviaSin{ oddélenf vznikne obvykle tehdy, kdyZ se stanou &innosti v per-
sondlni oblasti pro ostatni oddélen{ v organizaci ptit&zi. Za dané situace
jsou obvykle olekdvané vyhody oddéleni vy33f neZ ndklady na jeho zfizen{
a provoz. Do 1€ doby musi spravovat &innosti v persondlni oblasti bud’ sa-
motni vedouci, nebo povéfenf podfizeni.

KdyZoddeéleni poprvévznikne, jeobvykle maléa pinf funkceasi jakove-
doucf na stfednf vdrovni. Ptfloha 1-5 ukazuje, jak je personaini oddéleni

vé&tdinou pii svém vzniku uspotddané. Takovd oddé&lenf se obvykle ve své
¢innosti omezuji na spravovani rejstiiku zaméstnanct a na pomoc vedou-
cim pfi ptijimani novjch zamé&stnancd. Jestli toto odd&lenf vyviji i jinou
¢innost, to zlezi na potfebach ostatnich vedoucich v podniku.

Jak poZadavky rostou, roste i vizram oddélent, jehoZ uspofédani je
stdlesloZit&j3i. Rostouci viznam dokl4dd4 pifioha 1-6, kde feditel persondl-

niho oddéleni je pfimo podfizeny hlavé nejvyssiho predstavenstva, cok je -

v daném pfipadé prezident spoletnosti. Zvj§eny viznam se miZe projevit
také tim, Ze se oznafeni této funkce zmé&nf na viceprezidenta.' SloZit&jsi
uspofddénf oddélenf miZe byt ve skuteénosti také disledkem toho, Ze or-
ganizace roste, a na personalni oddéleni jsou kladeny navé ndroky. Aby se
oddélenivypotédalos timto rdstema s novymi poZadavky, zaénouse funk-
ce daného oddélenf dzce specializovat. KdyZse oddélenf rozrist4 a specia-
lizuje, mftZe byt uspofdddno do Gzce specializovanych podskupin a miiZe
poskytovat dirokou $kdlu sluZeb, jak to doklddaji drovné II a IIT v pfilo-
ze 1-6.

PAfLOHA 1.5
Personéaini oddéleni v malé organizaci
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Velikost persondlniho oddéleni je velice riznorod4 a zdleZi zejména
na velikosti organizace, kierd ho financuje. V jedné studii se uv4di, Ze vy-
soky pomér pracovnikil vii¢i zamé&stnancim persondlniho oddélenf je 277
ku 1. Pomér 29 ku 1 povaZujf v této studii za nizky. *Jind studie uvédi, Ze
v priiméru byv4 1000 zamé&stnanci na 36 odbornikd v person4ln{ oblasti
pfi pomé&ru asi 28 zaméstnancl na kaZdého odbornfka. ! V této pozdé&jif
studii upozoriiujf na to, Ze persondini oddélenf sniZujf podet pracovnikd
dodasné vysazenych z prace, ke kterym pravé dochézelo v ostatnich oddé-
lenich.

V efseingch vidajfch se miZe odraZet skuteénost, jak "strategickou"” roli dnes tato
oddeélenfhrajf, fkd vedouciinspek&nlrady Lawrence Schein... NejvySsfvedouclse

- na né obracejf, aby jim poradili s postupy pii fefenf problémd. Prizkum ukézal
napf., Ze 90 % fediteld cht&lo na svych persondinich addélenfch, aby nalezla né-
jaky zpisob, jak zlepdit produktivitu, kterd byla ve viech primyslovych sektorech
isektorech sluZeb Zalostn& nizkd. "Spole&nosti se zi'ejmé domnfvajf, Ze personal-
‘nf odd&lent jim zajist konkurenceschopnost,” fekl.

Jednotiivé slotky oddeleni

Podskupiny velkého oddé&leni, které se zabyvé veSkerymi ¢innostmi, pﬁ-
blizné odpovidajf jednotlivym druhdm &innostf, jak jsou zndzornény v pfi-
loze 1-4. Pro kaZdou dfileZit&j3f ¢innost miZe byt vytvoieno pododdélent,
které se zabyva \izce specializovanymi sluzbami. Napf. oddélenf pro za-
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méstnavan{ se zabyvd ndborem a vib&rem uchazecd. I dal3f oddéleniv ta-
bulce se zabyvajf p¥fslusnou ¢innosti podle svého oznafeni. Tato speciali-

..zace umoZiiuje ¢lendm persondlniho oddéleni stit se neobydejné zdatny-

mi v omezeném pottu &innosti.

O tinnosti, které nejsou zndzornény v piiloze 1-6, se délf jednotlivé
skupiny oddéleni. Napf. oddé&leni pro zamé&stnavani a vjcvikové a Skolici
oddéleni se mohou podilet na pldnovanf v person4inf oblasti a umist'ova-
nf personélnich zdrojf. ZvySeny pracovnf vikon se obvykle projevi na v{-
§i odmény, tak¥e mzdové oddéleni miZe poméahat vedoucim pii zvySovani
vfkonu jejich podiizenych. Povinné ddvky spadajf pod oddélen{ vyhod
a bezpe&nosti. Kontroln{ ¢innosti, udrzovan{ komunikace a poradenstvise
vykonévaji ve viech podskupindch, nejvice v této oblasti vak d&l4 oddéle-
nf pro zaméstnanecké vztahy. To se také zabyvd koordinovénim vztahd
mezi vedenim a odbory, pokud v dané organizaci odbory existujf. Pfiloha
1-7 ukazuje organizalnf schéma persondtniho odd&lenf v Delté&.

Kli¢ové funkce personalnfho oddéleni

V personélnim oddé&leni existuje uréitd hierarchie pracovnich funkcf, jak
ndm to dokJ4d4 i pfiloha 1-6. Tyto funkce se li§f v riznych organizacich
svim vjznamem i oznadenfm. 2V KdyzZ je oddéleni poprvé zaloZeno, tak se
ten, kdo stoji v jeho Cele, nazyva vedoucim, feditelem & spraveem per-
sondlnfho oddélenf. Oznadenf viceprezident persondiniho odd&lenf pfi-
chézi v dvahu, aZ kdyZ vzroste piinos, propracovanost a odpovédnost to-
hoto oddglen{. Pokud si na nejvy33i funkci d&laji ndrok odbory, oznaéenf se
obvykie zméni na feditele &i viceprezidenta pracovnich vztahi. 2

V personalnich oddélenich ve velkych organizacich je velké mnoZstvi
riiznjch pracovnich funkcf. Vedouci pro zaméstndvani pomahd ostatnim
vedoucim s ndborem a vyb&rem zaméstnancd. Mzdovy vedouci vytvafi
Fadny platovy systém. Vedouci vycviku a vySkolovan{ vytvafi a fidi riizné
programy pro ty vedouci, kteff cht&jf své persondlini zdroje zdokonalit.
Dalsf vedouci pfispivaji svimi odbornymi znalostmi a vétdinou jsou zod-
povédni pfimo fediteli i hiavnimu vedoucimu personilniho oddéleni.
Jednotlivim vedoucim mohou poméhat riizni odbornici, sekretafky a -
fednici. Pravé toto jsou lidé, kteff vykondvaji hlavnf ¢innosti personiinfho
oddé&leni. Jsou to hlavn& odbornici, kteff ve velkych organizacich vyko-
ndvaji ve skute¢nosti ndbor novych zamé&stnancd, vy§kolovan{ ¢i dal3i ne-
zbytné dkoly. Na této funkci odbornikdl obvykie za&inaji absolventi ame-
rické college svou kariéru v persondlnim oddéleni.

Sluzebni Uloha personainiho oddéleni

Persondlni oddéleni jsou oddélenimi, kterd poskytuji sluzby. Jsou tu pro-
to, aby pomdhala zaméstnancim, vedoucim a své organizaci. Jejich vedou-
cf nemaji pravomoc fidit ostatnf odd&leni. *» Maji pouze poradni pravo-
moc, coZ je opravituje k tomu, Ze mohou ostatnim vedoucim radit, ale ne-

mohou jim nic ptikazovat. Ridici pravemoc, to je prévo fidit ¢innost téch -

oddéleni, kterd vytvareji a distribuuji zboZi a sluzby organizace. Tém, kdo
majf tuto fidici pravomoc, se nékdy fika feditelé. Reditelérozhodujio pro-
dukci, vikonnostia lidech. Rozhoduji o tom, kdobude povy3en, jakd price
bude komu uréena, a o daldich z4leZitostech, které se tjkaji zamé&sinanci.
Odbornici v persondinf oblasti radi témto vedoucim pracovnikim, ktefi
jsou nejvice zodpovédni za pracovni vykon svych zaméstnancd.

Agkoliv poradni pravomoc spociva pouze v poskytovénirad, jejf mocje
pomé&rnésilnd. Kdy? persondini manaZer poradijinému vedoucimu, jak vy-
fesit urity problém, ktery se tjk4 persondlnich zdrojd, tento vedouci ne-
musi radu pfijmout. Nepfijme-li ji, nese pak plnou odpovédnost za veske-
ré nésledky. Pokud dojde k n&jakym problémiim, kieré se tykaji zamést-
nanci, za jejich diisledky zodpovid4 vedouci s fidici pravomoci. Aby se ti-
to vedouci vyhnuli ni¢ivym disledkiim, promysli si obvykle radu, kterou
dostali z persondiniho oddéleni, a pokud je to moZné, fidise podle ni. Pro-
to m4 persondlni oddéleni znaény vlivna koneénou podobu tinnosti ostat-
nich vedoucich.

V nékterjch situacich by byly ndklady v pfipadé& ignorovani rad per-
sondlniho oddélen tak vysoké, Ze vrchni vedeni udélf persondlnfmu oddé-
leni v uréitych zdleZitostech tzv. vykonnou pravomoc. Wikonnd pravomoc
d4v4 persondlnim odbornikdm prdvo na to, aby mohli za ur¢itjch okolno-
sti &init kone&n4 rozhodnuti. Pii nékterych vysoce formdlnich a b&Znjch
rozhodnutich umoZiiuje vikonnd pravomoc persondlnim oddélenim délat
rozhodnuti takového rizu, kterd by obvykle spadala do ndpiné& price ve-
doucich s fidici pravomocf. KdyZ napf. vedouci kazdého oddéleni zvidst'
rozhoduje o vjhoddch pro zaméstnance, kieré se mohou vlasiné sklddat
z mnohasloZek, mZe tomit za ndsledek nepfiméfené ndkiadya pocity ne-
spravedlnosti. A tak hlavnf vedeni ddvd persondlnimu oddélenf prévo ve-
doucfch s fidici pravomoci, tj. prdvo rozhodovat o vfhodéch pro jejich za-
méstnance. Pokud s jejich rozhodnutimi vedouci nesouhlasi, mohou po-
Z4dat hlavni vedeni, aby jejich ¢innosti pfezkoumalo a poptipadé vetova-
lo jejich pldny. Persondini odd&leni tedy rozhoduje o vfhoddch zamést-
nanci, ¢imzzajist'ujejejich kontrolu, jednotnosta dostatedné vyuZitisvych
odborngch znalosti. KdyZ md personaini oddéleni vikonnou pravomoc,
ddle uZ neposkytuje rady, ale rozhoduje. Podobné, jako je tomu se viemi
rozhodnutimi v organizaci, vyuZfvéni vjkonné pravomoci je pozorné sle-
dovéno hlavnim vedenim.

VyuZivani Fidict, poradni a vfkonné pravomoci miZe vést ke dvaji od-
Ppovédnosti persondlniho managementu. Vedouci s fidicf pravomoci i ve-
douci z persondlnich odd&lenf jsou odpovédni za produktivitu zamést-

bvujl
odpovédnost
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Veliiost oddélent

nanct a za kvalitu jejich pracovaich podminek, Ukolem persondlnthio od-
déleni jo prostfednicivim své cinnosti a rad ostatnim vedoucim hledat
zpiisaby, jik zlepsit kvalitu prucovaich podminek v dané organizaci, a tim
wtvofit praduktivni klima. Vedouci s Fidiei pravomaci jsou zdroved odpo-
vadaiza-kazdodenni jedndni se svymi zaméstnancia za kvalitu pracovnich
podminek ve svém oddglent. KdyZ sc cile vedoucieh s Fidici a poradnf pra-
vomoci stfetnoy, mize dojit ke konflikini sitvaci. Vyrobnf vedouci mize
napt.chiitsnizit pii prvnizndmee poklesu odbytu ndklady prostfednictvim
dotasného vysazeni pracovnikd 7 price. Vedouci z personélniho oddglent
se viak midZe domnivat, Ze tato provizorni krdtkodobd vysazeni poskozu-
jipracovni podminkyv danéorganizaci. Nebo by néktery z vedoucich mohl
chiit piijmout né¢koho za vy§§i plat, neZ jaky doporucuji mzdovi odborni-
ciz persondiniho oddéleni. Ackoliv tyto konflikty teoreticky mohou naru-
fit pftelské vziahy mezivedoucimis poradnfa fidici pravomoci, jejich vy-

hodou je, 7e nutf obé skupiny vedoucich, aby ncustéle provéfovaly své ci-

le a metody.

Velikost persondlniho oddéleni mé také vliv na to, jaké druhy sluzeb
poskytuje loto oddéleni zaméstnancim, vedoucim a organizaci. V maljch
oddélenich se persondlni manaZeii zabyvajf velkjm mnoZstvim kaZdoden-
nich ¢innosti podle potfeb organizace v personélni oblasti. Ostatnf vedou-
cichodisesvymi problémy pfimo za vedoucim persondinfho oddélen{a ta-
to setkdn{ ho neustdle upozoriuji na to, jakd pomoc se od néj ocekdvd.

Kdyz se persondlni oddeleni zv&t3i, zabyvajf se jednotlivymi problémy
podfizeni. To vede nejen k tomu, Ze vedouci persondlnich odd&lenf ztrdceji
kontakts vedoucimi na niZ8ich drovnich, ale také k tomu, 2e ostatniéleno-
vé oddéleni jsou stéle vice specializovani. V tomto momenté se milZe st4t,
Ze vedoucf persondlniho oddélenf a jejich podiizeni pustf ze zfetele, jaky
celkavy piinos se od nich otekdvd a jak omezend je jejich pravomac. Od-
bornici se kromé& toho nékdy zajimaji spiSe o zdokonalovdni své speciali-
zace neZ o 1o, jak by mohli pomoci ostatnim. Pfi zvySovédn{ svjch odbor-
nych znalosti si nemusi v§imnout novjch zplisobd, jak pomoci organizaci
a jejim lidem. Odbornici si také mohou pfivlastnit pravomode, které jim
nendlefeji. ® Pfetiéte si napf., co se stalo jednomu rychle se rozristajici-
mu vyrobci minipoditaéd.

Vedoucf personéldfho oddéleni a odbornici na ptijfmdnf novjch za-
méstnancii v podniku Harris Mini-Computer opomenuli celou fadu &in-

_nosti, u kterfch se o¥ekavé, ¥e je persondinf addéleni bude vykondvat. Ne-

podafilo se jim ani identifikovat sluZby, které organizace od pers.on.élniho
oddalent pottebuje. Nebrali také ohled na spojitost mezi riiznymi ¢innost-
mi personilnfho managementu.

MODEL PERSONALNIHO MANAGEMENTU

Persondlnf management, to je vlastn& systém mnoha vzdjemné zdvislych
tinnosti. Tyto Zinnosti se nevyskytujf samostatn&. Ve skutetnosti vlasing
ka¥d4 z nich ovliviiuje dal3{ ¢innost v persondin{ oblasti.

Kdy# jeden pracovnik pripravoval nabidku na stavebni smiouvu, pfapn’éitsl se
v potfebach v personalni oblasti. Bylo pfijato pfilis mnoho nekvallﬂk?vnnychfa[-
nikd a pillis malo kvalifikovanych. ProtoZe se prodlouZent {ctl'aalmjehcc stadlfmu
podie Easového harmenogramu opozdilo, vedouci se snaZili praci néjakymzpliso-
bem urychlit, Toto urychlovéni vyvolalo stiZnosti u odbord. Konedné st vedo‘unl
projekie uvadomil, v Eem thl problém. Propustil jednu tfetinu nekvallfikov?n):ch
dainikdi a nahradit Je kvalifikovanymi zedniky a tesafi. Toto jeho rozhodnuti viak
vedlo k pravnim problémim, protofe propusténi déinici si ginili nérok na davky
v nezaméstnanosti, navic sa kvalifikovanym déinikim musalo vice platit, takie
plivodni odhad platetnich fisiin byl spatny. Musel zaséhnout manaferz porsendl-
niho oddélent. Sedadla ra siadivnu byla ra svém misté do prvniho doméciho
zépasu. Ale kontrahent mél zirdty 385 000 delari.

Jak ukazuje tento pifklad, ¢innosti persondinfho odd&lenf jsou na-
vzdjem propojené. Chyba pfi odhadu potfeby oblasti persondlnich zdrojil
miZe vést k problémém, kieré se tfkajf zam@stndvéni a umistovan{ pra-
covnikd, zdkonem pfedepsanych dévek, vztahd mezi vedenim a odbory
a odméiiovan{. Pokud se jednotlivé druhy ¢innosti v personélnf oblasti za-
pojf jako celek, tvofi potom systém persondiniho managementu organiza-
ce.

Systémovy model

KdyZ jsou jednotlivé &innosti ve vzdjemném vztahu, vznikd systém. Systém
se sklddd ze dvou a vice ¢4stf (& podsystémd), keeré dohromady fungujf ja-
ko organizovany celek, ve kterém jsou viak rozpoznatelné hranice mezi je-
ho ¢4stmi. 2 Pftkladf je mnoho. Automobil je sloZen z podsystémi (mo-
tor, pfevodova skFffi, rédio apod.). Lidské télo je systémem s dychacim,
trdvicim, ob&hovym a dal$imi podsystémy. Automobily, lidé a persondin{
oddgleni maji urgitelné hranice mezi svymi podsystémy.




Cteviené
systémy

Cinnosti v oblasti personédlniho managementu tvoif, jak dokldd4 ptflo-
ha 1-8, vz4jemné propojeny systém s uréitfmi hranicemi mezi jednotlivy-
mi &innostmi. Z tabulky je zfejmé, Ze kaZd4 &innost (& podsystém) m4 pif-
my vztah ke viem ostatnim &innostem. Tak napf. tikoly, pfed kterymi stoji
persondlnf oddé&lenf, oviiviiuji vfbér zamestnancl. Tento podsystém, ktery
zahrouje dinnost vybirdnf, ovliviiuje &innosti rozvijenf a hodnocen! persondl-
nfch zdrojl. KaZd§ podsystém je navic ovlivoén, jak ndm ukazuje pifloha
1-8,cilia metodami odd&lenfa vo&j$fm prost¥edim, ve kierém se persondl-
n{ management uplatiiuje.

Je velice uZitetné pfemyjilet v rdmci systému, protoZe to ném umoZn{
rozpoznat vztahy mezi jeho jednotlivymi ¢dstmi. KdyZ si nékdo zvykne di-
vat se z hlediska systému na persondlnf management, je mélo pravdépo-
dobné, Ze by prehlédl vziahy mezi jeho jednotlivimi Cinnostmi. V pifkla-
dus fotbalovfm stadi6nem je ziejmé, Ze vedouc si dostatecné neuvédomil
vztahy mezi jednotlivymi ¢4stmi persondlnfho systému.

Systémové premyilent si také Z4d4, aby si €lovEk uv&domil hranice da-
ného systému, které vyznadujf zad4tek vngjitho prostfedf. Uv&domitsi to-
to prostfed! je velice ddleZité, protoZe v&tiina systémi je otevienych. Ore-
vieny systém je ten, ktery je ovlivn&n svym okolnim prostfedfm. Organiza-
cea lidé jsou oteviengmi systémy, protoZe jsou ovliivn&ny okolnfm prostfe-
dfm. Person4lni management je také otevieny systém ovlivnény prostfe-
dfm. Tak napf. organizace, kterd podepisovala smiouvu o stadiénuy, je o-
tevienym systémem.

Zpéind vazba - E Viivy okolnlho prostfed]

<>

mezl Einnostmi a cill na Einnosti v parsoniini cblast

Déle uvddime struény popis tohoto modelu. Je v ném vysvétlena iloha
hlavnich podsystémi v persondln{ oblasti. SlouZf také jako nastinénf hlav-
nich témat Sesti ¢4sti 1€to knihy. KaZd4 ¢4st knihy je v modelu oznadena
fimskym ¢&islem.

I. Podstata a Gkoly. PIi pracis lidmi stojf pfed persondlnim managemen-
tem mnoho wkold. Hlavnim tikolem je napoméhat organizaci pii zvyfiovd-
nf efektivnosti a efektivity. Aby tomu tak bylo, musi byt personlnf oddé-
lenf organizovana takovym zplisobem, aby byla schopnd vypor4dat se se
svymidkolya pfitom pomdhatsvéorganizaci. Dalii problémy, kterése mu-
sf fedit, pramen z okolnfho prostfedf; mezi n& pati{ napf. problémy eko-
n_ornického rdzu, problémy dané trhem, ndtlakovymi skupinami, profe-
slor_xélni etikou, vlivem viddy apod. Nékteré problémy vyvstdvajiiv organi-
2aci samé. Tak napf. ostatni oddélenf bojuji s personélnim oddélenim
0 VE&13{ rozpodet, o v&tsi podil na jednotlivich zdrojich organizace. Snad
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Informasnf
zékiadna

Hozvoj

. zamésinancd

UdrZovant
a odméiovani
pracovn! sfly

‘nejpronikavéj$im vlivem je poZadavek vlddy na zaji¥t&nf stejné pracovni
pifleZitosti. 2P Aby personiinf odd&lenf dostatetnd reagovala na tyto spo-
ledenské poZadavky, musf stdle aktivn&ji zasahovat do rozhodov4ni ostat-
nfch vedoucich, kteff n&jak§m zplisobem ovliviiujf zamé&stnance. Jak jsou
1ispé&&nf pii d4vdni rad ostatnim vedoucim, to z4leZ{ na tom, jak dobfe si
jsouvédomicflfia dkold, pfed kterymistojfjak vedoucfve vjrobé, takiod-
bornici v persondlnim oddé&lenf.

II. Plinoviin{ a vibér. T4drem persondlnfho managementu je nezbytné
zajid1¥n{ informa¢ni zdkladny. Bez pfesnych a véasnych informaci majf od-
délenf vdZné& omezenou schopnost vypofddat se s fikoly, které pfed nimi
stojf. Aby se vytvotila potfebnd informaénf zakladna, shromaZd'ujf se in-
formace o kaZdé préci a o budoucich potfebach v oblasti persondlnich
zdrojfl. ™ Podle téchto informacf jsou odbornici schopni radit vedoucim,
jak uspofddat rizné druhy pracovnich fankcf, které ¥idf, a jak docflit toho,
aby jednotlivé druhy zamé&stndnf byly produktivngjsi a zdroveil pro za-
méstnance uspokojivEjsf. Odhady budoucich potfeb v oblasti persondl-
nfch zdroji vmoZiiujf odd&lenfm aktivng postupovat pfi ndboru a vybfra-
nf novjich pracovnikd.

111, Rozvijeni a hodnoceni, Kdy? json zam&stnanci pfijati, musf bt orien-
tovdni na metody a zplisob price dané organizace. Pak jsou rozmfsténi
na jednotlivd pracovn{ mfsta a projdou potfebnym vicvikem, aby byl jejich
vfkon co nejproduktivnéjif. S dikladnou informadnf z4kladnou jsou od-
bornici z persondlnich odd&leni schopni pomoci pti fefeni potfeb soudas-
nych zaméstnanci v oblasti orientace, vfcviku, rozvoje a poradenstvi. Df-
ky t&mto ¢innostem mohou bjit voln4 pracovnf mfsta zapln&na lidmi z da-
né organizace a nemusf se piijfmat novf zaméstnanci. V¥jcvikem a $kole-
nfm se rozvfj{ schopnosti stdvajfcich zam&stnancd pro dal¥f povolanf. Usi-
If persondlnfho oddélenf by m&lo vést k tomu, aby pracovnf sila byla efek-
tivngjsf. Aby bylo moZné hodnotit zamé&stnance, pravidelns se provadi je-
Jich oficidln{ pracovnf hodnocent. Toto hodnoceni zp&n& pisobf na vikon
zaméstnanclia miiZe pomocii oddélent pfi odhalovani svjch vlastnich sla-
bych strének.

IV. Odméitoviini a ochrana. Soud4stf procesu udrovén{a zachovdvéni e-
fektivaf pracovnf sfly je jeji odméfiovanf. Zaméstnanci musf dostavat
f4dnou mzdu & t4dny plat podie své produktivity. Pokud je odména prlis
nfzld, je pravdépodobné, Ze dojde k fluktuacia k dal$im problémam v ob-
lasti zamé&stnaneckgch vztah#i. KdyZ je odméiiovani ptili§ vysoké, mise do-
jitk tomu, Jespoletnost pfestane bjtna trhu konkurenceschopns. Moder-
nf management odméiiovan{ se neomezuje pouze na viplaty. Stéle dfilezi-
t&j31 sloZkou kompenzaénfch ddvek se stdvajf riizné vhody, jejich% Groveii
musf{ bft, pokud si chce spolenost udriet zaméstnance a pfitom zdstat
konkurenceschopnd, pfiméfend produktivit® pracujicich. Organizace zdro-
vell musf chrénit své zaméstnance pfed rizikem povoldnf. Prostfednictvim
bezpe&nostnich a zdravotnich programé persondlnf oddélenf nejen e za-

jiSt'uji bezpecnost prdce, ale také zajiSt'ujf to, Ze zaméstnavatel postupuje
ve shodé s mnoha zdkony o zdravi a bezpeZnosti.

V. Zaméstnanecké vztahy, UdrZovat efektivnf pracovn{silu, tonenfjen za-

--ji§tén{ platu, vjhod a bezpenych pracovnich podminek. Zaméstnanci mu-

sf byt motivovani a persondlnf oddélenf ¢dstetn& odpovida za zajifténf
spokojenosti zaméstnancii s vykondvanou pracf. Osobnf problémy a pro-
blémy spojené s praci mohou vést ke krizfm zamé&sinanci a k jejich potie-
bé& poradit se ¢i byt pokdrdn. Zde opé&t mohou odbornfci poskytnout efek-
tivaf programy i pfesné rady ostatnim vedoucim. Abybyla vdrZena spoko-
jenostzaméstnancl a produktivita organizace, je tfeba se zamé&stnanci ko-
munikovata o viem je informovat. Stéle vice spoleénosti dnes vidfv komu-
nika&nich systémech efektivnf zpfisob, jak zlepsit motivaci, spokojenost
a produktivitu zamé&stnancd. Pokud nejsou zamé&stnanecké zéleZitosti zce-
lav pof4dku, mohou se zaméstnancispojit a vytvofitsvépomocné skupiny,
které se nazjvaji odborové svazy. KdyZ k néfemu takovému dojde, je
na persondlnich oddélenfch, aby byla ndpomocna pii pokusech odbort
o organizaci pracujfcich. KdyZ je odborovy svaz vytvofen, pfejimd per-
sondlnf oddélenf zodpov&dnost za to, Ze se s Eleny odborového svazu do-
hodne na odborové smlouvé a dohliZi na uplatnénf jejich poZadavicd.

V1. Perspektivy persondlniho managementn. Jako v kaZdém stdle po-
koradujfcim systému i persondlnf oddé&lenf potfebuje prostfednictvim vlast-
nfho hodnocenf zjistit své dsp&chy a netispéchy. Oddélent, kter4 se vEnu-
ji v¥em druh@im &innosti, provad&jf pravideln& revizi své préce a hledaji
stdle uZinn&j3f zpsoby, jak slouZit své€ organizaci. Tento prizkum Casto
napom4h4 pii odhalovédn{ budoucich vlivil, coZ umoZiiuje pfedvidat jejich
dopad na organizaci a jeji persondlnf zdroje.

Vstupnl hodnoty: Proces plavodu; Vystupni hodnoty:
@ Gkoly a vy £ &lnnost! v obl. parsonalniho & plinos parsondinich
= personiini 2dio]n . mansgementy zdroji
@ vzditin{ w nébor novych zaméstnancd = schopnl pracovnicl
% schopnosll n vybér novjch zamastnanch n motivovan!

wu dalsf pracovnicl

| 97

Motivace,
spokojenost
& praduktivita

Odbory
a personalinf
management

Kontrola
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HEIESTOVANE, INWETIEIRGIUNAin 4iony a roie siraledgICKeno fnnivl v diodaiinim rizent
(podle materiall London Business School, Ashridge Management College)

; Komplet (piehled) iiloh a roli persondIniho managementu

HR jako peéujici sloka (parent looking after staff) |

HR jako auditor (inspektor) sledujici hospoddrné vyuZivani zdroji a prostfedki
HR jako podporovatel vztahii liniového managementu a zaméstnanct
HR jako svédomity signalizator slabin ve firma

HR jako garant etiky a hodnot firmy

HR jako tdtvar persondlniho pldnovéni, odmé&iovani a tvorby vzdslavani
HR jako konzultant spravnich orgdnii a liniového managementu

HR jako arbitr mezi managementem a zamé&stnanci

HR jako vyjedndva& mezi zam&stnavatelem a zamé&stnanci

HR jako monitor zam&stnaneckych vztahii

HR jako neutralni poradce v kariérové orientaci zaméstnanci

HR jako partner naboru a vyb&ru zamé&stnancd

HR jako organizétor Fizeni - uspofddéani persondlnich struktur

HR jako misto vystupt (exits) zamé&stnancil

HR jako organizator dalgiho rozvoje manaZerfi

HR jako organizator persondlnich zdznami a informatiky

HR jako developer persondiniho systému firmy

HR jako inovétor, mobilizitor, benchmarker

HR jako vykonny &lének pro liniovy management pti praci s lidmi
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tnanch (leadership)

etika a hodnoty podnik
styl a metody vedeni

.

ériovan{
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péce o podminky (bezpednostni, zdravotnd aj.)

&ni

Pracovni podminky

kvalita pracovnich podminek

pracovni prostiedi
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1 zames

.

pracovni uspo
Zaméstnanecké vztahy

socidlnf benefity
vztahy k odboriim

1 zaji¥

Odmé&itiovani, nakladovy management

hodnoceni vykonu
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EMU RIZENI ORGANIZACE

Lidsky potencidl - kli€ovy faktor pro realizaci strategickych

cili
= Kapitola 3. Vykon personalniho fizeni/fizeni lidskych zdrojt

6.3.6 Virtualni personalni @tvar - model budoucnosti

HR audit

cile, planovani organizace, pro-

Oproti tradiénimu personlnimu Gtvaru nevykazuje virtualni personélni Gtvar realné or-
ganizaéni znaky Gtvaru; tkoly personélniho charakteru se pfiglefiuji pracoviitim, které
se bezprostiedné podileji na vytvdfeni hodnot. Tim se vytrdci spolupracovnik, ktery se
personalistikou zabyval vyluén&. Neztrdci se viak identita virtudlniho personalniho
ttvaru. Ten mé své vedeni (povéfené rovnéZ jinymi odbornymi tkoly), vlastni zdroje
a stalé medidlné propojené spolupracovniky, ktefi jsou soutasn& rozmisténi do riznych
jinych odbornych atvard. Pro tyto pracovniky z toho vyplyva dvoji tloha a dvoji podii-
zenost pod vedenim odborného oddéleni a vedenim virtualniho persondlniho wtvaru.
Pro posuzovani virtudlniho personalniho Gtvaru je moZno pouZit kritéria jako: indivi-
dudlni feSeni, pruZnost, profesionalita a stupefi akceptace. Pokud chceme organizaéni
alternativy doplnit udaji o hospoddmosti, je nutno vzit v tivahu veskeré (produkéni
a provoznf) naklady.*

HR controllin
uzavirani dohod, smluv, intenzivni
kontrola (auditovéni), statistika,

Globalni strategie
cesy, struktury oprdvnéni, zmoc-

néni sledovani nakladt
analyza nakladové struktury, socialn

vykaznictvi, sledovani ndklad
rozvaha (rozpodet) benchmarking

’
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6.3.7 Individualni fe§eni

Odstoupeni od kolektivniho zplisobu feSeni ve prospéch feeni odpovidajiciho indivi-
dudlnim potrebam spolupracovnik(i je moZné za pfedpokladu, Ze se podafi tyto potteby
odkryt a Ze ramcova persondlni politika takovy postup umoZiiyje. Zjistovéani zajmu
spolupracovnikil se viak samotnou virtualizaci nezlepsi, protoZe (persondlnf) spolupra-
covnici jsou sice integrovani v odbornych Utvarech, ale od daleko vétsi Gasti persondlu
mimo sva pracovist& jsou praveé tak vzdaleni, jako by existoval personélni Gtvar; ptipadné
protichlidné z4jmy rGznych odbornych Gtvarh mohou vytvaret dodatené prekazky.

6.3.8 PruZnost

Flexibilita je podminéna dvéma piedpoklady:

veur

1. Rychlou identifikaci vnitinich i vnéjsich zmén a z toho vyplyvajicich problémd.

2. Moznosti rychlych reakei na zakladé rozséhlych rozhodovacich pravomoci (kratko-
doba flexibilita), ale také anticipaci (pfedviddnim) budoucich zmén a jejich véas-
nym aktivné pozitivnim feSenim (dlouhodoba flexibilita).

implicitni pfedpoklady:

1. Pracovnici zabyvajici se personalistikou musi byt schopni rozpoznat vEas dileZité
ramcové podminky a odhadnout budouci zmény na zakladé varovnych pfiznak.

2. Je teba zajistit, aby si tito spolupracovnici mohli svij éasovy personalisticky pro-
gram upravit individulng.

6.3.9 Profesionalita

Vysoka profesionalita je dana predev§im rozsahlou znalosti vSech personalistickych
prostiedki a jejich aplikace, stfetovych problémd, ale i prévnich omezeni. Pro virtudini
persondlni{ Gtvar z toho vyplyva tstfedni problém. Ze zdvojené tlohy vyplyva spiSe nut-
nost dvoji kvalifikace, zdvojnasobeni osobniho vzdélani, aby byla zajisténa profesionalita
v obou oborech. Jak dalece se rozdéleni &asu a ndkladi na osobni vzdélani obejde bez
konfliktd mezi redlnym a virtualnim vedoucim, zavisi na konkrétnim pfipadé.

LR Bl

6.3.10 Akceptace

Uznéavani personalistiky neodpovida v mnoha podnicich zdaleka vyznamu, ktery
skym zdrojtim pfipisuje. Prostfednictvim virtualizace se dd tento stav odstranit. P
se tito spolupracovnici nevénuji vyhradné& personalni préci, znaji zékladni pro
utvard podilejicich se na tvorb& hodnot. Navic zde odpadd organizagni a prosi
odlouenti, které s sebou pfind3i ,,klasicky* personalni titvar. Tyto pozitivni prvky
jen pokud se neprojevuji nedostatky v profesionalité a nevzniknou problémy spo
ce nebo konflikty vyplyvajici z dvoji podfizenosti.

Sluzby personalistiky znamenaji i naklady. Pfimé naklady je moZno virtualizaci z
ze dvou divodi:

1. Rozsah praci se (postupn€) sniZuje, protoZe jsou potfebné jiZ jen naprosto nutr
kony.

2. Tyto tkony jsou rentabilngjsi, protoZe produktivita t&chto personélnich praco
je vyssi a fixni naklady je moZno odbourat.

Oba ditvody mohou, ale nemusi platit. Nepiimé naklady vznikaji ptedeviim poti
kvalifikace €lendl virtudlniho persondlniho ttvaru. ProtoZe celkové personalis
tkoly je nutno rozdélit mezi vice tgastnikii, p¥itemz celkova kvalifikagni potfe
mémé k individualnimu rozsahu tikoll nesniZuje, vznikaji zakonité vy33i néklady |
jich vzdélani. Dopad t8chto nakladt lze posoudit jen individualng.

Provozni ndklady vznikaji pfi vyjasitovani a projednavéni ukoni a predstavuji .
zplsobem ndklady organizace. Ani virtudlni oddéleni nesniZi zasadnim zpisobem
blémové piekézky a provozni niklady, protoZe vyména tkonit mezi spolupracos
riznych odbornych dtvard neni v podstaté jind nez mezi persondlnim a odbornym
rem. Vzhledem k vét§imu prostorovému odloudeni pracovniki a vét§imu rozéleic
kol vznikd pro virtudlni personalni oddéleni vatsi potfeba projednavani pracoy
procesti, ale také jejich kontroly a sladovédni. To vyZaduje investice do inforn
a komunikaéni techniky, ktera toto slad'ovani teprve umoZfiuje. I kdy% neni moZné
naklady kvantifikovat, je jisté, Ze stile se roz3ifujici délba price a decentralizace
covnich mist vede zakonits k jejich zvyZovani.

Virtualni personaini (itvar nepfedstavuje v8eobecn& lep3i organiza&ni formu pers
listiky. Ma své pfednosti i nevyhody. Aby jeho pfednosti byly vyuZity, musi byt p
vytvoreny dva piedpoklady:

1. Spolupracovnici musi byt schopni plnit své riiznorodé tkoly. K tomu je zapo
nejen odpovidajici odborna kvalifikace - spoluprace ve virtualnim oddgleni v
duje predeviim socidlni kompetenci — ale také schopnost organizovat vlastni |
(pro FeSenl rliznych tkoli na uréitém mist&) a schopnost konsenzu (s ostatnimi
ny utvaru). V neposledni fadé k tomu patfi i otdzka motivace.



2. Konflikty vznikajici z podfizenosti dvéma nadfizenym nesméji vést k neproduktiv-
nim rozporim. Redlné a virtudlni odd&leni nemaji sice Zidné spoledné financni
zdroje, ale Easovd koordinace mezi nimi neni uskutegnitelnd tak, 7e se pfedem sta-
novi pevny ¢asovy plan pro spolecné tikoly. Zde je namisté pruZné piizpiisobenf se
podle povahy préce.

MiZeme hovofit o ,my§lenkovém modelu pro rok 2000“. Do jaké miry se z toho da
pro podnik odvodit redlny model, zavisi na jeho specifickych organizaZnich a perso-
nélnich pfedpokladech.

6.3.11 Personalni poradenstvi v podniku

Specializované odborné poradenstvi bez ucelené orientace vytvati v podniku fale$na
bojisté. Misto aby se pracovalo interdisciplindrné, vedou se &asto spory o domnéle lepsi
feSeni v orientaci na zékazniky, ve vybéru zaméstnanci apod.

Nezfidka v podniku pracuje i ngkolik poradcii. Kombinaci doporuéeni si v8ak mana-
gement musf rozmyslit sdm. Schvéleni do jednoho nezbytného spoleéného rozhodnuti
je viak to nejtéZ¥. Nedostatky, které se v&tfinou brzy projevi, se poradenské firmy
snaZi odstranit rozsahlymi néhradnimi programy, jako napf.: lean management, kom-
pletni reengineering atd. Vét§inou pfitom jde o podnéty ,,top - down* a samostatné or-

ganizatni jednotky si pak st&€Zuji, Ze aZ k nim se ,,to nedostane®. Kromé toho mohou

poradenské pracovi§t® malokdy splnit, co slibila. Vysledkem jsou receptové doporuge-
ni, které diferencovanym poZadavkiim integrovaného poradenstvi sotva vyhovuji.

V soutasné podnikové praxi se Ize setkat s riiznymi druhy poradenstvi:

- Posudkové poradenstvi
Zadavatel a poradce si dohodnou zadani tkolu. Poradce provede zjiitgni a analyzu
samostatné a vystavi dobrozdani. Zadavate! jej podporuje jen podmineéng a sam
zodpovidd za realizaci.

- Poradenstvi pro specifické tkoly
Poradce méa v3eobecnou, do detailli rozpracovanou koncepcei obsahu i postupu, kte-
rou zadavatel jako takovou piijme a pieje si ji. Pfizplsobeni a zmény se provedou
shora doli (top - down). Zodpovédnost za projekt nese poradce.

- Zprostiedkovatelské poradenstvi

" Poradce vnasi obsahovou koncepei nebo dostane zadani pfedem. T8Zist€ pak leZi na
trovni jednani. Pfesv&dgovaci price a zavedeni v podniku se provéadi spiSe dialo-
gem v postupnych krocich. Vysledek se pak projevi zménou zplsobu préce.

L %)

- Interaktivni poradenstvi ‘
Mezi zadavatelem a poradcem se piedem definuji t8Zi5té zakazky a kritéria vysle
kti. V tomto rdmci se pak spoletn& provadéji koncepéni a aplikaéni &innosti. Zo
povédnost za projekt nese zadavatel. Poradce se zabyvé obsahovymi a provadgcir
aspekty, zadavatel vnasi specifické znalosti.

Podle specifickych problémil a 1ikol nabizi poi‘adenstvi tyto moZnosti:

- Orientaci
Chee-li management ziskat jasny obraz situace a perspektivy, napf. trZni pozic
apad., a teprve nésledng se rozhodnout o opatfenich na jejich zménu, viese mu pr
tiebnou jasnost do véci jen posudkové poradenstvi orientované na navrh koncepe:

- Korekei sméru ‘
Je-li jasny smér a ma-li se dosdhnout rychlé zmény (napf. zmény organizat
struktury apod.), udd poradenstvi potfebnou korekei sméru.

- Pracovni postup .
Maji-li byt navrzené formy, jako kooperace pfesahujici hranice organizace, tymor
préce, projektovy &i procesni management apod., v podniku opravdu Zivotaschopn:
je vhodné zprostiedkovaci poradenstvi, které do praxe zavadi nové metody a m:
stroje fizeni, zplisoby chovéni, postupy apod.

Podnikovi poradei se budou muset nové zam8fit na podporu marketingovych aktivnic
manaZertl v oblasti personalistiky. Analogicky k potfebam zdkaznili budou muset i d
poradenstvi nastoupit mens$i, pokud moZno samostatné tymy, které by zvladly celo
zaleZitost problémi a vztahi.
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2.1.2 Downsizing nebo rightsizing

Downsizing - ¢esky sniZovani po¢tu pracovnich mist - je disledek globalni restruktura-
lizace podnikll. Rightsizing znamena zachovani optimalniho pottu pracovnich mist
a jejich obsazeni.

Existuji dv& zékladni podoby - ruseni pracovnich éinnosti (a v jejich disledku i mist),
které firma nepotfebuje akutng, ale pouze obgas, a ruSeni pracovnich &innosti, resp.
spife pozic, které jsou ve firmé nelidelné, nadbytetné nebo jinak nedostatedné efekiivni.

Praktické promitnuti do personalni politiky firmy pak znamend, Ze v prvnim piipads
se vyélefiuji skupiny €innosti i zaméstnancii mimo firmu. Podle potfeby si pak do-
ty¢nd firma tyto &innosti objedndva a nakupuje, a to at’ jiz u svych byvalych zamést-
nancl nebo z volné nabidky na trhu sluZeb, resp. produktii, Typické je toto déni u fady
obsluznych ginnosti, jako je doprava, idrZba, materidlné technicka sprava, ale i u tiet-
nich a vypoéetnich (informaéni technologie) tikond, ndkupu, prodeje, reklamy apod.
Tento postup byvé také nazyvan outsourcingem. Napiiklad v Chemickych zdvodech
Sokolov vy¢lenili z podniku opravérenské dilny, ostrahu, podnikové stravovani a tklid.

Ve druhém piipadé se jednd o typické uvoliiovini (propouiténi) zaméstnancd v di-
sledku rufeni &innosti nebo jejich presunu do jinych atvard (bez ndroku na prechod
zaméstnance, ktery tuto ¢innost doposud vykondval). S tim souvisi uvoliiovani zamést-
nanchi z tymi, nazyvané také outplacement. SniZovani podtu pracovniki se dé&je
v praxi riizné - napf. procentudlnim podilem, racionalizaci prace, odstavenim neefek-
tivnich vyrob apod.

Oba postupy vyplyvaji z logiky §tihlé organizace. Jejich uplatnéni se v Fizeni doporu-
¢uje na zakladé nasledujiciho postupu: .
1. vytvofeni tymu pro definovani cili right- & downsizingu

2. definovani cili a jejich komunikace, vyména a koordinace se viemi z(i8astnénymi
slozkami, kterych se tykaji

3. stanoveni vybérovych kritérii pro rozhodovéani o konkrétni podobé right- & down-
sizingu a pro rozhodovani o jeho technickém, oebchodnim, finangnim, personlnim
atd. fefeni

4. definovéni konkrétnich pracovnich Cinnosti a mist v organizadni struktufe, kte-
rych se bude right- &i downsizing tykat

5. zpracovani postupu a €asového harmonogramu komplexniho feeni s vyjadfenim
persondlni odpovédnosti
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Priklady firemni praxe ilustrujici uvedeny trend a? nskdy Zokuji. Fuze spolegnosti
Assea a Brown Boveri je nyni v nové slouceném managementu okolo 200 vedoucich
pracovnikd. Pfed sloutenim byle ve spolednosti Assea téméF 2000 osob na vedoucich
pozicich a ve druhé spolednosti jet8 téméi dvojnasobek. Avéak ani ostatni firmy ne-
Jjsou vyjimkami. Napf. Mercedes Benz pod heslem ,,méné byrokracie a vice podnika-
vosti prosazuje strategii rozdélen{ a odlougeni procesti hlavnich a vedlejiich.

Plati zde zndmy Chandleriv vyrok ,structure follows process follows strategy”, a tak
viechny hlavni &innosti jsou podfizeny samostatnému jednani a ostatni se omezuji nebo
vy€lefiuji a vylu€uji. Jadrem profilovani je obchodovani a fidi se zdsadou ,,all business
is local®.

Konkurence si vynucuje takové postupy, i pokud se jedna o persondlni pracovniky
autvary. Napiiklad u Fiata, potinaje rokem 1993, se servis personalnilio tseku pe-
mistil pfimo do vykonnych vyrobnich sloZek, ¢imZ se sniZil podet ,,centralng umisté-
nych* personalnich specialistd aZ na dvé tfetiny piivodniho stavu.

2.1.3 Pravidla organizace rightsizingu (downsizingu)
Prvnim krokem je vy&lenéni €innosti (outsourcing), zde je tieba:

1. Definovat zikladni procesy a kempetence hlavnich okruhti &innosti, napt. marke-
tingu, vyroby atd., a ostatnich, napt. obsluhy a vidrzby.

2. Stanovit drovefi vlastnich vykoni vybranych okruhii &innosti - zpravidla téch, které
planujeme vylougit - v porovnani s nejlepim externim dodavatelem (benchmarking).

3. Porovnat vlastni provedeni vykoni s externé doddvanymi (zejména s ohledem na
tvorbu pfidané hodnoty).

4. Urtit postup a preference alternativng vy&lefiovanych &innosti.
5. Stanovit rozsah vy¢&lefiovanych &innosti.

6. Provést diagnostiku rizik absence doddvek vyélengnych &innosti pro fddny chod
firmy.

7. Zvolit optimélni alternativu outsourcingového fegeni.

Kdy vytlenéni, tedy outsourcing, provést, stanovuji tato doporugeni:

'

neni-li pro danou &innost dostatek kvalifikovanych pracovnikd

neni-li &innost nezbytn& nutna pro hiavni obor podnikani

- nejsou-li stavajici zaméstnanci v téchto ¢innostech dostate&nd vyuziti

- npevictind 1 walet —0 '
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Iiféprov:idi se zejména tehdy, jestlize se jednd o Einnosti pfedstavujici silné stranky or-
ganizace a je Z4douc{ je zachovat nebo nenajde-li se pro zdmé&r vy&lenit dané ginnost:
(které dale potfebujeme) vhodny dodavatel (externi firma).

Qutsourcing se rozlifuje jako interni a externi. Interni vylefiuje urgité tinnosti
z fidiciho centra na dcefiné spole€nosti ve sféfe viivu firmy, které jsou pak obvykle ob-
hospodafovény samaostatnymi organizacnimi jednotkami nebo atvary.

Externi ou{sourcing vytlefinje urdité &innosti z podniku zcela jiné, nezdvislé podnika-
telské jednotce. Kritérii outsourcingu je vedle vyznamu €innosti pro firmu také jejich
kvalita, hospodarnost, bezpetnost a know-how.

Dalsim rihgt- &i downsizingovym postupem jsou odchody zaméstnancit v diisledku sni-
Zovani poletnich stavill - outplacement.

Pravidla pro pldnovini a organizovini tohoto procesu jsou ndsledujici:

1. Firma ma planovat uvoliiovani pracovniki v dostatetném predstihu. Markantng
tak vynikd souvislost a propojeni marketingové, vyrobni a persondlni strategie.
Zname-li napt. vyznamn&jsi signdly priizkumu trhu o abytku poptavky po predmé-
tech z lisovanych plastd, posoudime, zda bude moZné perspektivné zachavat plnou
zaméstnanost v téchto provozech. Praxe nasvédéuje tomu, Ze minimdlni doba od

zameéru sniZit stav k realizaci by nemgla byt krat§f jak ti1 mésice.

2. O situaci, ktera podnik s nejvét§i pravdépodobnosti ve sniZovani podetnich stavii
teka, by se nemélo mléet. Nejde o to, poustét do éteru plané &i nafouknuté zpravy.
Jednd se o pravdivé, objektivni a v&asné informace (i kdyZ nepfijemné pro fadu li-
di), které sdélime zaméstnancim tehdy, kdyZ ma firemni vedeni v dané zdleZitosti
jasno.

3. Firma ma v8em, které musi (nebo potfebuje) uvolnit a ktefi ,,stoji za to*, poskyt-
nout maximaini pomoc. Projednat moZnosti, které md pracovnik, aby se znovu
fadné uplatnil na trhu prace. Stabilizujme v8ak predeviim ty vlastni zaméstnance,
ktefi se osvédéili. Nedopust'me ztraty kvalifikovanych a iniciativnich zaméstnancd.
Ne ti nejhor3i, ale ti nejlepsf zpravidla odchédzeji a jen nesnadno se potom v pfipadé
potteby navraceji zpét.

Neni mélo naich podnikd, které jiZ maji zkuSenost s tim, jak uvolfiovanym zamg&stnan-
clim pomoci v prvnich, pro né zpravidla kritickych fazich nového, zménéného profes-
niho (a mnohdy i Zivotniho) vyvoje. Uved'me pfiklady, jak n&které &eské podniky po-
stupovaly pfi sniZovéni podetnich stavii v diisledku typické tendence technologické
prezamé&stnanosti. (Jde o pfipad, kdy nové investice a modernizace stdvajicich zafizeni,

>

[ ST i S
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Ptiklady moznosti poskytovini pomoeci zaméstnancim uvolfiovanym z podniku
(nebyvd realné uplatiiovat vEtSinu z nich soub&zng, nybr vybérove):

- poskytovén{ poradenské a konzultagni individudini pomoci zaméstnancim pfi fese-
ni jejich nové situace:
- individuélni pohovory (protistresové) s cileth nalézt vhodné uplatnéni - bilance
profesniho zaméfen{ a perspektiva
nabidka k zafazeni na Skolici a rekvalifikaéni akce, které usnadni nové pracovni
zafazeni, napf. jak sepsat sprivng Zivotopis a pfipravit se na pfijimaci pohovor,
rekvalifikaéni typy aj.
nabidka volnych mist v podniku, kam by mohl byt zamé&stnanec pfefazen a pro-
jednéni podminek

- navdzat spojeni s potencidlnimi novymi zaméstnavateli v regionu’, kte{ by mohli
uvolitované zaméstnance umistit a projednat s nirmi podminky, napf.:
- po obdobi zapracovani doplécet ¢ast nkladi na pracovnikovu adaptaci
- uhradit pln& &i ¢astedné kurzy a Skoleni, které bude muset novy pracovnik absol-
vovat

- pracovnikovi poskytnout odstupiiovang (podle toho, zda prechazi na jing, méng vy-
hodné misto v podniku nebo zcela mimo podnik) pomoe, napt.:
- po ur€itou dobu thradu nijemného (nebo jeho &sti) spojeného s prestéhovanim
a tthradu nékladd na st8hovani
- urCity poget dni pracovniho volna na vyfizovani osobnich zéleZitosti souvisejicich
se zmé&nou mista

- kauce na novy byt

- Cerpani odstupného ponechdno jako vyhoda bez pterueni

- doplatek nahrady mzdy po ur€itou dobu (je-li hrub4 mzda na novém pracovisti nizsi)

- jednordzova zvlaStni prémie s cilem zmirnit negativni dopady ztraty ptivodniho
mista (cca 10 % rocni hrubé zdkladni mzdy)

Citlivym, nékdy doslova neuralgickym bodem byva vét$inou prvni krok - vedeni roz-
hovoru o uvolnéni zaméstnance. Rozhovory vedou jak pfimi (vykonni) manaZeri,
z jejichZ dtvaru je pracovnik uvolfiovén, tak také personalista. Mimo jejich vzdjemné
dohody neexistuje Zadné pevné stanovené pravidlo této povinmosti.

Spolupréce a spojeni s tifady préce se povaZuje za rutinnf zaleZitost, a proto se o ném
nezmifiujeme.

METODY ZVYSOVANI MOTIVACE A EFEKTIVITY

Zasady vedeni rozhiovoru § uvoliiovanym zaméstnancem:

1. Provedeni peélivé pripravy, ziskéni dostateénych informaci a referenci o uvoli
vanych zaméstnancich (pracovni vysledky, délka zaméstnani{ u firmy, v&k, predcl
zi profesni vyvoj, rodinnd a osobni situace, zijmy, ambice atd). Vytvoreni
»vzorce® individudlniho pfistupu ke kazdému z téchto zaméstnanci.

2. Zaujeti vlastniho postoje (pFi rozhovoru) ke zméné zaméstnédni jako k pozitivnir
jevu, nové Sanci, kladnému aktivizujfcimu momentu. Svédomitd zdtvodnit, pr
firma zamé&stnance uvoliluje.

3. Projevit vnitfni presvédéeni o nezbytnosti (spravnosti) uvolnén{ zaméstnanct a n
ptipustit zpochybfiovéni zplsobu vybéru uvoliiovanych (pro¢ pravé ja?). Take
debata pfinasi pouze neproduktivni jitfeni citi.

4, Diskutovat o kladnych strinkdch a pfednostech zam8stnance - v &em je md, mi
Ze nebo by mél ve svilj prospéch déle rozvijet, aby se dobfe uplatnil.

5. Upozornit, Ze uvoliiovini se tyka i dalSich pracovniki firmy (atvaru) a je
obecny celosvétovy trend. Nejde o zamér proti nékomu kenkrétnimu.

6. Prat dspéch v dalsf pracovni drize i v Zivot&, nabidnout ze strany podniku porno
a vyjadfit presvédéeni, Ze zamé&stnanec vie dobfe ,,zvladdne™.

Mira poskytovéni riiznych druhlt kompenzaci odchdzejicim pracovnikiim zAvis{ pfede
v&im na ekonomické sile podniku. Proto podniky, které maji zdjem se o své zamést
nance ménici nedobrovolnd misto postarat, by na to mély pamatovat v planech sociél
niho rozvoje i v kolektivnich smlouvéch.

Socidlni pFistup k zaméstnanciim neni projevem slabosti. Je vhodné proziravé uva
Zovat a mit na mysli, Ze v naich lidech, ktet{ mohou nalézt misto pravé u konkurence
je lep8i mit byvalého partnera neZ pomstychtivého rivala,

~

2.2 Benchmarking jako hledani konkurenéni vyhody v Fizeni

Moderni trendy globalniho fizeni a organizace price, zejména ve vyrobni sféfe, potvr-
zuji diraz na skupinovou prici. Za touto skuteénosti je nutné hledat ipornou snahu
o zvySovéni odpovédnosti za pracovni vysledky, produktivitu prace a zvySovani vy-
konnosti. To vie jsou vyznamné faktory konkurenceschopnosti podniku. Byt lepsi nez
konkurenéni partner je hlavni zasadou takto chdpaného benchmarkingu. Jeho nastroji
jsou z daného pohledu autonomni pracovni skupiny a profitcentra, metody roz3ifovani
kvalifikaénich zplsobilosti zam&stnanci a krouzky jakosti.
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Definice

. _pdnovéni
v personalni
oblasti

Viiv tidi

Pldnovdniv persondinioblasti je systematicky uskutediiovanou pfedpové-

_ di budoucich potfeb a rezervv persondlnf oblasti.Pomoci odhadu mnoz-

stvi a druhd zamé&stnanci, které bude organizace potfebovat, mil¥e per-
sondini oddé&lenf Iépe napldnovat jejich ndbor, vibér, odbornou p¥fpravu,
pracovai postup a ¢innosti podobného druhu. Piinovan{ v persondlni ob-
lasti & persondinf pldnovéni, jak se mu také fikd, umoZiiuje oddélenf, aby
poskytlo organizaci v ten sprévny ¢as ty sprdvné zaméstnance. Persondln{

plénovéni nejen pom4hd organizacfm, jako je napt. AT&T, vypotddatsese

svymi cili v oblasti pozitivafch ¢innostf, ale zlep3uje také schopnost per-
sonélnfho oddé&leni aktivné reagaovatna problémy a cile, kterym musi ¢elit.

Krétkodobé a dlouhodobé pldny jsou utvdfeny lidmi. Pokud organiza-
ce neni 14dné& vybavena spravnym mnoZstvim a druhem lidf, miZe dojft
k tomu, Ze se jeji spoledenské plany nevydafi. Vyrobnf pldny, pldny trhi
a financf jsou jist& také dlleZitymi zdkladnfmi kameny strategickych pidnd
spoletnosti. Stdle vice vedoucich viak zjidt'uje, Ze dobfe vypracované plany
v persondin{ oblasti jsou dal$im velice diileZitym pfedpokladem, protoZe
cile v kazdé oblasti se jednodudeji uskutednf s kvalifikovanymi a schopny-
mi lidmi. ¥ Napf. viechna rozhodnuti firem s vrcholnou technologii, jako
je Motorola & IBM, o v§voji novjch virobki a ovlddnutf novych trhi vét-

" $inou z4visf na dostupnosti kvalifikovanfch a schopnych lidf. Bez dosta-

tetného mnodstvi odbornd talentovanyeh lidi by mohlo dojit k tomyw, Ze trh
ovlddnou konkurenti, kteff jsou $épe vybaveni v persondln{ oblasti.

V IBM zating strategické plénovant tim, Ze pldnovaci kamise spoleénosti naplénu-
je hlavni cila v oblasti vinos!i a zisku. Polom feditelé jednotlivich oddéleni a pro-
vozli v zéjmu spinéni clld plénovaci komise zavedou strategické metody n nové
druhy zbosi, jehoZ mnoZstvi zavisi na pfedpoklddaném prodejl. Od tohoto mo-
mentu realizuji stétni a mezinarodn! pobotky IBM své strategické postupy v obla-
sti rozvoje, vyroby, markelingu a slufeb. Vedouci s fidlci zodpovédnestt maji za 6-
kol pfizptisobit témto postuplim své plany v jednetlivych oddélenich & provozech.

Ulcha personalniho oddéleni spogiva v tom, 2e zkouma viechny plany urgené
pro jednotiivé provozy jestd pied jejich realizaci, Ackeliv jednotlivi vedouci maji
pfi feSent personalnich problémi Siroké pole plsobnost, hlavnl poZadavky v per-
sonélni oblasti jsou da pldnd organizace zaneseny edbarniky, kiefiiizce spolupra-
cuji s t3mito Tediteli jednotlivych pobogek a provozil. Tito feditelé se mohou ve své
ginnosti zabyvat i feSenim personalnich otazek, protoZe pfed dosaZenim koneéné
podoby fesenf se viechny problémy podrobi rozséhlé studii. 9

Jak uvedl Business Week:

KaZdy rok persondlnf oddélenf v IBM... vypracuje na jafe ptilety srategickf
pldn a na podzim dvoulety takticky plan. Pred tim, neZ dojde k pfedioZenf kazdt-
ho ddleZitého rozhodnutl ke schvélen( komisi, sloZené z nejvy3Sich pi‘edslavitcm
spole&nosti, musf byt toto rozhodnutf uvedeno do souladu s dangmi pldny. 6

Tim, Ze se odbornici IBM na pldnovan{ v persondlni oblasti zapojui!
do strategického pldnovdniorganizace, je pro né potomsnadnéjsf yytvétel
organiza®nf a funkéni personalnf plany.? Je také pravdépodobnéjst, e "
to pliny budou odpovidat krdtkodobym a dlonhodobym pldnim organiz
ce.

V idedinim ptipadé by mély viechny organizace uréovat své kratkodobé
a dlouhodobé potfeby v persondini oblasti prostfednictvim persondinfho
ptanovéni. Krdtkodobé pldny upozoriiuji na volnd pracovnf mista, kierd
musi byl béhem nadchézejiciho roku zapinéna. Dlouhodobé pldny hodno-
f situaci v persondlnf oblasti na dva, p&t, popt. deset let dopfedu. K plinova-
nfv persondlnioblasti dochdzi ¢astéji ve velkjch organizacich, protoZe jim
to umoZiiuje:

zlepdit vyuZziti zaméstnancd,
p!‘izpﬂsobit uitinné éinnosti v persondlni oblasti budoucfm cflfim orga-
nizace,
dosagnout co nejv&di hospoddrnosti pii pHjimanf novych zamést-
nancu,

m roziitit informaé¢ni zdkladnu personalniho managementu, aby mohlo
byt jejf vyuZivdni prosp&iné ostatnim &innostém v personalnf oblasti
aostatnim jednotkdm organizace,

ﬁfslp@%né uskutecnit hlavn{ poZadavky v oblasti mistnfho trhu pracovnf
sliy,

B koordinovat ritzné plény v oblasti persondlniho managementu, jako je
napf. pldn pozitivnich ginnosti ¢ potfeby novfich zaméstnanca.

V malé organizaci mohou odekdvat podobné vjhody, co do efektivnos-
ti je viak uZitek casto znadn& niZdf, protoZe situace v malé organizaci nen{
tak komplikovand. Vjhoda persondinfho pldnovanf pro malé firmy ne-
miZeve skutetnosti vynahradit as a néklady nezbytné na jeho provedeni.
Posnd'te, jak odli$n4 je sitvace, ve které se ocitne piedstavenstvo z velké-
ho a matého mésta.

Ufad v okresnim mésts zaméstnavé 20 zaméstnancl arosts o 10 % za rok.
PrfJ tento Ufad to znamené kaZdy rok 2 nové zaméstnance. V Gfadu v hlavnim méa-
sl€ pracuje BOOD zaméstnanct a tento tifad roste o 5 9% za rok. Znamend to tedy
400 novych zaméstnanct plus nahradu za ty, ktef odejdou. Pokud jsou néklady
na zlskéni a phijeti jednoho obyésjného zaméstnance 400 delard, tifad v okresnim
mésté zaplati za své dva nové zaméstnance BOO dolar(, Pro tiad v hlavnim mésté
to ]B_VEak 160 000 dolar(i pouze na doplnéni novych zaméstnancd. Pokud se per-
scnfllnlm_ plénovanim usett 25 9%, veden! v okresnim masté se vzhledem
z:akladum 200 dolart nevyplati vynaloZit Gsili na vytvofent podrobného planu.

laviilm mésté si viak mohou dovalit zaplatit 40 000 dolarti odbornikovi a Jjesié
Po odedtent nakladd na pianovéni udstiit tisice dolar.

niz:feslo jeﬁplénovér‘\i v persondinf oblasti uZitené pro maléivelké orga-
Celi]ce. Malym organizacim 10 ukfxzuje, jakésituaci v personalnf oblasti by
Ko Yékdy.byse mf’,ly rychle roz3ifit. (KdyZ by napf. v okresnim mésté& vzni-
oy n bkohk.velkych tovaren, zvjSenf vfdajd na sluZby, poskytované mé-
Slél;'v y zdviselo ffésteéné na pldnov4n{ v person4ini oblasti v daném mé-
“kézu .elké organizace léZi.z persondintho pldnovdnizejména proto, Ze mu
ny lJt‘-2pl'1soby, Jakconejefektivnéji naklddatse zaméstnanci, a tozejmé-
N akové spole¢nosti, jako je IBM, kterd se snaZf za kasdou cenu vy-
Out dotasngm propoudtenim.

—7 1

Vyhody, keré
s sebou piin&si
planovéni

v personéinf
oblasti
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realizaci stacit pldnova¢dm k tomu, aby vytvotili kratkodobé a dlouhodo-

bé pldny. Ale nové pokusy za¢naji vétéinou roziifenfm podniku & splynu- .

tim s néjakym jinym, coZ vede k potfebé& okamZitého pfizpisabeni per-
sondlnfch potfeb a mitZe to vést i k nové organizaci a k novému charakte-
ru pracf. Reorganizace, zvl43té po splynuti n€kolika podnikd & zdniku jed-
noho podniku, miiZe radikdlng zménit potfeby v persondlni oblasti. Podob-

né i zména pracovnich p¥fleZitostf znamen4, Ze jsou kladeny jiné ndroky -
na budoucf zaméstnance. ' V dobé, kdy spoletnosti neustale rozdituii, :

stugujf & rudf své jednotlivé pobolky, zavadéjf nové pravozy a rud{ ty staré,
mus{ vedenf fefit vice ne2 kdy jindy zdsadnf otdzky tykajicf se zamé&stnanci

- musf uzpiisobit poZadované schopnosti danym pracovnim mfstfim, po slou- ;

Cenf si ponechat nejddleZitgjsf pracovnlky a feSit persondlnf problémy,
které vzniknou po zavedent nové technologie 2i uzavien! tovdrny. ™

Faktor pracovnich sil. Potfeby v persondinf oblasti jsou ovliviiovdny tako-
vymi zmé&nami, jako jsou odchody do dchodu, ukonden{ pracovnf smlou-
vy, podédni vipovédi, imrtf zamé&stnance & absence. Pokud je v organizaci
velké mnoZstvi zaméstnanci, jako pfesnd a rozumnd ndpovéda posloui(

minul4 zkudenost. KdyZ se viak persondlnf odbornfcispoléhajina minutou

zkudenost, musf byt zarovedt vnimavi ke viem zm&nadm, které se nesluéuiji
s minulymi tendencemi.

Jim Santino byl vidy informovén o zaméstnancich, kteff se bliZili k ddchodovému
vEky, takis byly jeho plany v oblasti zaméstnanct stale piesné. Ale Kongres za-
kézal v roce 1986 zaméstnavatelim, aby pofadovali na svych zaméstnancich
v uréitém véku povinné odchod do diichodu. Te znamenale, Ze viichni zamést-
nanci Universal Book Publishers mohli ziistat ve své préci tak dlouho, jak si pFali.
To mélo za disledek, Ze Jim se jiZ nemohl spaléhat na své minulé zkusenosti, kte-
ré by mu napovédély, kdy starsi zaméstnanci odejdou ze svého zaméstnani. Tato
zména donutila Jima, aby si nadel jing zplsoby, jak pfedpovédét kritkodobé po-
ifeby v personainf eblasti.

Metody predpovédi

Piedpovédi v persondlni oblasti jsou vlastn€ pokusy, jak odhadnout bu--

douci persondlnf potfeby v organizaci. " Jak ukazuje p¥iloha 4-2, tyto me-
tody zahrnujf celon $kalu pfedpovédi, od téch pribliznjch az po ty podrob-
né& vypracované. Aviak ani ty nejpropracovanéj$f metody nejsou zceld
piesné; prinddejf spife pfiblizné ddaje. Vé&tdina organizacf déld pouz®
ptibliZné odhady, kieré se tykaji bezprostfednf budoucnosti. Teprve Kay
zfskaji zkudenost s pfedpoviddnim potfeb v persondlnf oblasti, mohoy
pouft sloZit&jiich metod (Obzvia¥1& v 1om piipadé, kdyZ si mohou dovolit
specidinf odborniky). Vechny pfedpovédnf metody, uvedené v pifloz®
4-2, jsou vysvétleny v n€kolika nésledujicfch odstaveich:

- = B&Znd a1 okamZitd m Extrapolace

,K“Y'Z bylo

ODBORNE PODLE TENDENCI OSTATNI

. ® Rozpodtové a pldnovact
rozhodnutf o [ndexovanf analfzy

w Formdlnf prizkumy | Statistické analyzy ® Politatové modely

mezi adborniky

o Skupinovd metoda
Metoda Delfy

Odborné predpovédi. Odborné predpovédi  jsou zaloZeny na vdsudku od-
bornfkd, kieff znajf budoucf potieby v personaln{ oblasti. Protoe vétdina
rozhodnutf tykajicich se zamé&stnanct vychdzf od vedoucich s fidicf pravo-
mocf, musf pldnovadi vymyslet rizné postupy, jak se dozv&dét co nejvic
o persondlnfch potfebdch t&chio vedoucich. V maljch organizacich mé
véidinou potfebné znalosti v této oblasti feditel provozu & feditel per-
sondlnfho oddélent. Ve vétsich organizacich je nejjednodusiim zptisobem,
jak ziskat tyto informace, prizkum mezi vedoucfmi, kteff jsou hlavnimi
znalci budoucich potfeb v persondinim sloZenf jejich oddélent.

Tento prizkum miZe byt uskutetné&n prostfednictvim neformélnfho
hlasovdn, pisemnjch dotaznikdl i diskuse zam&fené na urdity problém
s vyuZitim skupinové merody. Skupinové metody se t#astni skupina vedou-
cich, kteff vyslechnou urdity problém - napf. otdzku: "Co bude piisti rok
zpisobovat zmény nasich potfeb v persondlni oblasti?” KaZdy z péti &
patndcti d¢astnikd napfSe viechny odpovédi, kieré ho napadnou. Po pétiaZ
deseli minutdch se tyto odpovédi bez ohledu na pofadi shromdzdi, Viech-
ny ndzory jsou prodiskutovany a prostfednictvim hlasovani o t¥ech a2 pé-
ti nejdfilezit&jgich sefazeny. )

Pokud neni mo#né pouzft skupinovon metodn, mize bit priizkum zdo-
konalen jinou metodou, kterése ffkd metoda Delfy. 9 Tasesna#iziskatod-
hady od skupiny odbornfkd, vétfinou vedoucich pracovnikd. Pldnovaci
Z persondiniho odd&lent v tomto pifpadé vystupuji jako zprostfedkovate-
‘2- klt‘-f.i shrnuji rizné odpovedi, a své z4véry sdélujt zpét odbornfkéim, Po-
'€, cosi odbornici touto formou zpétné kontroly ovéfi své ndzory, jsou zno-
;’: ggtl)azovépi. Prizkumy a jejich vyhodnoceni se opakujf do té doby, ne
slacmor'nm ve sviich ndzorech na budoucs v§voj sjednot!. (VEéinou po-

¥l aZ pat prizkum#.) Persondlnf oddélenf miZe podrobovat prizkumu

-Mapt. viechny vjrobnf feditele a vedouci, aby se takio dohodli na pottu

Rutnfeh néhradnikd bshem pifstiho roku.

Predpoved;
Pfedpovédn
DS meyoq
1 pomarng

pomoci vyznadeni minuljch tendenei. Snad nejrychlejdf
{metodou je vyznacent minulych tendenci. Mezi dvé& nejjedno-
Y patt{ extrapolace a indexovanf. Extrapolace znamend pouZi-
ch hodnot, vyjadfujicich zm&ny v minulosti pro budoucnost,
Napt. za poslednf dva roky piijato kazdy mésic dvacet délnfkd,
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Rozpotty

Analyzy novych
pokust

Potitadové
madely

pomact extrapolace se dd predpovedel, 7e vzhledem k budouceim tenden-
cim 1o je 240 delnikd behem nadehizejiciho roku.

Indevovdni je metoda, kdy se budouci potfeby v oblasti pfijimédni no- |

vych zamastnancd odhaduji prostfednictvim porovodni tempa rdstu pod-
tu zamdstnancd s néjakym indexem - ukazatelem. Obvyklym pitkladem je
pomeér zamdsinaned ve virobe s ohjemem prodeje. Pldnovadi napt. musi-
piijit na to, 2¢ s kazdym vzestupem prodeje o milion dolard potfebuje vyj-
robni oddéleni deset novych montérd.

Extrapolace a indexovdn{ vedou k vetmi hrubym kratkodobym odhaddm,
protoZe jejich pfedpokladem je, Ze se pficiny potfeb - vngjsf, organiza¢ni
a faktory pracovnich sil - nebudou ménit, k emuz dochdzf jen zfidka. Ty-
to metody jsou velmi nepfesné z hlediska dlovhodobych pldnd v personél-
nf oblasti. Propracovandjsi staristické analjzy berou ohled i na zmé&ny
v zésadnich pfitindch potfeb. 17

Dalsi predpovédni metody. Existuje je$t& n€kolik dalsich zpisobd; pomo-
cf kierjch mohou pldnovadi odhadnout budouci potfeby v personélni ob-
lasti. Jedna z nich vywZiva rozpocrové a pldnovaci analjzy. Organizace,
pro né% je pldnovani v personiinf oblasti nezbytné, maji detailné propra-
cované rozpodty a dlouhodobé pldny. Studie rozpoctu daného oddélenf ¢i
provozu odhaluje finanénf moZnosti vzhiedem k dalfim zaméstnancim.
Tyto idaje plus pomoci extrapolace zhodnocenézmény v pracovnisile (vy-

povézeni pracovni smlouvy, podéni vjpovédi apod.) mohou poskytovat '

krdtkodobé odhady v oblasti persondlnich potfeb. Dlouhodobé odhady se
mohou erpat z dlouhodobych pldnd kaZdého oddélent & provozu.

Kdyz nové pokusy ve vjrob& komplikuji pldnovédnf personéinfch po-
tfeb, mohou se zadit vyuZivat analjzy novjch pokusd. Analyzy novych po-
kusd nuti pldnovade k tomu, aby odhadli potfeby v personélni oblasti po-
mocf srovnanf vlastnf situace s organizacemi, v nichZ podobny provoz jit
funguje. Napf. ropnd spole¢nost, kierd chee oteviit uhelny ddl, mize od-
hadnout budoucf potieby v persondini oblasti tfm zpfisobem, e je urdl
podle situace v persondlni oblasti v ostatnich uhelnjch dolech.

Nejpropracovangjsi metodou pro predpovédi je ta, pfi niz se vyuzivajt
poditate. Pocftacové modely  tvoli sérii matematickjch vzorcd, kthé
pfi odhadu budoucich persondlnich potieb vyuZivajf z4roveii extrapolach
indexovanf, visledky prizkumi a odhady zmén v pracovni sile. Priib&iné
se vyuzivd skuteéngch zmén v oblasti persondlnich potieb k upfesnéni po-
&tadovjch vzorcl.

Existuji étyfi drovné sloZitosti v pfedpovidani persondlnich potfeb. 9 |
Tyto stupné pfedpovédni propracovanosti jsou shrnuty v ptiloze 4-3. Jak
si miZete viimnout, pohybujf se od formdinich diskusf aZ po vysoce kom-
plikované potftatové predpovédni systémy. Propracovangjsi metody 5%
pouzivajf hlavné ve velkych organizacich, které majf mnohaleté zkusenos”
1i s pldnovanim v persondin oblasti. Malé organizace & ty, kieré odh?
persondlnich potfeb délajf poprvé, pravdépodobné zacinaji na stupni el
a postupujf k ostainfm stupiiim podle toho, jak odbornici na plﬁnové"
ziskdvajf v&15f pfesnost.

Tyto pfedpovédni metody musi byt pouZivany velice opatrné v cizim
prostfedi. Rozdfly v kultufe mohou vést k radik4Ing odlignym viivim. V a-
rabskych stdtech jsou napf. Zeny vyloudeny z vikonu urgitych pracf & pra-
covnfho prostfedi prévé proto, Ze to jsou Zeny. Projekt pracovni sily zalo-
Jenj na pomé&rném zastoupeni Zen by byl v Severni Americe zcela nevhod-
ny. V zemich, jako je Indie, omezuje druh préce, kterou mit¥e ur&itd oso-
ba vykondvat, jeji pfisluSnost k urtité kast&. Agkoliv se miZe zd4t, 7e jsou
tyto specifické ndrodni vlivy nevjznamné, ¢asto jsou hluboko zakofen&né
v kultufe a ndboZenstvi daného ndroda. Plany v persondlni oblasti, které

nedokédZou do sebe zaclenit tylo proménlivé prvky, by pravdépodobné ne-

Mezinérodni
distedky

mély Zddny vZitek a mohly by byt dokonce Skodlivé.

PRILOHA 4-3

Stupné podle sloZitosti a vypracovanosti pfi pfedpovédich v personalni ablasti

STUPEN 1

STUPEN 2

STUPEN 3

STUPEN 4

® Vedoue! projedn4vajf
cfle, pliny, druhy a mnol-
stvi lidf, které budou po-
tfebavat behem krdtkého
obdobf.

¥ Velmi neforméinf
asubjelctivaf.

——————

m Kaidoroénf proces
plénovanf rozpotiu, kte-
rf zahmmuje i potfeby
v personfin{ oblasti.

& Co nejpfesndj$f uréent
mno#stvf  a charakteru
potfebné inteligence.

B Identifikace problémf,
které si Z4dajf odvetnou
¢innost - at' uZ individu4l-
né &i obecné.

B VyuZitf poZfiatovfch
anal§z piftin problémd
a budouct: tendence, ty-
kajfel se pHlivu talento-
vanfch sil.

= VyuZitf poditadl k zba-
ven{ vedoucfch béZngch
pfedpovédnfch  Gkold
(volno & flukivace pra-
covnich sil).

® Potltatové modely a pof-
tadovd identifikace potfeb
talentovangch sil, jejich pH-
live a ndkladd. PouZit
pti nepletrZitém procesu
modernizace a vyjadfovani
potieb, pldnd voblasti za-
mestnivani, moZnostf
postupt  a programovych
plani tohoto druhu.

B Poskytovdn(l nejnovEj3feh
informacf, nuingch kroz-
hodnutfm vedoucich.

u V¢ména informac s jing-
mi spolegnostmi a s viddou
(ekonomického rdzu, oza-
mésindvdnl, informace
z oblasti socislnf).

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

"ng Applications",

\ Human Resource Managemeny, jaro 1974, str. 21.

Potfeby v personaini oblasti

 Pilohad.q
Vahu pti odha
vidiyly

zndzoriiuje pfehled hlavnich zfeteld, kieré se musf brat v 4-
dovdni potfebv persondlni oblasti. Ukazu je ndm, Ze pfedpo-

dobyen SIn€ prevadgt ptieiny potfeb do podoby krétkodobych & dlouho-

wyidd potie;
tenim niose
by & dp oenych

& vynechdn

b. Visledné diouhodobé pldny jsou nevyhnuteln& obecngm
potieb. Definitivni ¢iselné ddaje jsou bud’ odhadnu-
¥, protoZe ve své po&dletni podobé nejsou v&idinon
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moc pfesné. Jak se pldnovadi postupn& seznamuji s pfitinami. potfeb
a s pfedpov&dnimi metodami, jejich odhady tfkajici se persondln{ oblasti
jsou stéle pfesné&jsi.

PAILOHA 44
Jadnotlivé slozky
budoucich
potieb

v personalnf
oblasti

Krétkodobé pldny jsou pfesné&jsf a mohou vyjadfovat soupis zamést- -
nancil (piloha 4-5). Soupis zamésimancil je seznamem budoucich potfeb
nov§ch zaméstnancl pro kaZdy druh préce. Tento soupis miiZe obsahovat .
konkrétni ¢fsla nebo jen pfibliZng okruh potieb, z4vis{ to na pfesnosti
zdkladn{ pfedpovédni metody. Soupisy zaméstnancd (nékdy téZ nazjvané
persondlnimi schématy) nejsou ani iplné, ani zcela pfesné. Obsahujf pou-
ze piibliZné ddaje. Ale tyto odhady umoZiiuji persondinim odbornikfim
porovnat potfeby s rezervami. Poméhajf vfrobnim oddé&lenfm, aby mohla
pracovatbezvatiich problémd, mohou 162 zlepsit celkovou praci persondl-
nfho oddélent.

S urditjmi odhady budoucich potfebv ablasti personélnich zdroj mo- :
hou personéinf odbornfci pracovat aktivn&j$fm a systematiét&jfm zpdso- .

bem. Pfehled v ptiloze 4-5 napf. ukazuje, 7e persondlni odd&lenf urdité .
méstské spravy musf pfijmout kaZdé tfi mésfce tficet dva novfch &lend
do policejni akademie. Znalost tohoto faktu umoZiiuje personalnim od- :
bornfkiim na pfijimén{ novgch uchazeda naplinovatsi ndborovou kampah -

takovym zplisobem, aby vrcholila pfibliZnésest tydnd pred zaddtkem nové- |
ho policejnfho kursu. Tento ptedbé&Zng plén umoZiivje persondlnfmu od- |
deleni vybrat vhodné uchazede a podat jim vyrozuméni alespoii ti tfdny
pled zaddtkem kursu. Ty uchazele, ktel{ se nestihli vias pfipravit, mohot
odbornici z persondlniho odd&leni informovat o terminu otevienf dal$fho
kursu. Kdyby uchazedi &ekali, aZ je upozorni policejni oddélent, vyrozumé:
nf by mohlo pfijft ptili§ pozdé&, neZ aby mohlo dojit k fddnému vibérové:
mu Fizenf. Soupisy zamé&stnancl umoZiujf odbornikiim z personalnfh?
oddélent, aby jednali aktivné a 1épe pldnovali svou ginnost.

Rezervy v persondini oblasti

Kdyz md persondini oddéleni pfedstavu o budoucich pottebach v per-
sondlni oblasti, jeho nésledujici starosd je, jak zaplnit plénované volné
pracovni pileZitosti. ' Existujf dva zdkladni zdroje rezerv: vaitfn{ a vngj-
$f. Vnitini rezervy se sklddajf ze souZasnych zaméstnanc, kteff mohou byt
za ielem zapInéni volnych pracovnich mfst povyseni, pfeloZeni na jiné
pracovi§té & pfemfsténi do niZf funkce. N&kterd ze zminénych volnfch

Dva zdroje rezerv

mist na policejni akademii by mohla byt zapIné&na napf. jinfmi zaméstnan-

ci méstské sprdvy, ktefi chtgjf pfejit do policejn{ sluZby. Tito lidé tvoif
vnitfni zdroje. Vngj3imi zdroji jsou lidé, ktef{ nepracujf v méstské sprave,
jako jsou napf. zaméstnanci jinych organizacf{ ¢i nezaméstnanf.

PAILOHA 4-5
Diléi soupis zamastnancl méstské spravy
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SOUPIS ZAMESTNANCU
MESTSKE SPRAVY
[BE:TLH o O,
Kddove Pracovnl Qddslenf Predpoklddans prac. pHieZitost pro jednotlivé mésfee
oznatenf 2afazeni ]
rozpodiu Cetkem!1 2 3 4 5 6 7 8 9 1011 12
100-32 Novf #lenové pol.  Policie 128 32 32 32 32
akademie
100-33 Expedice Policie 3 2 1
100-84 Sluzba Policie 24 2 2 2 2 2 22 2 2 22 2
100-85 Rfzenf dopravy Policie 5 2 1 1 1
100-86 SerZant Policie 5 2 1 1 1
:09‘97 Poruifk Policie 2 i 1
220’99 Kapitan Policie 1 1
0-01 Autoumgvag Amtomobil 4 1 1 1 1
park
- 200-
12 Pomacag Attomobil. 3 1 1 1
mechanik - park
200 "
13 Mechanik 111 Automobit. 2 1 1
k
0014 . par
! Mechanik 11 Automobil. 1 1
20015 ) park
- Mechanik 1 (ved.) Automobil. 1 i1
3009 . park
il Ufednik 1v Administra- 27 10 5 6 6
s tiva

e e



120 |

Urgovani
kandidétd
z vnitfnich rezerv

PRILOHA 4-6
Faldory, které uréwiji

Hodnoceni vnitinich rezerv

Huodnoceni vittnich rezerv je vice nez pouhym vyéislenim mnodsivi za-
mestnanced. Jak o naznacuje pefloha 4-6, odbornici na planovant délaji bi.
lanci schopnost stivajict pracovni sily, aby zjistili, jaké jsou moZnostisou- i
Casnych pracovaikd. Tyto informace umoZiuji tvircm plind predb&zng
odhadnout, na kieré z volnych pracovnich mist by mohli byt dosazeni sou-
casnf zaméstnanci. Tyto pfedb&né odhady se obvykle zachycuji na schéma
vymen. Posuzovani moZnosti dosaditsoucasné zaméstnance na voind pra-
covaf mista je velice difeZi€, pokud si maji zamé&stnanci zvySovat u dané
organizace kvalifikaci a pracovat s urcitou perspektivou. #

budouci rezervy v oblasti pracovnich sil

Bilance a schémata vfmén jsou také dleZitym pfinosem pro informat-
nf zdkladnu persondlniho oddé&leni. S lepsf znalostf svjch zaméstnanch
miZe persondini oddéleni efektivngji pldnovat pfijimani, vyskolovani &'
pracovnf postupy. Tyto informace mohou také pomoci persondlnim od-
bornfklim pfi uskutecfiovanijejich pidna pozitivnich ¢innosti, protoZejim
pomdhajf nachdzet kandidéty na volnd pracovni mista mezi zaméstnanci,
ktelf patif do uréité mensinové skupiny. ProtoZe jsou bilance a schémala[
vymen velice dleZité pti aktivn{ ¢innosti persondlniho oddé&leni, v nasle-
dujfcf &4sti ptind3ime jejich podrobnéjsi vysvétleni.

Bilance pracovnich sil. Bilance pracovnich sil  je souhrnem schopnost!
a dovednostf kaZdého zaméstnance. Bilance pracovnikd, kiefi nejsou ve ver
doucf funkci, se nazyvd inventdr schopnosti pracovnika, bilance vedoucich
pracovnikd nese ndzevinventdf schopnosii vedouciho pracovnika. At'se\®
to bilance nazyvé jakkoliv, vidy piina3f seznam schopnostf a dovednostl
kaZdého zaméstnance. Tento soupis d4v4 odbornikim na plénovanfinfor- :
mace o schopnostech pracovaf sily dané organizace.

Ptiklad formuldfe pro invent4f schopnosti pracovnikd je uveden v pit
loze 4-7, C4st 1 miiZe byt vyplnéna persondlnim oddélenim podle jejich
zdznamid. Obsahuje oznadenf préce, kterou zaméstnanec zastdv4, jeh?
zkufenosti, vék a pfedeslé zaméstndn]. V #4sti I jsou informace o schop-’
nostech, pracovnich funkcich, odpovédnostech a vzd&ldni pracovnika. Z el

1o otdzek se odbornici na planovani dozvi, jaky souhrn schopnosti dan§
pracovnik md. Persondlnjoddéleni miZeziskdvat tyto informace prostied-
nictvim telefonickych hovord & pffmého pohovoru, nebo mohou byt tyto
otézky zas{lany pravidelné zamestnancim prostfednictvim zdsilkové sluz-
byspolecnosti. Vésina firem vyZaduje na svjch zaméstnancich, aby tyto in-
formace v pfipadé viznamné zmény doplfiovali. Budoucf moZnosti za-
méstnanci jejich pfimy nadfizenystru¢néshrnujev E4stilll. V téio &4stise
dozvime o0 jejich vikonnosti, pfedpokladech pro pracovni postup a ritznjch
nedostatcich, Podpis vedouciho zajiSt'uje, Ze spravnost dotazniku je zkon-
trolovdna nékym, kdo znd zaméstnance lépe neZ pracovnici z persondini-
hooddélent. Cést 1V je zdvéretnou kontrolou, zda je formul4f dplny, zéro-
veil se zde pfidavd poslednf hodnoceni pracovnika, takZe je moZné lépe
proniknout do jeho pfedeslé pracovni aktivity.

Tyto inventdfe jsou asto vyuZiviny potitadi k vyhleddvani adeptf
pra volnd mista a zdrovefi jsou pravidelné dopliiovdny o nové informa-
ce. M Velké organizace, jako je napt. General Electric & U. S. Air Foree,
vyuZivaji pocftatd k rychlému pfidélovédnf pracovnich ptfleZitostf schop-
nfm odbornfkdm. Kdy?Z jsou informace nahrdny v poéitadich, je také snad-
néjsi jejich iiprava, ke které by mélo dochézet alespoii jednou za dva roky
za ptedpokladu, Ze zaméstnanci referujf o viech vétdich zméndch, ke kte-
rymdojde, pracovaik@m persondlnfho oddé&leni. Velké zmény se tykajf no-
vych schopnosti, dosaZeni ur¢itého vzdé&ldn{, zménéné pracovnf funkce
apod. Pokud by nedochdzelo k zaneseni téchto zmén do inventdid, mohlo
by to mit za ndsledek, Ze pfi vznikn novyjch pracovnich ptileZitosti budou
pfehlédnuti schopni zaméstnanci dané organizace.

Rafael Corda chodil pa pracovni dobé "na melauchy” a poméhél svému bratrovi

s Udrzbafskymi pracemi ve velké tovarné na barvy a laky. Rafee] se zagal vénovat

1éto préci a progel nélkclika kursy, vénovanymi klimatizact a instalatérstvi. ProtoZe

Jeho hlavnizaméstnavatel jen z¥{dka dopliioval kvalifikagni inventaf zamésinancd,

Personélnt oddéleni ve First Nationat Bank nevédsélo o Rafaelovych rozmanitych

schopnostech, Vedouel z persanalniho oddéleni pifjal po nékalika tydnech hiedé-

ni nového Gdrzbate, Ktery nikdy v bance nepracoval. Banku to stélo 1000 dolar,
nez navého Gdribafe nadla. KdyZ se to Rafael dozvédsl, byl velmi rozhoigen.

Inventdre schopnosti vedoucfch pracovnikd by mély byt také pravidel-
né doPIﬁovény o0 nové informace, protoZe &asto slouf jako kif¢ k riznym
Tozhodnutfm, tykajfcim se zaméstnanc. N&kteff zamésinavatelé ve sku-
lefnosli pouZivajf stejné dotazniky pro viechny pracovniky, at’ jsou nebo
N€Sou ve vedouci funkei. Pokud pouZivaji rizné dotazniky, ddvaji do in-
Vcn.léfﬁ O schopnostech vedoucich pracovnikil dopliiujici otdzky, aby zis-
linezbying informace o jejich zkuSenostech jako vedoucich. Obvyklese
™ objevujf tyto dotazy:
B kolik lidf #{aj);

- jaky M
| pra

ta

® jaci zaméstnanci byli jejich podtizenf,
rozpocet méli k dispozici, ® jaké manazerské kursy absolvovali,
COVNi funkce podfizengch, ® v jakgch ffdicich funkeich pracovali.

Inventéfe
schopnost!
zamastrianct
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PHiLOHA 47

- --Formuldf . .

pro inventéf
schopnosti
pracovaikd

MESTSKA SPRAVA
SOUPIS SCHOPNOSTI - :
Datum:

CAST I (vyplituje personsinf odd&lenf)
1. Jméno 2. Cislo zaméstnance
3. Pracovnf zalazen! 4. Odborné zkudenosti let
5.Vék 6. Préce pro m. sprivu let
7. Prededlé zamé&stnan(
V méstské spravé

prac. zafazen( od - do

prac. zaFazen( od do
Jinde

prac. zafazen( od do

prac. zatazen( . od do
CAST 11 (vyplitujf zaméstnanci)

8. Zvi4¥tnf schopnosti. Vyjmenujte viechny schopnosti a dovednosti, jaké méte, a ta i v pH-
padé, %e je nevyuZivite v sougasném zaméstndnf. PHipojte druh a ndzev strojil a ndstrojd, se
ktergmi jste pracovali.

Schopnosti a dovednosti:

Stroje:
Niéstroje:
9, Pracovnf funkee. Struén@ popiSte své nyngj3f pracovnf povinnosti.

10. Odpovédnost. Strutn popidte vadi odpovédnost za
zatfzenl
finance
bezpetnost zaméstnancl
fizenf zaméstnanch

11. Vzd&lénf. Struéné popisie vafe vzdéldn{ a absolvované kursy.
Vysokodkolské (uved'te nejvyS3f dosaZené)

Pracovnf 3kolenf a kursy

Zvlastnf kursy
Vojensky vfevik

CAST 11I (Vypliiuje persondlnf odd&lénf podie vedoucfho daného pracovnfka)

12. Celkové hodnocen( pracovnfho vfkonu
13. Celkové pfedpoklady pro pracovnf postup
V jaké préaci
Pozndmky
14. Souttasné nedostatky

15. Podpis pfmého nadfizeného Dalum:

Cast IV (Vypliluje pracovafk z personéinfho oddglenf)

16. Jsou pEipojena dvé poslednf hodnocenf vikonnosti? Ano ne
17. Ptipravil Datun:

f

Schémata yymén, Schémata vymén jsou ndzornymi vyozbrazenimi toho,
kdo m4 koho nahradit v pfipadé uvolnénf pracovnfho mfsta. Informace

“pro vytvofeni takového schématu se zfskdvajf prostfednictvim bilance

pracavnich sil. V pfiloze 4-8 je zobrazeno typické schéma vfmén. Pfedsta-
vuje charakter vjmén, kieré se tykaji pouze nékolika pracovnich mist
na administrativnim ufadu ve velkém mésté. Toto schéma podobné jako

organizalni schémata zobrazuje riiznd pracovn{ mista v organizacia uréu--

je, jaké predpoklady by méli pravd&podobni kandid4ti mit. Tyto ptedpo-
klady obsahuji dv& proménné sloZky - soudasnou vikonnost a moZnost
pracovntho postupu daného pracovnfka. Soucasn4 vikonnost je urdovdna
hodnocenimi jeho sou¢asného nadfizeného. Ndzory dal§ich vedoucich, je-
jich kolegd Ci podfizenjch mohou pfispét ke zvySeni soucasného pracov-
niho vykonu. Budouci pfedpoklady pro povyienf jsou zaloZeny zejména
na sou¢asné vykonnosti a na odhadech bezprostfednfch vedoucich, jak
uspedny bude dany pracovnik v nové pracovnf funkci. Persondini oddéle-
nf miZe pfisp&t k témto odhadfim vyuZitim psychologickych testd, poho-
voré ¢ jinch hodnoticich metod. Schémata vymén, kterd obsahuji v&k

PAILOHA 4-8
Cast prehledu vymén méstskeé spravy
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Pfshlady vymén
podévaji
podrobnajsf
informace

Pracovni mista
prvni drovné

kandididtd, by mohla byt piicinou obvinéniz vékové diskriminace. Proto je

v soudisné dobe tato informace 7 veisiny schémat vynechidna.

Persondini a vedouei pracovaici zjistiti, 7¢ tato schémata se daji vyusf-
vat pro rychlé vyhledini informaci. Jejich nedostatkem viak je, 7cobsahu-
ji jen omezeny drub informaci. # Proto adbornici z persondinich oddéle-
ni vyvinuli pfehledy vymen, kieré doplitujischémataa v podstaté je nahra-
Zuijl. Piehledy vwmeén jsou seznamem moZnych ndhradnikd na kazdou pra-
covnl funkei, zdroved informuji o jejich sitnych i slabych strnkdch. Jak to
doklddd priloha 4-9, prehiedy poskytuji mnohem vice informaci neZ sché-
mata vymeén. Tyto dodaletnd informace umoziujf pracovaiklm, aby byli
pti svych rozhodovénich vidy dostatecne informovanf.

Véitina spolecnosti, kieré jsou natolik sloZité, Ze se zabgvajf podrob-
nym pldnovdnim persondlnich zdrojd, tasto uklddd svou dokumentaci
o zaméstnancich véetnd inventafd schopnosti do potftatd. Potom mohou
odbornici opravovat a sestavovat piehiedy kdykoliv, kdy je to potfeba. Ty-
1o pfchledy také vypovidajf o tom, pro kterd pracovaf mista nejsou dosta-
te¢né rezervy.

Southland Corp., dellasky zaklzdatel fetézevizh prodejen 7-Eleven, hledel pomo-
of poditeéit lidi, kiefi by byli schopni rychiého pracevniho postupu, Dvakratza rek
museli vedouei ze Southland Corp, podavei zprévy o pfedpokladsch svych pod-
fizenych na postup. Fii uvedani tchio infermeci do potitade 'z]istime, zda nene-
slane nedestatek lidi, kefl by mohli byi dosazeni do vySéich funkel,” fika Blake
Frank, vedouc! prizkumu v personélni cblastl. Zviastnf program pomahé vytvafet
plény pracavnich postupli, odhalovat nedestatky a navrhovat fedeni, jako je napf.
absolvovani univerzitnich kursd, Skelicich kursl v orgenizaci, pfevedeni na jinou
préci & jiny okol. &

Z hlediska dlouhodobgch potfeb mohou persondlnf cddélenf poZado-

vat na zaméstnancich, aby si zvySovalisvou kvalifikacia pfipravovaliselak !

nanové pracovni pifleZitosti, kieré se v budoucnu objevi. Kdyz nenf
pii krstkodobych potfebich vhodnd ndhrada uvnitf organizace, je nutné
pfijmout n&koho z vagjttho trhu pracovnich sil. Jestli se vyuzivd schémal
nebo piehledd zAmén, to je obvykle ponechdno v tajnosti. Toto utajeni
plispivd nejen k ochrang soukromi zaméstnanci, ale také pfedchézi poci-
tu nespokojenostiu téch, kiefi nemaji pfedpoklady k okamZitému povyie:
nf.

Hodnoceni vnéjdich rezerv

Ne na kazdou budouci pracovnf piilezitost milfe existovat vhodny kan-
did4t z fad soudasnych zaméstnancd. Pro nékterd pracovnf mista nejsoY
néhradnici, kieff by na n& mohli byt pijati. Dal3fmi probiematickymi m!-
sty jsou ta, kierd spadajf do tzv. pracovnich mist prvaf travné. To jsou
vlastné prace pro zat4teZnfky, kiefi jef1€ pro danou organizaci nepracovd
li. Pokud chybgjf ndhradnici & v pifpadg, e dané pracovnf misto pﬁli_‘
do prvni érovng, je nezbytné pouzit pfj hleddni novjch zamé&stnanct vngj
ich rezerv.

sch

PAILOHA 4-9
Prehled ndhradnikt pro feditele méstské spravy

Plehled o na misto  fedilele m, spravy

nyni tulo fcl zastiva Haroid Jarvis Vék 63

Pravdépodobné uvolnéni mista za dva raky Dilved Odchod do dilchodu *

Platovs zofazent &9 (58 500 S za rok) Vtéto fei alet

Knndidét! Clyde Smythe Vék 58

Nynéjdilce _ zéstupce feditele m, sprivy Vtéto fcl 4 roky

Nynéjsi pracovni vykon  vynikalici QOdivodnén! Redllel m. spravy hodnoti Clydeovu vikonnost
vidy Jsko vynikalicl.

Fledpoklady &k povyienl  schopen ckam3its. Oddvadnén! Bhem dleuhodobého onemocndn! feditola
m. sprivy zastaval Clyde lispésné viechny vEelnd di ani a jednénf s méstskymi odbory.

Polfebna pfiprava Zadna

Kandidatl  Lasry Kazt Vék 52

Nynéjiilce  Vedouri odd. sluzeb ) Vdanéfci  Slet

Nynéfsi pracovnl vykon  wynikaicl Oddvodnénl Larry diky svému Gelll & poélivému plénovini

sni#t néklady pro obyvalele pratl oéekévénf o 10 62 15 %.

Pledpokindy k povysent vELE! prax! Qdi

Huteb. Atkollv Je isp@sng, potieboval by vat3! praxl v datilch oblustech {v aor

Latry mé zkufennst] pouze s lizenlm oddélen!

utasné dobs jr schapny zastévat fcl zéstupea fediisln

™. spedvy),

s
etfebnd pliprava Pro povident do fee Tadilelo m. sprivy [e nezhyind

zdokonalenl se v ablasti tvorby rozpoéiy & styku s vaiejnosti,

——

Vnejsi potreby. Vyusivan{ vngjsich rezerv je urco
Nizace a drovnf préce persondinfho oddé&lent. Pc

vdno ristem dané orga-
et novjch pracovnich

ﬁ;ﬂeiiloslf prvni irovné z4visf na riistu organizace, a to zvI4§t& v pifpads,
Y spole¢nost pfi zaplitovan{ voinych pracovnich mist uZivd metody zvy-

icl’i:{:nli Pracovnf kvalifikace souéasnych zaméstn:
dé]e;ﬁ teré nepatif do prvn{ drovng, 1aké z4visf na
na Zamélapomzlhé zaméstnancim rozvijet jejich
. 'slnancflch nez4dd, aby zdokonalovali svou
kleﬂpm 'Zaplnu voln4 mista, kterd se v budoucnu
maj
Must hledat zgjemce o volné pracovni piileZitosti
Analjzy ¢
24visf ng ¢
SOndInicy
Tovnj pra
Ch si}

hu pracovnich sil. Usp&snost pti hledd

¢eld zemg. Pro nekvalifikovanou pracovn

ancll. Poet pracovnich
tom, jak persondlni od-
schopnosti. Pokud se
kvalifikaci, nemusf byt
objevi. Nedostatek lidf,

f pfedpokjady zastdvat vyS3i funkce, vede k tomn, Ze organizace

vné organizace.

ni novych zamé&stnanci

harakteru trhu pracovnich sil a schopnostech odbornikfl v per-
Oddélent. Nle#ity pracovni trh z4visi na pozadované odborné ii-
covnikd. Pro vysoce kvalifikované prace slou?f jako trh praco-

i sflu slouZi jako praco-
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Projev stagnace
ristu

vnf trh obvykle mistni spole¢enstvi. At uZ je nezaméstnanost vysok4 &
nfzkd, lidf s nekierymi poZzadovanymi schopnostmi je vidy nedostatek. %
Napf. b&hem vrcholici hospodéaiské deprese se sta¢f podivat na inzeréty
v novindch, aby €lovek zjistil, Ze nékteré pracovnf pfilefitosti se tam obje-
vujf tyden co tyden. Krdtkodob# slouZ{ mira nezaméstnanosti jako ptibliz-

né méfftko obtfZnosti ziskat nové zaméstnance; persondini odbornici viak -
zjistili, Ze tato mira nezaméstnanosti s 1i8f podle riznjch skupin lidi i me- -

zi oblastmi ¢i mezi mésty. KdyZ napt. v poloving osmdesatyich let klesly ce-
ny ropy, mélo to za nisledek vysokou nezaméstnanost v Oklahomg, Texa-
sua Louisian&, V oblasti Nové Anglie viak méli zamé&stnavatelé problémy
se ziskdnim vhodnych uchazedl o pracovni mista, zvI43t& pro kvalifikova-

nou prdci. Tyto oblastnf rozdfly odpovidaji mezindrodnf nevyvdZenosti
v dostupnosti pracovnikd, kterd zpisobuje, Ze napf. takové zemé, jako je -

Neémecko, musely prijimat (zv. gasiarbeitery z rozvojovych zemi.

Nékteff odbornici se domnivaji, Ze miZe nastat nedostatek lidi s fidicf-

mi schopnostmi, ktery ¢dste¢né souvisi s postojem a stanoviskem téch,

kteff tvoti pracovni silu. Pokud se potencionalni vedouci pracovnici neza- -

métujf na préci v hierarchicky uspofddanych organiza¢nich systémech,
midZe dojit k jejich nedostatku, at’ je celkovd nezaméstnanost vysok4 &
nfzk4. 2

Nehledé& na miru nezaméstnanosti mohou byt vn&jsi potfeby vyteleny
pfildkdnim téch pracovnikd, ktefipracujf pro jinou organizaci. Dlouhodo-
b& maji na trh s pracovaisilou vyznamny vliv rozvojové procesy v dané ob-
lasti a demografické tendence. 2P Rozvoj v dané oblasti zahrnuje i tempo
ristu daného spolefenstvi a jejich postoje a stanoviska. Mnoho vlastnikd
farem na Stfednfm z4padé& napf. zjistilo, Ze podet obyvatel zde kles4. KdyZ
se snaZili pfilékat nové podnikatele, ti se obdvali, Ze sniZujici se podet oby-
vatel miZe mit za ndsledek ndsledujici nedostatek na mistnfm trhu pracov-
nich sil. Proto radéji podnikali nékde jinde. Nedostatek pracovnich piile-
Zitosti vedl k tomu, Ze stdle vice lidf z 1€to oblasti odch4zelo. Naopak jiZ-
ni mésta jsou pro podnikateie piitazlivéjsf, protoZe tato rostouct méstasii-
buji je31& rozsdhlejsi trh pracoval sily, ne byl doposud.

Postoje a stanoviska spoleenstvi. Postoje spoledenstvi také ovliviiuji po-
vahu trhu pracovn{sily. Pokud nedochdzi k ristuspoledenstvi, miiZe to mit
za ndsledek, Ze se podnikatel€ usadi jinde. Pokud je mélo pracovnich pfi-

* leZitostf, vede to ke ztrd1é pracovniki, patficich k stfednf t¥id€. Zmensv-

jict se potet pracovnich sil adrazuje podnikatele, tim se kruh zavira.

Lidé ze Santa Barbary zastavili riist svého spolegenstvitim, s omezlii vydavéni po-
voleni k napojeni se na méstsky vodavodni systém. Tim se zpomalila vystavbe.
V této dobé se vyrazné zvysilo ndjemné. Mladé rodiny, které si nemohly dovolitia-
kové poplathky, opustily tuto oblast. Novi podnikatelé se télo situace zalekli, Pro za-
méstnavatele, ktefi tu byli jiZ delsi dobu, bylo obtiZné sehnat nové zaméstnance,
Zvla3té pak nizko placené pracovniky pro hlavni odvétyi v tomto masts - turisticky
ruch. Bez ohiedu na miru nezaméstnanosti stala personalni oddéleni v Sante Bar-
bare v pfipadé, e se musela spoléhat na vn&jsi rezervy pracovnich sil, pfed sloZi-
tym dholem.

pemografické viivy. Demografické tendence jsou dal8im dionhodobym je-
vem, ktery ovliviiuje pouZitelnost vnéjsich rezerv. Nasiéstf pro planovacf
odborniky jsou tylo tendence zndmy vZdy nékolik let pfed jejich pdsobe-
nfm. >
Za nizkou porednosii ve thcétych letech B na zagatku let ctyficatych nasledevala
béhem Eiyficétych a padesatych let populaéni exploze. KdyZ zagaly povaledné dé-.
ii chodit v fedesétych let na universitu, nfzkd porodnost z tficatych let se projavi-
Ia nedostatkem vysokosgkolskych ugitelli. Tyto demografické tendence se zacaly
pemalu projevevat uz v padesétych letech. Dlouhodobé piédnovant v personélni
oblastl, kieré reagovalo na demografické zmény, mohlo piedvidat tento nedosta-
tek dostateéné brzy a aktival univerzity mohly podniknout népravna opatieni.

Co se tj&e urgitych nedostatkd, které dlonhodobé ovlivitujf urité od-
vétvi ¢i zaméstndni, o 1&ch se objevujf rozsdhlé informace. Stdtnf komise
pro personélnf zdroje vyddvd zpravy o velkfch zménach, tfkajicich se pra-
covnich sil. Americké ministerstvo préice vydavd Priruciu pracovnich piile-
titosti a &tvrtletnd Pracovni pfileditosti v tomio kvartilu. Tyto publikace vy-
povidajf o odekdvaném vjvoji v riiznfch skupindch pracovnich mist. Po-
dobné ministerstvo vyd4vé i odhady o riistu populace podle Statistického
tfadu, plany, tykajici se veSkerjch persondlnfch zdroji, jaké procento lidf
bude tvofit pracovni silu a zm&ny ve sloZen{ pracovni sfly, podle pohlavi,
veku, rasové pisluinosti, stavu a dal¥fch kritérif.

Atkoliv existujfi vjjimky, vét3ina vysp&lych zemi zjist'uje postupné zpo-
malovdn{ ristu populace, zvI43t& mezi vzdélangjsimi skupinami. Vede to
k1omu, 7e miZe dojit k nedostatku kvalifikovangch pracovnikd, atkoliv
telkové bude nérfist populace slibovat rostouct mnozstvi pracovnich sil.

PRILOKA 2-10
Uvehy o rezervach a potiabéch pfi planovéni v eblasti personélnich zdrojt

Populagni
tendence
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Organizaéni flexibilita

Organizaéni pfistup k flexibilité zahmuje zvySovini vyuZivani pracovaikii na
zkriiceny tvazek, dogasnych pracovnikil a pracovnikil pracujicich na zdklad€ do-
hody o provedeni préce, dohody o pracovni Einnosti apod. (okrajovi pracovnici).

23.16 Produktivita a naklady

Planovéni lidskych zdrojit se pravé tak tyka zabezpefovéni optimiiniho vyuzi-
vani lidi Jako predpovidéani a poskytovani informaci o potiebnych poétech pracov-
nikd a jejich kvalifikaci. Riist vyroby miize byt zabezpe&en jak zvysenou produkti-
vitou, tak ziskanim dal¥ich pracovniki, a jednim z hlavnich problémi mnoha orga-
nizaci je, jak lze sniZit naklady a/nebo je mit pod kontrolou. Znamena to zabyvat se
produktivitou a ndklady na zamé&stnavani lidi a zirovei moZnosti povaZovat lidské
zdroje spise za aktiva neZ za pasiva, investovat do nich, udrZovat je a rozmistovat
na témze principu, jako se to d&la u ostatnich aktiv.

Produktivita

Produktivita v podstaté piedstavuje mnoZstvi zboZi a sluZeb, které je moZné
ziskat od daného souboru zaméstnanct. Produktivitu ve firmé mizZeme sledovat
pomoci takovych ukazateld, jako jsou naklady na zaméstnavani Jidi na jednotku
vyroby, pomér nikladi na zaméstnavani lidi a hodnoty prodaného zboZi a sluzeb,
pfidand hodnota pfipadajici na jednoho zamé&stnance, pfidand hodnota na penézni
jednotku (napf. jednu korunu) nikladd préce, hodnota prodaného zbozi a sluzeb na
jednoho zamdstnance, vdha vyrobki, s nimiZ je tfeba manipulovat, pFipadajici na
osobu a hodinu, nebo naklady price (naklady na vyrobni délniky — porovnej déle
vyrobnich nakladd a hodnoty prodeje). Porovnani uvnitf podniku i s jinymi podni-
ky pomoaci tzv. benchmarkingu (poméfovani vykonu wréitého podniku &i organi-
zaini jednotky s vykonem jinych srovnatelnych podniki & organizagnich jednotek,
zpravidla t&ch nejlepsich) mize odhalit oblasti, kde je tfeba dosihnout zlepSeni
pomoci napf. zavadéni nové technologie, zlepieného Fizeni, pruznéjiiho pFistupu
k zabezpedovani zdrojti nebo jinych prostredki.

Naklady na zam&stnavanf lidi
Néklady na zaméstndvani lid{ Ize rozdélit do nasledujicich skupin:

o niklady na odmény — mzdy a platy, zaméstnanecké vyhody, prispévky na po-
ji%téni,

o naklady na ziskdvani pracovnikl, -
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e naklady na vzd&livan{ pracavnika,

e naklady na relokaci (pfemistovani) pracovniki (néklady souvisejici se zménou
pracovité pracovnika nebo prichodem nového pracovnika),

= naklady souvisejici s odchody pracovnikii, véetn& ztrit na produkei, odstupného
a dalSich niklad souvisejicich s propousténim pracovnika z divadu piebytes-
nosti, nédkladi na nahrazeni odchdzejiciho pracovnika a na vzdélavani této na-
hrady,

e niklady na bezpetnost a ochranu zdravf a na dalsi sluzby a vyhody pro zamést-
nance, napf. stravovani, socidlni program, odmény za dlouhodobou prici pro
padnik, adméiiovani zlepSovacich navrhd,

e nédklady na personalni administrativu — naklady na personalni Gtvar a dalsi ni-
klady nezmin&né v pfedchozich bodech.

MiZe byt obtizné zjistit a rozélenit niklady podle viech téchto bodii, ale &im
detailn&j3i bude analyza, tim lépe budeme maci kontrolovat naklady na zaméstné-
vani lidi. :

23.17 Planovini éinnosti

Plany Einnosti jsou advozeny z obecngjdich strategii formovéni pracovni sily
podniku a z detailngjiich analyz faktord poptavky po pracovnich silich a jejich na-
bidky. Plany vSak &asto museji byt kratkodobé a pruzné, protoze je v obdobich
rychlych zmén obtizné d&lat spolehlivé pfedpovédi o potiebé lidskych zdroji.

Plény &innosti by mély byt zpracovavany pro nasledujici oblasti:

* souhrnny plin toho, jak se vyrovnat s prablémy souvisejicimi s demografickymi
faktory a tlaky,

» plin rozvoje lidskych zdroju,
o pldn ziskévéni pracovniky,

= plén stabilizace pracovnik,

e plan dosaZeni v&t3i flexibility,

* plén produktivity,

® plin sniZovdni poétu pracovnikd, pokud je potfebny.

—t2
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23.18 Souhrnny plin

Demografické faklory nemuseji mit velky vliv b&€hem obdobi hospodaiského
poklesu a mnolio organizaci, dokonce i v obdobich hospodaiského ristu, stéle jests
provadi z diivodu sniZovini nakladd politiku sniZovani poétu pracovniki. Ale stile
jests existuji oblasti, kde existuje nedostatek kvalifikace, a mnoZstvi téchto oblasti
se mitze v budoucnosti zndsobit. Lze tedy doporugit, abychom byli pfipraveni zvolit
néktery z nasledujicich kroki a zahrnout jej do souhmného planu lidskych zdroji:

o zlepleni metod identifikace typii mladych lidi, které chce organizace ziskat,

e vytvofeni vazeb se skolami a vysokymi Skolami za ielem zvyden{ jejich zdjmu
o organizaci,

e vytvofeni programi kariéry a vzdélavani za (€elem prilakani mladych lidi,

s roziifeni okruhu zdrojit ziskdvani pracovniki, zahrnujicich napf. vice Zen na-
vracejicich se na trh prace,

e hledini zpisobl vyuzivani alternativnich souborit vhodnych pracovniki, napfi-
kiad zaméstnanci na zkraceny dvazek,

o prizpiisobeni pracovni doby a pracovnich reZimil potfebdm novych zaméstnan-
cii a t8ch, ktefi maji povinnosti v domdcnosti a roding,

= nabizeni zajimavéjsich zaméstnaneckych vyhod, napFiklad zatizeni péée o déti,

e rozvijeni talentd a lepdi vyuzivani stavajicich zaméstnancd,

s poskytovini rekvalifikace pro stavajici a nové zaméstnance za Géelem rozvijeni
5ir8i Skaly dovednosti,

= vyvijeni viemozného dsili k udrZeni si nové ziskanych i ostatnich zaméstnancii.

,

23.19 Plan rozvoje lidskych zdrojii

Plan rozvoje lidskych zdroj obsahuje:

» potiebné podty vzdélavanych pracovnikd a program jejich ziskavini a vzdéla-
vani,

= potet stivajicich pracovnikl, kteff potiebuji vzd&lavani nebo rekvalifikaci,
a tomu odpovidajici vzdélavaci programy,

e nové vzdélivaci programy, které je tieba vytvofit, nebo zmény, které je tfeba
provést u existujicich programi a kurstl,
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e piedstavy, jak formovat a udrzovat potfebné toky manaZer( schopnych povyseni.

23.20 Plan ziskavani pracovnikd

Plan ziskavani pracovaikii musi brat v avahu toky vzdélavanych a rekvalifiko-
vanych pracovnikit a stanovovat:

e potty a typy zaméstnanct, potiebnych k pokryti jakéhokoliv nedostatku, i as,
kdy budou zapotiebi,

e pravdépodobné zdroje ziskdvani pracovnik,

» metody zvySovéni atraktivity podniku pro vhodné uchazege o zaméstnani; mo-
hou zahrnovat vzdéldvaci a rozvojové programiy, atraktivni mzdy, plaly a za-
méstnanecké vyhody, niaborové prispévky, flexibilni pracovni dobu a flexibiini
pracovni rezimy, odmény souvisejici s relokaqi (rozmistovinim} pracovnikii,
zafizeni péée o déti a viibec zlepSovani zaméstnavatelské povésti organizace,

s jak fesit v programu ziskdvani pracovnikii jednotlivé problémy vyskytujici se
v nabidce pracovnich sil.

23.21 Plan stabilizace pracovnikii

Plan stabilizace pracovnikit by mél byt zaloZen na analyze toho, prot lidé z or-
ganizace odchazeji. Existujici pohovory s odchézejicimi pracovniky sice uréitou
informaci poskytuji, ale mohou byt nespolehlivé — lidé jen zfidkakdy uvidéji
viechny dfivady, které je vedou k odchodu, a ne vzdy se jedné o divody skuteéné.
Lepsim zdrojem informaci jsou pravidelng provadéné vyzkumy ndzord a postoji
zaméstnancl. Plan stabilizace pracovnikii by se mél zabyvat kazdou ablasti, v niz
se mitze objevit nedostatek angaZovanosti, nedostatek oddanosti zaméstnavateli a
nespokojenost. Akce sméfujici ke zvySeni stability pracovnikii se pak mohou tykat
nasledujicich oblasti.

o Odmdiiovdni — problémy vznikaji kviili konkurenceneschopnému, nespraved|i-
vému nebo nepfiméfenému systému odméfiovani. Mozné nipravné akce zahrnuji:
¢+ revizi irovné odméfovani na zikladé prizkumii trhu (mzdovych Setfeni),

+ zavedeni hodnoceni price nebo zlepSeni existujiciho systému tak, aby za-
bezpetoval rozhodovani na zékladé spravedlivého odstupiiovani,

¢ zabezpeéeni toho, aby zaméstnanci chapali vazbu mezi vykonem a odménou,

¢ revizi systémii odmén zaloZenych na vykonu, sméfujici k tomu, aby tyto
systémy fungovaly spravedlivg (kritéria pro takovéto systémy jsou uvedena
v 34. kapitole),
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« upraveni systémf odméiovini podle hospodaiskych yﬁsle?kﬁ tal'c,. aby za-
bezpedovaly, Ze nebudou diskriminovani zaméstnanci zaméstnani jen krét-
kodobé, N . .,

pizpiisobeni zaméstnaneckych vyhod individualnim pozadavkiim a prefe-

rencim, '
zapojeni zaméstnanch do vyvijeni a provadéni hadnoceni price a systému

odmén zaloZenych na vykonu.
Pracovni mista — neuspokojivé vysledky se objevuji tehdy: kdy’i préce na pra-
covnich mistech nepfinasi uspokojeni. Pracovni mista by. mela.byt navrzena tal'(,
aby se maximalizovala rozmanitost dovednosti, dulezntost_ ukold, aut(zn'on}le’
a odezva na praci a aby pracovni mista poskytovala pfileZitost ke vzdélavani

a ristu pracovniki.

Fykon — zaméstnanci mohou byt demotivovani, sttliie nen'1ajijasno.v tonln,FJa—
ke jsou jejich povinnosti a jaké jsou po?adovane normy vyk(sz, nejsou infor-
movani o tom, jak dobfe & Spatné pracuji, nfab.o maji dojem, ze _]e_]]ch'praco}"n!
vykon neni spravedlivé hodnacen. K zlepseni situace Ize podniknout ndsledujici
kroky: o . o 5

* vyjadtit pozadavky na vykon v podobg konkrétnich, sice obtiznych, ale do-
sazitelnych cild,

+ dit zaméstnancim a manaZertm tyto cile a kroky k nim vedouci k odsouhla-
seni, '

¢ vést manaZery k tomu, aby ocefiovali zaméslnar.xce ’zajejich ds)br}'/ vykon, ale
také aby jim poskytovali pravidelnou, informativni a sm'Jdno mtc'rpretovate]-
nou odezvy, tedy zajifovali zpétnou vazbu — o probﬁlel'ne_ch vykonu b“y se
mélo diskutovat okamzité, jak se objevi, aby bylo mozné zjednat okamzZitou
napravu, o .

+ cvigit manazery v metodéch Fizeni pracovniho V)'f'konu,_]e%ko Je na[?rlklad tzv.
counselling, tedy metoda konzultovani o problemec'h; je t'reba mfor.mm'lat
zaméstnance o tom, jak systém fizeni vykonu funguje, a ziskat od nich in-
formace o tom, jak byl tento systém aplikovan.

Vedéldvani — rezignace a mobilita pracovnik}"x se m‘l'.:liﬁ .zvy§iE, jfzstliie hdué I:e-

jsou fadnym zplisobem vzd€lavani nebo jestl’lie. majf dolevm', ze js‘o’u ni nel\;c a-

deny pozadavky, které nelze plnit bez odpovfays:ﬂ@ vgdelanl a vyeviku. Novi

zaméstnanci, pokud jim neni poskytnut phmtarer.ly' vycylk hned poté, co nasvtou-
pi do organizace, mohou prochézet adaptacni krizi. Mely by tedy byt vytvofeny

a realizovany vzdélivaci a vycvikové programy, které: ‘ o

+ poskytnou zaméstnanciim schopnosti a divéru, Ze budou plnit ogekdvané

normy vykonu,
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¢+ zvysi existujici dovednosti a schopnesti,
y Iy p

* pomohou lidem ziskat nové dovednosti a schopnosti tak, aby mohli lépe vy-
uZivat svych vlastnosti, piijimat vé&tsi odpovédnost, pinit $irdi $kalu dkold
a vydéldvat pomoci systémit odméfiovéni zaloZenych na kvalifikaci a schop-
nostech vice penéz,

¢ zabezpeti, Ze se novi zaméstnanci rychle naugi zékladnim dovednostem
a znalostem, potfebnym k dobrému startu v jejich préci.

Pyvoj kariéry — nespokojenost s perspektivami kariéry je hlavni pfi¢inou fluk-
tuace. Do jisté miry je to tfeba akceptovat. Stale vice lidi dochazi k nazoru, e
proto, aby se jejich kariéra ispsiné rozvijela, museji byt mobilngj§i a ménit
Castgji zaméstnavatele. A jejich zaméstnavatelé s tim mohou délat jen malo,
zejména pak za soutasné situace, kdy organizace s plo3§i organizaéni struktu-
rou nabizeji jen omezené moZnosti pro budouci povySeni. Existuji jedinci, ktefi
si osvoji uréité ,portfolio™ dovednosti a mohou tak cilevédomé ménit béhem
své kariéry svou pracovni orientaci. Do jisté miry by zaméstnavatelé méli tuto
tendenci vitat. My$lenka umoziiovani kariéry ,,od kolébky do hrobu® u$ neod-
povida soudobému proménlivéj§imu trhu prace a individudlng a autonomné
pldnovany proces osvojovani si §irdf a viceaborové kvalifikace nabizi zamést-
navatelim v&Sf mnozstvi kvalifikovanych fidi. Ale existuje stile jedté néco, co
ve vEtSin& drganizaci mluvi ve prospéch udrfeni a stabilizovani pracovnich sil,
a za této situace by méli zaméstnavatels stale jedté positat s nezbytnou nabid-
kou pfileZitosti pro rozvoj kariéry pomoci:

)

* poskytovéni Sirsich zkuSenosti svym zaméstnanciim,

*+ zavddéni systematittgjSich postupit slougicich k rozpoznavani potencialu
zameéstnancl, napfiklad assessment center (diagnosticko-vyevikovych pro-
gramii),

* podpory povySovini jedinct z fad stdvajicich zaméstnanc,
*+ vytvéfeni spravedlivéjsich postuptt pii povySovini pracovnik,
¢ poskytovani rad a orientace tykajicich se moZnych drah kariéry.

* Oddanost organizaci ~ ta se miiZe zvy3it pomoci:

*+ vysvétlovani posldni organizace, jejich hodnot a strategii a povzbuzovéni
zaméstnanci, aby o tom diskutovali a predklddali své pripominky,

* vasné a oteviené komunikace se zaméstnanci, s dtirazem na komunikaci

tvali v tvaF prostfednictvim takovych nastrojd, jako jsou setkdni manaZerd a
zaméstnanc,

¢ soustavného vyhledavani a zvaZovani nazori lidi na préci,
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+ poskytovani pfileZitosti pro to, aby zaméstnanci mohli pFispivat svymi napa-
dy ke zlepSeni prace,

+ zavadéni organizatnich zmén a zmén pracovnich iikoll pouze po diklad-
nych konzultacich a diskusich. .

Nedostateénd soudrinost skupin — zaméstnanci se mohou citit izolovan{ a ne-
itastni, jestlize nejsou souddsti soudriného tymu nebo jestlize jsou suZovani
rozkladnou mocenskou politikou. Kroky k feSeni t&chto problémi mohou byt:

+ (ymové prdce, vytvifeni sebefidicich nebo autonomnich pracovnich skupin
nebo projektovych tymd,

+ (zv. team building (setkdni zaméFend na vit€povani a posilovani ducha spo-
luprice a solidarity skuping pracovniki pracujicich jako tym), zdiraziujici
vyznam tymové prace jako klitové hodnoty, odméiovani lidi za to, Ze jako
glenové tymu pracuji efektivng a rozvijeji své dovednosti tymové price.

Nespokojenost a konflikiy s manazery a nadrizenymi — obvykiym divodem ve-

zignaci pracovnikil je pocit, #e si manazefi vieobecng, nebo jednotlivi manazefi

a vedouei (ymii zvladtg, nevedou tak, jak by méli, nebo jednaji s lidmi nespra-

vedlivé nebo tyranizuji sviij persondl (nikoliv neobvykid situace). Tento pro-

blém by mé! byl odstranén pomoci:

+ vybéru manazerd a vedoucich tymd s dabfe rozvinutymi schopnosti vést lidi.

o vzddlavani manazerd a vedoucich tymi ve schopnosti vést lidi, Fedit kon-
(Tlikty a stiznosti.

+ zavadéni lepsich postupii projednavini stiznosti a disciplindrnich problémi
a proskolovini viech zaméstnanct v tom, jak tyto postupy pouZivat.

Ziskdvani, vheér o povv§ovdni — Sasté odchody pracovaiki mohou prosts vy-
plyvat ze Spatnych rozhodnuti tykajicich se vybéru a povySovdni. le dilezité
zabezpedit, aby postup pfi vybéru a povySovani pracovnikd byl zaloZen na
piesném porovnavini schopnosti jedinct s poZadavky obsazovaného pracovii-
o mista.

Tzv. over-markeling (nerealistickd prezentace podminek) — vyvoldvani oteki-
vani o prilezitostech pro kariéru, vzdglavacich programech Sitych na miru
a rozmanité a zajimavé praci, kierd — pokud to pak ncodpovida skuteénosti —
vedou k nespokujenosti a predéasnému odehiodu z organizace. Je tfeba dit po-
zor m to, aby se pii informovani o podnikové polilice rozvoje zaméstnanci ne-

piehanglo,
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23.22 Plan flexibility

Cilem planu flexibility by mélo byt:

zabezpegit v&tsi flexibilitu v &innosti,

zlepit vyuZiti dovednosti a schopnosti zaméstnanci,
sniZit naklady spojené se zaméstnavanim lidi,

nzq‘:romoci hlaflkérﬁu sniZovani pottu pracovnikd, a to zpiisobem, ktery elimi-
nuje propousténi prebytednych zaméstnancy, ‘
zvysit produktivitu.

yrur

Pfi ptipravé planu je tieba prozkoumat moiznost flexibilngjsich forem préce

a pracovniho zapojeni, a to takovych, jaké jsou popsa A ji &4
e baptioh vych, jakeé jsou popsany v nasledujicich &istech

Kroky, kters je tieba zvizit pti formulovani planu flexibility, jsou:

d_ﬁkladné se podivat na tradinf formy zaméstnavini lidi s cilem nalézt alterna-
tlv.): k zameftnar’u na plny tvazek a kategorii stalych pracovaikit — miZe pfitom
do_ut.k rozd&leni pracovnich sil na jakési ,,jadro® a jednu nebo vice okrajovych
skupin, '

vytvofeni podminek pro flexibilni pracovni dobu,
novi liprava piestasové price,

nova liprava sménové préce.

Alternativy ke stilym pracovaikiim na piny Givazek

Prvnim krokem pfi sniZovdni podtu pracovniki na plny Gvazek a stalych pra-

lcmcr;i?(ﬁ Je identifikace , jadra® stilych, na piny avazek pracujicich zaméstnanci,
(tt‘iil Jsou nezbytni pro smér, koordinaci a rozvoj firemnich &innosti. Tote jadra
miZe zahrnovat:

managery, ale ve sniZeném pottu v souvislosti s plochou hierarchickou struktu-
rou a vétsi decentralizaci,

vedouci tymd, tj. ty, ktelf jsou potfebni k vedeni tyma kligovycl j
vich o G & ty {€ovych nebo okrajo-

S)dbome Rra’co'vniky v oblastech, jako jsou finance, privo a personalistika, ktefi
Jsou vyu?lvam soustavne a extenzivné pii zabezpedovani odbornych rad a slu-
Zeb; musime viak mit na mysli i to, ¥e mnohé z téchto sluZeb je mozné nakupo-
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vat mimo podnik, moZna dokonce s men§imi naklady, nez pfi trvalém zamést-
navani téchto odbornych pracovnikil,

o specialisty s bohatymi znalostmi, kteff pracuji ve vyvoji a vyuZivani nové tech-
nologie, véetné informatni technologie,

o techniky a vysoce kvalifikované délniky v laboratorich, konstruk&nich kancela-
tich, vyrobnich oddlenich apod., kteti museji byt neustale k dispozici jako kli-
govy prvek v projektovych nebo pracovnich tymech.

Zaméstnanci patfici do tohoto ,jadra® museji byt vysoce flexibilni a adaptabilni,
Jakmile jsme identifikovali tuto kli€ovou skupinu, musime v dal§im kroku uva-

#it, jak, kde a do jaké miry budou moci byt pouZiti okrajovi pracavnici. Na vybér

mame:

o do&asné pracovniky,

« pracovniky na zkraceny uvazek,

s sdileni pracovniho mista (job sharing),

¢ praci doma a distanéni préci,

4 {zv. sub-contracting, tedy takové formy, jako je dahoda o provedeni price nebo
o pracovni &innosti, smiouva s jinymi firmami o zabezpe€eni urité €innosti &i
ikolu aj. ) )

(Autor nezmifiuje dali, stile ast&j§i moznost, kterou je leasing pracovniki. Po-

znamka piekladatele.)

Docasni pracovnici — Ize je v rdmci planu flexibility pouZit ke sniZeni nékterych
nakladii, které musi podnik jinak vynakladat na trvalé zaméstnance. Pocty docas-
nych pracovnikii Ize zvySovat &i sniZovat podle momentélnich potfeb organjzacc a
jejich aktivit. Dogasni pracovnici jsou zaméstnavani také z tradicnich dlvodi, aby
pomohli pfekonat nedostatek pracovnich sil v sezong €i nahradili nemocné pracov-
niky nebo pracovniky na dovolené.
Dva hlavni nové trendy v dogasném zaméstnavani jsou:
o zformovat staly personal pokryvajici minimélni nebo normélni poZadavky prace
a pii pokryvéni potfeby price ve pikach spoléhat na doCasny personal,
e vytvofit dva soubory pracovnikil za ugelem poskytnuti vétsi jistoty prace klico-
vym pracovnikiim tim, e se zam&stndva uréité procento docasnych pracovnikd.

Pracovnici na zkrdceny iivazek — jejich vyhodou je:
o v&t5i uplatnéni flexibilni pracovni doby,

o lepdi vyuzili budov a zafizeni, nap¥iklad zavedenim tzv. podvederni smény,
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+ niZsi naklady price na jednotku vyroby, protoZe se redukuji piiplatky za pres-
&asovou préci pro pracovniky na piny tivazek,

e vyS8i produktivita u opakujici se a monoténni price, protoze pracovnici na
zkriceny tvazek mohou vEnovat své praci vétsi pozornost (jejich zatizeni je
kratsi a udrZi si tak béhem své krat3i pracovni doby vét3i soustiedani a pracovni
tempo). ’

Nevyhody pak jsou:
¢ osoby pracujici na zkriceny vvazek jsou obvykle méng ochotné pracovat od-

poledne nebo veger, miiZe byt pro n& obtiZné ménit umistni pracovni doby bé-
hem dne a mohou byt méné& mobilni,

P

o miZe mezi nimi byt vy38i mira fluktuace,

mohou byt mén€ oddani podniku nez zaméstnanci na plny tvazek.

Sdileni pracovniho misia (job sharing) predstavuje takové uspoiadéni, kdy se dva
(nebo vice) zaméstnanci délf o praci na jednom plném pracovnim mists. D&li si
pfitom mzdu a zaméstnanecké vyhody podle toho, kolik ktery odpracuje hodin.
Sdileni pracovniho mista miize mit podobu déleného pracovniho dne nebo tydne,
méné &asto miva podobu stidani po tydnech. Vyhodou tohate uspofadani je to, Ze
snizuje fluktuaci a absenci, protoZe Iépe vyhovuje potfebim jedinctr. Zabezpeduje
také v&ti kontinuitu prace na pracovnim mistg, protoZe kdyz jeden z pracovniki
sdilejicich pracovni misto onemocni nebo odejde, ostatni mohou pracovat déle ale-
spoit po ast pracovni doby. Sdileni pracovniho mista zdrovei znamend, Ze podnik
mi potencidlné k dispozici vét3i soubor zdroji pracovnich sil, a to o ty osoby, kte-
ré nemohou pracovat na plny tivazek, ale chtgji stalé zaméstnani. Mezi nevyhody
patti zvySené administrativni niklady a riziko plynouci ze sdilené odpovédnosti.

Prdce doma a distancni prdce. Prici doma mohou vykonavat takové kategorie pra-

cavnikd, jako jsou konzultanti, analytici, ndvrhafi, programatofi nebo riizné druhy

administrativnfch pracovnikd. Vyhodou této préce je:

» flexibilita umoziiujici rychle reagovat na vykyvy v potiebs préce,

* nizsi reZijni ndklady,

* niz8i niklady na zaméstndvani lidi, jestliZe jsou tito pracovnici samostatni; je
viak tfeba dbat na to, aby byli povazovini za samostainé z hlediska dang
z pFijmu a povinného pojisténi (autorovo pojeti price doma — a ziejmé i di-
stan€ni price — je pongkud odli$né od béZného pojeti, kdy samostatné osoby
nejsou povaZovény za domécké € distanéni pracovniky; za ty byvaji povazova-
ny pouze osoby pracujici v tomto reZimu, které viak maji s organizaci Fadnou
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pracovni smlouvu, a jsou tedy zaméstnanci organizace, i kdyZ mohou mit riizny

fivazek — poznamka piekladatele).

Distandni price znamend, Ze lidé pracuji doma ajsou' pomo.c’l terfmnal‘u groq]o-
jeni s organizaci nebo i s ostatnimi distanénimi pracovmky: Jejim cnxlem Jerf?)fa h-
nout vétsi flexibility, snadngjsi ptistup organizace k nel.<t’e.rym druhiim k.va ifi fce
a udrzeni si kvalifikovanych zaméstnanct, kteff by byl qualf pro_organ;{za(‘:l zZ r?
ceni. Distanéni praci lze pouZit u fady podnilfovych funkci, jako je marl etmgz i~
nanc;e personalistika a manazerské stuzby. Usp&Snost tohot? pracoﬂvmho re}l{n;l
viak \’q’/razné zAvisi na angafovanosti a vzdélani viech zamestnan?u (p‘l"ac':upcw]
pfimo v organizaci i distan&nich), peglivém vybéru a vzdélavani ’dl_stancmch pvr‘z}-
covnikil, na pridélovani odpovidajicich prostredkd t8mto pracovnikdm a na petli-

: -
vém sledovani fungovéni tohoto systému.

Sub-contracting umoziiuje:

o koncentrovani zdrojit na kli¢ové podnikové Einnosti,

« snizeni nikladii na zaméstnavani lidi,

o zvydeni flexibility a produktivity,

« zvyieni jistoty zamastndni pro ,jadro* pracovnikil.

Potencialni nevyhody se tykaji: .
ravniho postaveni osob & firem pracujicich na zakladg sul')-corltra'ctlﬁglrl ;Je

lpl“'eba vyjasnit otazky dang z piijmu, povinného pojisténi a zakonil tykajicich se

zaméstnavani lidi,

miry, do jaké tita lidé &i firmy budou schopni vyhov.ét"dodac'l'n} terminiim a po-

iada:lkﬁm kvality — miiZe byt obtizngjsi kontrolovat jejich praci,

negativai reakce zaméstnancll a odbori uptednostiijicich to, aby se prace za-

chovala pro zaméstnance organizace.

. . . svisi vt
Rozhodnuti, kolik price bude vykonano pomoci sub—contr:ctmg;,' zaylslr[:/Oiné
i jaké miry j odarné a
&i i izace a na tom, do jaké miry je hosp
nou na rozsahu innosti organ ! N imé 2 moiné
& Fi anizaci ity by viak mé
je v§ 10 v organizaci. Plan flexibi !
e viechny zabezpetovat prin y ! o b
Jv tvahu diisledky sub-contractingu na zaméstnanost a pracovni vztahy v organiza

Flexibilni pracovni doba - i
Flexibilni pracovni doba miiZe byt do plénu flexibility zahmuta v rizné podobg:

T T - . ..
= pruzna denni pracovni doba — miie mit uréité obmény, nejdasté)i Jd: otz
N 2 [V 3 . .. o na
pruzny pracovni den s dvéma pruZnymi Casovyml intervaly na zacatku a
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konci smény a s intervalem povinné pritomnosti uprostfed, ale miize jit { o pruz-
nou délku pracovniho dne na zikladé mnogstvi price, které je tieba v daném
dni udélat,

pruZnd tydenni pracovni doba — umoziujici prodlouit tydenni pracovni dobu
v urtitych obdobich roku s vét§i potfebou price,

» prund denni a tydenni pracovni doba — ménici se délka pracovniho dne &i tyd-
ne nebo kombinace obojiho za (delem zabezpeceni poZadované produkce; ta-
kovd pracovni doba, na rozdil od pevné dennj &i tydenni pracovni doby, se mi-
Ze pohybovat mezi uréitym minimem a maximem, '

e tzv. zhudténé pracovni tydny, v nich? zaméstnanci pracuji méné neZ pét nor-
mélnich pracovnich dnj,

= tzv. smlouva na roéni poéet pracovnich hodin — jde o uspofadani hodin, které
by mély byt b&hem roku jednotlivymi zaméstnanci odpracovany tak, aby bylo
moZné v uréitém obdobi zvy§it nebo sniit potet pracovnich hodin podle po-
ptévky po zbozi nebo sluzbach. .

Systém prescasi

Plan flexibility mize obsahovat nivrhy na snizeni nékladt na prestasovou praci
pomoci flexibiini pracovni doby, nového uspofddani smén (napf. podvegerni smé-
ny), néhradniho volna za prestasovou préci a dohody 0 omezeni ptestasii. Snizo-
vanf pfestasti je Gasto propojeno s formalnimi dohodami o produktivitg, které ob-
sahuji jakousi néhradni odménu v podobs prirdsthu odmény za eliminaci ptiplatka
za pfesCasy a zavedeni flexibilnich pracovnich re3imf a flexibilniho pracovniho
zapojeni lidi.

Systém sménové prace

Sménova price miize byt zavedena nebo upravena proto, abychom uspokojili
poptavku po praci, sniZili pfeséasy nebo zabezpetili lepsi vyuZiti budov &i zatizeni.

23.23 Plan produktivity

Plan produktivity vytysuje programy zvySovdni produktivity nebo snizovéni
nikladii na zaméstndvani lidi v takovyeh oblastech, jako:

= zlepSovéni nebo dprava metod, postupd a systémi mechanizace, automatizace
nebo komputerizace,

°® vyuZivani penéZnich nebo nepenéznich forem stimulace.



440 PERSONALNI MANAGEMENT

Budou to v podstaté doplitky ndvrhi, obsaZzenych v planu flexibility.
Plan produktivity by mé! rovnéz stanovovat cile produktivity nebo efektivnosti
obdobné t&m, o nichZ jsme se jiZ v této kapitole zminili.

23.24 Plin sniZovani poétu pracovniki

Jestlize viechno ostatni selZe, miZeme se vyrovnat s nepfijatelnymi ndklady na
zaméstnavini 1idi nebo prebytkem pracovnikii pomoci toho, co se nazyva sniZova-
ni podtu pracovniki. Plan sniZovani podtu pracovnikii by mél byt zaloZen na Caso-
vém planu sniZzovani a na odhadech, do jaké miry Ize tohoto cile dosahnout v di-
sledku ptirozenych ztrdt nebo stimulovani dobrovolnych odchodi nadbyteénych
pracovnikit. Plan by mél stanovovat:

e celkovy podet lidi, ktefi budou muset odejit, a kdy a kde k tomu dojde,

o systém informovani a konzultovani se zaméstnanci a jejich odbory,

e odhady budouci velikosti ztrat v disledku pfirozenych ztrat pracovniki,

e viechny penéZni &i jiné stimuly, povzbuzujici dobrovolné odchody zaméstnanci,
o odhad pravd&podobného pottu lidj, ktefi budou ochotni dobrovolng odejit,

» odhad zbytku zamé&stnancil, pokud takovi budou, ktef{ budou jako nadbyteéni
propusténi (plan by se viak mél snait vyhnout se tomuto kroku pomoci pfiro-
zenych ztrat a dobrovolnych odchodil),

= podminky sniZovini pottu pracovnikil z divodu nadbytenosti,

o viechny penéni stimuly nabizené kli€ovym pracovnikiim, které si chee organi-
zace podrZet,

= jakékoliv systémy rekvalifikace zaméstnanch a vyhledavani prace pro né kde-
koliv v organizaci,

o kroky, které budou zaméfeny na pomoc nadbytetnym zaméstnancim pii hleda-
ni nového zaméstnéni, napf. poradenskd sluzba, kontaktovani jinych zaméstna-
vateld nebo nabizeni sluzeb konzultantii specializovanych na pomoc propousté-
nym pracovnikim,

e postupy informovéni{ jednotlivych zaméstnancil o nadbyteénosti a o tom, jak se
jich tato skutegnost dotkne, i postupy pro véasné a soustavné informovani od-
borti.
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23.25 Kontrela

.Plz'm lidskych zdrojit by mél zahmovat rozpotty, cile a normy. Mél by rovngéy
yyjasﬁovat adpovédnost za realizaci a kontrolu a stanovit postup hiaseni, umoZiiu-
Jici porovnavat vysledky s plinem. Ten mitZe prosts spogivat v hlaSeni podti za-
méstnanych v porovndni s plénem (Ize je &lenit na ty, kiefi jsou na pracovnim
misté, a ty, kteii se aktivng pfipravuji pro pracovni misto) a podti ziskanych pra-
covnikil v porovnani s ikoly stanovenymi pro ziskdvani pracovniki. Mély by se
viak hlésit i niklady na zaméstnavéni lidi v porovnani s rozpoétem a trendy tykaji-
ci se ztrét pracovniki a ukazatel zaméstnanosti v podniku.



K tématu: B. PLANOVANI V OBLASTI LIDSKYCH ZDROJU — SYSTEMOVY
PRISTUP K RIZENI LIDSKEHO POTENCIALU
TémaIll. Plinovini konkrétnich &innosti v oblasti lidskych zdroji
Kapitola 4. Planovéni ostatnich persondlnich ginnosti
4.2, Plan socidlnich vyhod a sluZeb

REALIZACE SOCIALNI POLITIKY MUSi BYT PREDEVSIM:

a) adresnd
Jednotliva opatteni musi byt uréena zcela konkrétnim socidlnim skupinam, resp. jednot-

livym zamé&stnanchim, jejichZ Zivotni a pracovni situace opatieni socialni politiky vyZa-
duje.

b) diferencovana a individualizovana
Diferencovanost uZiti konkrétnich nastroji socialni politiky musi odraZet vnitini social-
ni strukturu zamé&stnancit podniku. Maji-1i sehrdt zejména stimulagni funkei a integrovat
jedince do socidlniho systému podniku, nutng musi odraZet kvalifikaéni, z&jmovy, moti-
vaéni a jiny profil zaméstnancil.

¢) mnohotvirni a dynamicka
Podnikova socidlni politika, méa-li byt Gdinnd a efektivni, musi byt pfedeviim pro za-
méstnance atraktivni a ptitaZlivd. NemGZe nahrazovat chyby a nedostatky stdtni socialni
politiky, ale méla by ji vhodné dopliiovat. Atraktivnost socidlni politiky vychdzi z jeji
mnohotvirnosti a dynamiénosti, kdy jednotliva opatieni odpovidaji vidy novym, aktual-
nim a pfedeviim nejnaléhavéjsim potfebam pracovniki.

Spinit viechny poZadavky kladené na socidlni politiku podniku neni v praktické roving

snadné.

Jednou z moZnosti je realizace netradiéni formy poskytovini socialnich sluZeb (nikoliv
socialnich opatfeni v plném rozsahu) ve spojeni s hmotnou stimulaci zaméstnanci. Jde o tzv.
Cafeteria-System.

Tento flexibilni systém poskytovani socialnich a nadtarifnich vyhod hmetné (v penézich
vyjadtitelné) povahy vznikl pomérn& neddvno v USA a vzhledem k odliSnostem v pravnich
systémech se jen pomalu za&ina rozvijet v evropskych zemich, zejména v SRN.

1I/80

Cafeteria-System pfedstavuje koncept flexibilniho systému, ktery umoZiiuje za-
méstnanciim volbu z nabizenych alternativ materidlnich vyhod, které odpovidajicim
zpisobem koresponduji s individualnimi poZadavky a preferencemi.

Kazdy pracovnik mé moZnost ve stanoveném obdob{ zvolit z nabizenych variant mate-
ridlnich (finanénich) poZitkh takové, které nejvice odpovidaji jeho aktudlnim potfebim a
hodnotovym preferencim. Z hlediska zaméstnavatelské organizace uvedeny systém sleduje
nésledujici cile:

— individualizaci socialnich sluZeb,

zv¥Seni prihlednosti vyse a struktury materialnich, resp. finangnich poZitkf,

podporu seberealizace pracovnikii zvEt§ovanim jejich rozhodovaciho prostoru,

— zvy3eni spoluodpovidnosti za konkrétnf podobu a realizaci socialni politiky,

~ podporu podnikového image a tim i zvy3en{ atraktivity podniku,

— zlepSeni a zefektivnén{ hospodafeni s finandnimi prostfedky uréenymi pro socidlni sluz-
by. ‘

Pokud jde o konkrétni formy realizace, je moZné uvést nékteré zahraniéni zkugenosti:

Varianta A: Zaméstnanec voli jednu nebo ureny podet z nabizenych moznosti, které maji
stejnou finangni hodnotu, Jsou vzijemns zaménitelné. Jedns se o roéni (mésié-
ni) pfiplatky, diiv&jsi odchod do starobniho diichodu, delsi dovolenou, krati{
pracovni tyden, krat§f roéni pracovni dobu, nemocenské — invalidni — Zivotni
pripojisténi, vys§i starobni diichod, podnikové byty, sluZebni avtomobil, podil
na zisku apod.

Varianta B: Je urena hodnota sluZeb na urgité obdobi (napi. dva roky), kterou zamé&stna-
nec miZe Eerpat. Realizace urdité stuZby s konkrétni cenou je pak zaGétovana
na ,,i€et” pracovnika. Tak je moZné Eerpat sluzby velmi riiznorodé hodnoty.

Varianta C: Viechny sluzby a pozitky jsou rozdéleny do nékolika skupin, v jejichZ ramct je
pak moZné volit konkrétni kombinace. Mira volnosti je v kaZdé skupiné odlis-

nd. Zaméstnavateli to umoZiinje preferovat takové sluzby, které povaiuje za

listot (zdravotni, diichodové pfipojist&ni) a pfiméteny pracovni reZim vietnd
rekreace.

Dalsi varianty obvykle vznikaji vzijemnou kombinaci vy$e uvedenych.
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upozornit na nékteré problémy. Vyzkum toho, jaké strategie v personaini
oblasti ajaky styl vedeni odpovidajl riznym vnéjdim a vnitfnim
podminkam organizace, nenf dostate&né rozvinuty. Zatim pouze nazna-
duje, %e odli¥nosti charakteristickych znak( organizaci se projevuji
i odlignymi strategiemi v oblasti lidskych zdrojt, které pouzivaji. Dokonce
mizeme popsat uréité persondini Cinnosti, kieré pravdépodobné vyply-
vaji z charakteristickych odliSnosti organizaci. Ale to je vSechno, co
mizeme uddlat - popsat postupy v oblasti fizenf lidskych zdrojd, které
pouzivaji rizné organizace. Studie vysledk( uplatriovani riznych strategif
v oblasti fizeni lidskych zdrojii za rdznych vnéjsich i vnitfnich podminek
organizace jesté musi byt provedeny.

Charakter prace

Je samozfejmé, e prace a zplsob jeji organizace je pro fizeni lidskych
zdrojii zasadni. Znalosti a zkuenosti poZadovangé pro vykonévani uréité
prace maji viiv na druh vzdélani a vycviku, o ktery maji lidé zajem.? To,
jakou praci vykondavaji, oviiviiuje ve znadné mffe vySi jejich mzdy, a tim
i jejich celkovou finanéni situaci. Pro mnoho lidi znamena prace spole-
Zenské postaveni a osobni uspokojenf. Zpisob organizace prace a jej
rozvrieni mezi jednotlivé pracovniky plisobi na schopnost firmy
poskytovat sluzby zakaznikim.

Zakladni rozhodnuti organizace o technologii, zboZi nebo sluZbach
a o podnikatelské strategii urSujf, jaky charakter ma prace v jednotlivych
provozech. Napt. spoleénost Allegheny Ludium prodévé legovanou ocel,
kterou vyrabf ze surové oceli ziskané z Zelezné rudy. Allegheny Ludlum
méze volit z fady moznosti. MiZe kupovat nahrubo zpracovanou ocel,
Kterou bude déle upravovat podle poZadavki svych zékaznikd, anebo
miiZe kupovat Zeleznou rudu, kterou bude tavit ve viastnich pecich. Na
rozhodovéni o tom, jakou strategii zvolit, pdsobi mnoho faktord.
Jakékoliv rozhodnuti vak bude pfeduréovat charakter prace v zévodech
spoleénosti, Vechny organizace jsou v podobné situaci. Strategie
a cile, které stanovi manazefi, plisobf na charakter préce, kterou je tfeba
vykonavat, a na 1o, jaké je v organizaci délba prace mezi jednotlivymi

pracovisti.
Podivejte se znovu na schéma 3.1. Odvedena prace ovliviiuje financni

podminky organizace. Podnikatelska strategie v sobd zahrnuje urdité
pracovni operace nejrizngjsiho vjznamu. Na podstatu téchto operaci

plsobi technologie. A podnikova kultura a styi § 3

sobi tech ; I Fizenf pra &
OVIIVnULI tg, jak se lidé v préci citi. Vnitropodniktc):vé podnl\ji;k‘;dsgzdo?nz
miry uréuji charakter prace. ’ naen

V dal’f &asti teto kapitoly se bifze 7

] asti té i podivdme na sloZky préace -
kvahlﬁ’kacv a’stlmulfacr. .Budeme uvaZovat o tom, jak geptyto slgie:c;trirsnggt'
{analyza prace) a jak je Ize uspoFadat {vytvafeni pracovnich diol)

Kritéria charakterizujici praci

Tuto kapitolu jsme zadali tim, j isuji svoji pra
@pitolu jsme zac , jak popisuji svoji praci ocel&F a bur, i
;nakle.ér. Obj_aspm nam, jaké pini dkoly, jaké schopnosti jsou k tomu tZFZ‘g;I
2 ?0 jeém'otlvule k to.muv(anevbo naopak odrazuje od foho), aby vykona-
ali prave tuto praci. Pfesnd tyto tii zékladni informace pouZivaji
hodnoceni préce personalista. e

Termin charakter prace zahrnuje:

1) Obsah prace - pracovni o i ani,
g perace, pracovni chova i i
2 ;/<ztahy, odpovédnost. P i povinnost,
valifikaci poZadovanou pro ani  pré
' vykonavani prace - i
3 go\éecvlnosti, schopnosti, zkugenosti. P anelost,
odnety pro vykonavani prace - platové ohodnocenf 7
i i ni, mozno
pracovniho postupu a vnitinf uspokojent. St

Obsah price

Obsah prat\’ce je dan bL'ld' U{éitou pracovni operaci, jejimZ vykonavénim
se sledu;ll ’stanovene . cile, nebo uréitym pracovnim chovdnim
(poskytovanf konzultac, jednani, psani, zvedani, shromazd'ovani)

Kvalifikace

Kvalifikace vyjadiuje, jaké znalosti, dovednosti i
dfuje, : tia schopnostijsou potieb-
né pro uspokojivé vykonavani té které prace. Tyto tdaje je tF]eba Enétit;i
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najimani, odm{ar‘io‘y_éni i vyeviku pracovnikd. Bylo by sotva mozné najit
pro vylfo.névé_m uréité ;_Jréce odpovidajic pracovniky, kdybychom pfesné
neznali, jaké jsou kvalifikaéni poZadavky pro vykonavéni riiznych praci,

Podnéty a odmény

Podnéty moho.u l33’(t vpitfm' nebo vnéjdi. Vnéjsi podnéty jsou relativnd
kc’)nk‘ll'ét'r_ni; mezi né patf{ napf, vydélek, zamastnanecké jistoty, povéieni
narocpejéi praci, pochvala za odvedenou praci, pfijemné pracovni
pt?dm.lnkyv apod. Vnitfnf podnéty jsou hife rozpoznateiné a do urdité
miry. i hure oviivnitelné. Jako priklady mozno uvést pocity vlasini
tispesnosti, svobody a samostatnosti,

Zatim neumime piesné rozlisit, co se méa povazovat za vnitini a ¢
VHE]é‘!: pc»'dnéty. Lidé, kteff majf rozdilné vzd%léhl', pochézeji z rozdl’lnc:éffcz)l
prosiredi a maji rozdiiné Zivotnf cile, pravdépodobné také rozdiing
nah'hgellp-na _obsah prace, kvalifikaci a motivaci. Pravé foto odligné
nazjrani je divodem, prog je fizeni lidskych zdroji tak dynamické.

Obs?h prace, kvalifikace a podnély jsou hlediska, kiera se
pouz’l'vaji pro hoqnoceni prace. Z téchto (dajd se pak jyct?:zvlylgg
analyze précg a pii vytvéfeni pracovnich dkolii. Stanovenf pracovniho
tkolu vychazi z uréeni obsahu prace a odpovédnosti zaméstnance vici
ostatnim ¢lendm organizace pfi vykonu dané préce.

f"ﬁ analyze prace se shromazd'ujf informace o jednotlivych pracovnich
cinnostech a vztazich mezi nimi, talZe personaini rozhodnuti mohou byt
prijimana systematicky.

Analyza prace

/}na{;fza préce je systematicky proces shromazd'ovani a hodnocenf
Gdaji o charaideru urcité prace.

Zékla.dni terminoloﬁgii v této oblasti obsahuje tabulka 3.6. Analyza prace
zpravidla shromaZduje informace o uréitych pracovnich operacich.

17
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Skupina pracovnich operaci, které vykonéva jedna osoba, vytvari
pracovnf dkol. Stejné pracovni Ukoly formuji pracovni proces a Sir§i
skupina podobnych pracovnich zaméfenf tvofi povoldni.

Analyza préce poskytuje informace pro oblast fizeni lidskych zdrojtl.
Tabulka 3.7 obsahuje vyet ndkterych &innosti v persondini oblasti
audaje, kieré jsou pro nd potiebné. Napf. pro Skoleni a vycvik
pracovnik( jsou nutné informace o kvalifikaci a o obsahu prace. Pak
mohou byt programy uzplsabeny tomu, jaka kvalifikace se skuteéné
vy#aduje pro vykonavani préce v ramei uréitého pracovniho zaméfeni.

3.6 Terminologie analyzy prace

Nejmenf jednotka analyzy préce, specifické uréenf toho, co
Slovek dil4. Napf. préce s termindlem Apple Ii, telefonovani.

Nejbliz&f vySal viroveit analyzy préce, selvence pracovnich
ginnosti, jez vykonévé zpravidla jeden clovék. Napf'. viechny
innosti vykonévané paditatovym operétorem nebo
sakretarkou. )
Vice pracovnich Gkold, kters jsou zaloZeny na stejnorodych
pracovnich operacfch (8innostech) a které jsou vykondvény
zpravidia nékolika; lidmi.

Saskupovdani pracovnich procesd, kiers maji podobny, obsah.

Pracovni operace
(Einnost)

Pracovni kol

Pracovni proces

Povolan(
Napf. fidfcf manazer, technik, fermesinilk.
Popis préce Systematicky prehled Informaci, kieré byly zfskény na zékladé
analyzy préce.
Kvalifikaéni Minimalni rozsah dovednostf, znalosti a schopnostl, kterych fe
charakteristika tfeba k vykondvan! urSité préce.

Pramen: McCormick, E.J.: Job and Task Analysis. in Handbaak of ial and Organizational Psychology, usp.
Dunneite, M.D., Copyright 1976. Piatiftdno sa svolenim Jahn Wiley & Sons, Inc.

Pozn.: Pojem pracovni operace se v nasf tarminologii béZné pouziva pro ty jednotky
analyzy préce, pro ndz Ize spolehlivé pfedem stanovit pracovn( postup. V os-
tatnich piipadech Je baZnaj&l pouZiti pajmu "pracovni &innost” (poza. prakl.).

Na stejnych informacich mohou byt zaloZeny postupy pii prijfiman{
zaméstnanch a pfi jejich pov&fovani odpovédnési praci. Informace
ziskané z analyzy préce umoZiiuji t8m, ktefi maji na starosti piijimani
novych pracovnikd, zhodnotit, zda se uchaze€ na danou praci skutetné
hodi, a mohou pomoci | uchaze&dm pfi jejich rozhodovani o tom, zda
se opravdu zajimaji pravé o toto pracovni misto.
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Analyza prace Sasto znamen& prvai krok v rozhodovéni o tom, jak
odméfiovat pracovniky. Pfi hodnoceni zam8stnancii i jejich nadrfizenych
se hledi na to, zda se chovaji, jak se od nich vyZaduje a na to, zda
dosahuji otekévané pracovnf vysledky Analyza prace také pomaha
prokézat spoutost mezi pracovnim procesem a rozhodnutimi v perso-
nélni oblasti, coz je velice vyznamné i pro snizeni riznych forem
diskiiminace. O analyze préce se tedy je3té zminime dale v textu.

3.7 Vyuiti informaci ziskanych analyzou préce

Analjza price

Funkce Informace . Vysledek
Vytvarenl pra- Pracovni operace, Organizatn( strukiura.
covnich Gkoll kvalifikace, mzdovéd

stimulace, ofekévané

vysledky.
Nébor a vybér Pozadovand kvalifikace. Principy vybéru a
zaméstnancl funkéniho postupu,
Vychova a rozvo] Pracovni operace Vzdélavaci a vycvikové
zaméstnanch (Binnosti), pracovni programy.

chovdni.
Hodnoceni PoZadavky na pracovni Kritéria hodnoceni
vykond chovéni nebo otekavané pracovniho vykonu.

vysjedky.
Odménovani Pracovni Ginnost, pracovni Shodné a rozdilné prvky

schopnosti, pracovnl pracs, popisy préce.

chovani,

Viastni analyza prace byva velice dasové naroéna a nakladna.® Proto
je dileZité jesté pred zacatkem rozboru dobfe uvaZit jejf smysl a nalezité
pochopit divody jejiho provadént.

Hodnoceni obsahu price

Pro analyzu prace se shromazd'uji ffi zékladni druhy informaci: udaje
o pracovnich éinnostech, o pracovnim chovédn/ a o schopnostech. Meto-
dologie analyzy se pak 1i8i podle toho, jakych z téchto tidajll se rozbor

tyké.
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3.8 Dotaznik, ktery pro hodnoceni obsahu price vyuZiva (daji o pracovnich

cinnostech

1. DIL: PREHLED EtNNOST! €SI N S )

1. UVEDTE VSECHNY DILcI CINNOST)
2. U CINNOSTI, KTERE VE SVEM SOUCASNEM ZAMESTNANI
VYKONAVATE, ZASKRTNETE "VYKONAVAM", V OPACNEM
PRIPADE OZNACTE POLICKO "NEVYKONAVAM®
3. NA KONCI PREHLEDU UVEDTE VSECHNY CINNOSTI,
KTERE VYKONAVATE A KTERE V NEM NEBYLY UVEDENY

——ZISKAVANI TECHNICKYCH ZNALOSTI

421.€TENI TECHNICKYCH PUBLIKACI O KONKURENG-
NICH PRODUKTECH
422.CTEN/ TECHNICKYCH PUBLIKACI, KTERE POPISUJI
SOUCASNY VYvOJ OBORU
423.NAVSTEVOVANI ODBORNYCH KURSU A SEMINARU
424.STUDIUM EXISTUJICICH OPERACNICH SYSTEMU
A PROGRAMOVEHO VYBAVENI,
425. PROVADENI RESERS{ ODBORNE LITERATURY.
SLOUZICICH K vYVoJl NOVYCH PRODUKTU
426.KONZULTOVANI S PRACOVNIKY VYVOJE SYSTEMO-
VEHO SOFTWARU, S CILEM ZAJISTIT VLIV
JEHO ZMEN NA PROBIHAJICI PROJEKTY
427.STUDIUM A HODNOCENI NEJNOVEJSICH METOD,
ABYCHOM Sl ZACHOVAL! KONKURENCESCHOPNOST
A/NEBQ VEDOUCI POSTAVEN! V GBLAST!
428.NAVSTEVOVAN( SYMPOZIl 0 OBOROVYCH NORMACH

~——— VYMENA TECHNICKYCH ZNALOSTI

429. OVEROVANI TOHO, ZDA PROGRAMATORI VYTVAREJ(
_ SOFTWARE PRESNE PODLE PROJEKTU

430. KONZULTOVAN[ A VYMENA NAPADU S KOLEGY

431. KONZULTOVANI A VYMENA NAPADU A PRACOVNICH
POSTUPU S PRACOVNIKY OSTATNICH ODDELEN(

432. KONZULTOVANI § PORADCI VNE ORGANIZACE

433. NAVSTEVOVAN] PORAD O STAVU PRACI NA PROJEKTU

434. NAVSTEVOVANI PORAD PRACOVNI SKUPINY O POSTUPU
PRI ZAVADEN{ NAVRHU

435, DISKUTOVANI 0 PLANECH ODDELEN( § JEHO VEDOUCIM

VYNALOZENY CAS V POROVNANT

S OSTATNIMI CINNOSTMI, KTERE

VE SVEM ZAMESTNAN] VYKONAVAM,

TRAVENY TOUTO CINNOSTI
2 g
L 2 2 0
ga 'gm§ _%nzu
5§55 238 8
$3 8233833 ;3¢
%E #rxog5z5fuza
2 FEIEEELEE

[C J
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or usa is by any means without the

Praren: Contro! Data Business Advisors, Inc. All rights . No rep
exptess writlen consent of Cantrol Data Corporation,

l;ldaje o pracovnich operacich (€innostech)
Udaje o pracovnich operacich vypiyvaji z charakteristiky pracovniho
procesy, pfitemz diraz se klade na téel kazdé pracovni operace (&in-
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nosti). Tabulka 3.8 uvadi é&st dotazniku vypracovaného pro analyzu
prace, kterd obsahuje Udaje o vybranych pracovnich Sinnostech:
v naSem pfikladé jde o hodnoceni pracovni éinnosti "kemunikovani.
Dotaznik popisuje zakladni slozky komunikace (napf. "&teni technickych
publikaci” a "konzultace se spolupracovm’ky") Diraz je kiaden také na
cile jednotlivych pracovnich éinnosti (napf. “Gtenf technickych publikaci
ve snaze mit prehled o stavu odvétvi* a "konzultace se spolupracovniky
za Gcelem vymény nézor(i a informaci o pracovnich postupech’). Uda;e
o pracovnich €innostech podévajf informaci o tom, jaka prace a proé je
vykonavéana. V uvedené Easti dotazniku tykajictho se popisu pracovniho
tkolu (Position Description Questlonnalre) ktery pnpravnla spoleénost
Control Data Corporatnon, se také mefi éas vynaloZeny na vykonavan{
dané pracovni Einnosti. Déle Ize stanovit stupefi jeji dileZitosti
a zkudenosti potfebné pro jeji provadéni,

Uda]e o pracovmm chovéni

: Uda;e o pracovnim chovani se vyjadiuji podstatnymi jmény slovesnym:

které charakterizuji chovani v rdmci toho kterého pracovniho zaméreni.
Priklady popist pracovniho chovani jsou uvedeny v tabulce 3.9. V tomto
pripadé je komunikace oznatovana jako poskytovani a pfijimani rad,
jednéni, pfesvédcovani apod.

Tabulka 3.9. uvadi ¢ast dotazniku pro rozbor pracovniho tikolu (Position
Analysis Questlonnalre) V tomto dotazniku se k posouzem podobnosti
a rozdill mezi jednotlivymi pracovnimi procesy pouziva sedm kritérii:
vstupni informace, mentini z4t&2, pracovni vystupy, vztahy k ostatnim
pracovnik(im, ndvaznosti pracovniho vykonu, dal3i charakteristiky prace
a obecné dimenze. Pracovni chovéani v rdmei komunikace je v tabulce
3.9 popisovéno z pohledu vztahi k ostatnim pracovnikim.?

Pracovnici, ktefi uplatiiuji tuto metodu, upozorfiuji na to, Ze dany dotaz-
nik je velice naroény na pochopem a obsahu;e tak komplexni instrukce,
ze mnoho zaméstnancti mé potize s tim, aby jej vyplnili bez cizi pomoci.

Uda;e o schopnostech

Udaje o schopnostech uvadaji, jaké znalosti a dovednosti musi mit
pracovnik pro uspokojivé vykondvani té které prace. Schopnosti mohou
byt (1) psychomotorické (2) fyzické nebo (3) poznavaci. Obr. 3.10
znézornu;e stupnici pouzivanou firmou AT&T pro hodnoceni chapavosti,
coz je spolu s dal$im (na obrazku neznézornénym) faktorem - vyjadio-
vaci schopnosti - nejdileZitej&i viastnost pro oblast komunikace, které
se tykaly dva predchozn obrazky. Pov8imnéte si, Ze hodnoceni Udaji
o schopnostech miZe byt provadéno jak v souvislosti s hodnocenim
pracovnich operaci (Ginnosti) a pracovniho chovéni, tak samostatng.?*
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3.9 Dotaznik vyuZivany pfi analyze préce, ktery vyuZiva Gdaje o pracovnim chovéni
(Cast)

Ctvris £4st: Vziahy k ostatnim pracovifkiim Vyznam pro dany pracovn! proces
X nevztahuje se k nému

Tato Gdst se zabyvé zvIa8tnimi strénkami 1 velmi maly

vztah® mezi lidmi, vykonévaucrml rizné 2 maly

druhy prace. 3 pramamny
4 velky
5 velmi velky

4.1 Komunikace .
Ohodnotte nasledujici &innosti podie jefich vyznamu v daném pracovnim procesu. N&které pracovni

procesy mohou zahmovat ndkolik poloZek (nebo | vSechny) uvedenych v télo césti.

4.1.1 Ustni komunikace (pouZiti miuveného jazyka)

83 Poskylovénl rad (jedndni s ostatnimi za iéelem poradit jim nabo pomoci vy7 edit problémy, kieré

majf prévnicky, finantnf, védecky, technicky nebo jiny odborny charakter).

100___ Jednéni (jednéni s ostainimi ve snaze doséhnoul dohody nebo Feseni; napf. vyjednavani
apod.

101___ P?ssv)edcovénr (ovhvnovénf ostatnfch, aby provedili urSitou €innost, nebo aby zaujali urGité
stanovisko; sem pafff napf. prodej, veden( politickych kampani apod.).

102___ Pfedévéni instrukcf (uSeni dovednosti a predévénl znalosti forméinim nebo neforméinim
zplisobam; napf’ vyuka ve Skoldch, vedeni uéil apod.).

103___ Vedeni pohovoru (vedeni pohovoru za urditym cilem; napf. vedeni vstupnich pohovortt apod.).

104 Bézné piijiméni a poskytovani informac’ (pfijimani a poskytovani informaci, které jsou obvyklé
a majl vztah k danému pracovnimu procesu; napi pil prodeji jizdenek, pri praci dispecera
taxisluzby, recepéni apod.).

105___ Prijimani a poskytovéni informaci, které nejsou pro dany pracovnf proces obvyklé (prijimani
a poskytovéni’ informaci, kterd se sice vztahuji k danému pracovmmu pracesu, ale nejsou pro
ngj obvykié; napf. udast na schiizich odbornych komisf, diskutovéni inzenyrii o novém designu
apod.),

106___ Verejné projevy (schopnost mluvit prad relativné velkym mnoZstvim posluchacd; napf politické
proslovy, zpravodajstvi v rédiu nebo v televizi, pfednéeni apod.).

4.1.2F f ke ace (pf 1€ vy]adiovéni)
107__ Psani (napf. psanf nebo diktovani dopist, zprav apod., ndvrhy znéni inzerétl, psani novinovych
Slanké apod.; nezahmuje Sinnosti uvedené v Gasti 4.3, jako je opisovani a prepisovéni).

4.1.3 Dalii typy komunlkace
108___ Signalizovani (napf signély rukou, semafory, piskéni, zvonéni, svéteind signalizace apod.).

108___ Kodovand komunikace (telegraf, Sifrovany text apod.).

Pramen: PAQ Sarvices, Inc., Logan, Utah. Copyright 1969, Purdue Ressarch Foundation, West Lafayette, Indiana 47806.
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3.10 Dotaznik pouZivany pfi analyze prace, kiery vyuZiva (daje o schopnostech

Schopnost porozumét psanému textu

je tfeba znét b8Zna slova a fraze.

ja tfaba znét bi3na slova a fraze.

1

Schopnost porozumét miuvens anglicting

7 Porozumén{ edbornému
textu v knize o opravach
PoZaduja se porozumit komplexnfm navddaciho rakatového
nebo podrohnym informacim v pfsemné 6 —_ systému,
podob8d, véetnd chépan! neobuyklych
slov a frézf a roziidovénl jamnych
rozdfld ve vyznamu slov. 5 b
~——  Pochopenl nijemnl smlouvy.
4 R T
3 —_—t
Po¥aduje se parozumét kratkym, jedno-
duchym informacim v pisemnd podobé. 2 —_—

~—  Ctenf silnién mapy.

7 ——
Porozuman] prednaice
PoZaduje se porozumit komplexnim o navigaci ve vesmiru,
nebo podrobnym informacim v miuvens 6 —_—
podobd, vEetnd chapénl nechvykiych
slov a fréz a rozlifovanf jsmnych rozdid
va vyznamu slov. 5 —_—
Porozumani pravidldm
uritého sportu.
4 —
3 PR —
PoZaduje se parazumit kratkym, jedno-
duchym informacim v miuvend podobé, 2 —_—

Porozuman{ prodavaéi
hamburgert u McDanalda.

Pramen: AT & T.

Konvendn{ analfza price

Zakladnf metoda shromaZdovani informaci o pracovnich &innostech
spodiva v tom, Ze pracovnik provadsjici analyzu predioZi zaméstnancim
a jejich nadfizenym dotaznik, Otazky kladené v dotaznicich nebo pfi
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TVORBU STRATEGII A PLANT

Téma L Analyzy price a pracovaich mist

Kapitola 2. Analyza pracovnich mist
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Definice pracovni

analyzy

Ne viechny pokusy zmé&nit formu prdce jsou stejné Gsp&iné, jako byl ten~

to pffklad z Shenandoah Life. Zlep3enf produktivity, kvality a ndklada
viak £asto za¢ind od zmé&ny charakteru pracf, které zaméstnanci vykondva.
ji. Aby persondlnf{ oddélenf pracovalo efektivnég, jeho pracovnfci musf jas-
né& porozumét obsahu pracf, kieré jsouv organizaci vykondvany. Pfi mno?-
stvf n&kolika set &i tisfcll pracovnich funkef je v8ak pro persondinf odbor-
nfky v podstat& nemozné zndt podrabnosti o kazdé praci. Refenfm je kva-
litn{ informadnf{ systém, tykajfci se persondlnich zdroji, ve kterém jsou u-
loZeny podrobné informace o kaZdé pracovni funkci v organizaci. Z téch.
to pfsemné ¢i elektronicky zachycenych informacf se mohou persondln
odbornfci rychle dozvédét viechny detailnf informace o jakékoliv préci,
Tyto znalosti jsou velice diileZitym pfedpokladem pro ispé3nou &innost
persondlnfho oddé&lenf, zvla3t€ v tak veliké spoletnosti, jako je Shenando-
ah Life, protoZe jeding diky jim mohou odbornici aktivn&jsim zpdsobem
pomdéhat své arganizaci. Pokud nemajf tuto informalnf zdkladnu, budau
mit potfZe pfi novém navrhovan{ pracovnich funkci, pfi pfijiman{ novfch
zaméstnanci, pfi Skolenf soutasnych zaméstnancd, pfi urcovdnf odpovi-
dajfcfch odmén a pfi mnoba dal3fch ginnostech persondinfho oddélenf.

Tato kapitola popisuje zpisob, jakym personélni odbornici roziifujf
prostfednictvim pracovnf analyzy informa&nf zdkladnu svého oddélenf.
Koné{ ukdzkou, jak personalnf odbornfci vyuZivajf informac{ vyplyvajicich
z pracovnf analfzy pfi navrhovén{ a zm&n& charakteru préce. Nasledujict
kapitoly se podrobng zabjvajf dal¥fm vyuZitfm informact, které poskytujf
pracovnf analyzy.

PREHLED INFORMACH VYPLYVAJICICH

. Z PRACOVNI ANALYZY

Do doby, neZ dojde k vytvotenf personélnfho oddéleni, se zabjvajf vie-
mi zdleZitostmi, tykajicimi se zaméstnancl, vedouci s fidici pravomod-
ProtoZe tito provoznf a vjrobn{ vedoucf znajf velmi dobfe naplil pracé;
viech podfizenych, potfebujf jen zffdkakdy pracovnf informace v pisemﬂé;’
podobé. Znajf také viechny hlavni rysy jednotlivich pracovnich funkef, po;
#adavkya potfebné schopnosti pro jejich visp&sné vykonévani. KdyZse ob ]
jem &innosd v persondln{ oblasti zvét3uje a ¢innosti json 1(0mplikovan¢]1§§
#, mnohé z t&chto povinnostf, jako je napf. ptijim4ni novfch zaméstnanc?
nebo odméiiovani, jsou pfevedeny na persondlniho odbornika nebo pef};
son4lnf oddé&lent. ProtoZe lidé z persondlniho oddélenf obvylkie toho mAc
ho nevé&df o charakteru pracf v ostatnfch oddélenfch, informace o léCh“’a}}
pracich a o pfedpokladech pro jejich vykondvan{ musi byt shromaz2deny
prostfednictvim analfzy pracovnfch mist. Analyza pracovnich mist syste”
maticky shromaZd'uje, vyhodnocuje a uspofddavé informace o jednot "
viich pracich. Tyto &innosti obvykle vykondvajf odbornici, kterym 5¢ i 2
pracovn{ analyrici, et shromazd'ujf informace o kazdém pracovi™

mistu, ale ne o kaZdém zaméstnanci.

predpokiadejme nepf.. Ze ve firmé Shenandoah méli padesét Gfednikd, kiefl se’
ve své UEtarné sterali o spléceni G&td vafiteldm, Naplitviech praci byla stejné, pro-
toie knzdy utednik vykondval iotéZ - zpracovéval doslé faktury do takové formy,
aby mohly byt proplaceny. Pracovni analytik se nemusel zdrZovet zkouménim
préce kaZdého = padesétl dfednikd. Misto toho potfeboval prostudovat pouze
namatkovy vzorek z t&chlo padesati zaméstnancd. Informace, kieré ziskai z toho-
to zlomku Giecniki zabyvajicich se splécenim G6t0, mu daly pfesnou pfedstavu
o praci vEech padesati zaméstnanct, Jednoduse fedena, pracovni analytik miis
porozumét préci Ofednikl zabyvajicich se proplécenim Etd, aniZ by se podrobna
zabyval Ukaly kaZdého z nich.

-

Hodnocent vlive okolnfho prostfeds na jednotlivé druhy pracf.
2 Odstranénf nezidouefch pracovnich poZadavkd, které by mohly
vést k diskriminaci pti zam&sindvanf.
Zjiseent pracovnich prvki, které by prispivaly ¢i brdnily zlepeaf kvality
pracovnfha prostfedf. :
Naplénovdnt budoucich potfeb v personélnf oblasti.

Vybér pHsludngch uchaze®d na voln4 pracoynf mista..

Vymezen!{ potfeb pro vzdélanf novgch i dlouhodobfch zaméstnancd.
Fyrvofen! planu pro rozvoj schopnostf zaméstnancd,

Stanoven! reflného vfkonnostatho kritéria.
Umisténf zaméstnance na lakovd pracovn( mfsta, kde miZe efektivng
uplatnit své zkudenosti.

10.  Rédnd odiména pracovafkd.

I

WENAmA

Zaznamenané informace o charaktern pracovnich mist hrajf v per-
sondlnfch odd&lenich dilezitou roli, proto¥e majf vliv na velké mnoZstvi

 tinnost{ tykajicich se zaméstnancd. Nékteré ovlivnéné oblasti jsouzndzor-

nényv pfiloze 5-2. Bez téchto informaci by bylo pro persondlnf odbornfky
napl. velice siozité zhodnotit, jaky vliv maji okolnf prostfedf &i pracovnf
PoZadavky na kvalitu pracovnfho Zivota. Aby persondin{ odbornfci vybra-
1 pro kazdé misto spravného kandid4ta, musf rozumét tomu, co kterd
Préce obn4si. Podobn# i od mzdavych analytikii by se t&%ko mohlo o-

kdvat, aby vymezili t4dné odmé&ny bez znalosti, co se od daného zamést-
fance pozaduje. A¢kolivedouefvatZinou znajfdo viech podrobnostindplii
Prdce svych podiizengch, persondlni oddélenf musf dét shromazd'ovéni,

Whodnocovdnf a uspofédddn{ informaci vyplyvajicich z analjzy préce ko-

BeZnou podobuy,

SHROMAZBOVANI INFORMAGH PLYNOUGICH
& PRACOVNI ANALYZY

Pra

kdr?g:’l{“ analytici shromazd'vjf informace o charakteristickych znacich

“mlivyé;m‘ Pracia pracovnikd. Pfedtim, ne%zaénou zkoumat ndpingjed-
Pract, zabgvaji se organizaci - jejim i&elem, vstupnimi jednotka-
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Formuléfe
pro pracovni
analyzu

Je dilefity
jednotny réz

“mi (lidé, materidl a pracovii postupy) a vistupnimi jednotkami (zboZf &

sluzby). Také prostuduji vicchny zprévy ze spolednosti, daného odvEivi ¢
vyduné viddow, které majf vatah k pracovnf funkei, kterou se zabyvajf. 9
Kdy?. uZ majf alespofi obeenou znalost organizace a jejf prdce, potom:

B zjistujf, kterd pracovif mista sc majf podrobit analyze,

m vyvijeji dotaznfky zamé&fené na Glcl dané analyzy,

m shromaZd'uji informace, které analyza ptind3f.

Zjistovani pracovnich mist

Pted tfm, neZ analytici zacnou sbirat informace o jednotlivfch pracich,
zji§tuji a seznamujf se s riznymi pracovnimi misty v organizaci. Tento

proces je jednoduchy v maljch organizacich, protoZe tam je pracovnich

funkcf malo. Ve velkych spole¢nosiech mus{ analytici n€kdy vytvofit sez-
nam pracf na zdklad& v{platnich listin, organiza¢nich schémat &i na zdkla-
dérozhovorl se zaméstnanci a vedoucimi. Pokud uz nékdy k n&jakym ana- ’
lyzdm doslo, mohou analytici vyuZit pfedesié zdznamy k urenf pracovnich
funkcf v dané organizaci. ®

Vytvaien( dotaznikd

Aby mohli analytici dostateéné prozkoumat jednotlivé druhy praci, vyvije-

ji seznamy otdzek &i dotazniky, kterym se nékdy ik formuldre pro pracov-

nf analjzu. Nehled& na jejich oznadeni se tyto formulafe snaZf jednotnym

zplisobem shrom42dit Z4dané informace. Dotazniky zjist'uji povinnost},

odpov&dnosti, schopnosti a vfkonnostnf pozadavky na viech pracovnich:
mistech, kterd podiéhajf priizkumu. Je ddleité, aby se pro podobny drul

price pouZivaly stejné dotazniky. Analytici chi&jf zfskat rdzné informace

o charakteru praci, ale nechtdjf zaddvat odliné otdzky. UdrZet tentd

jednotny rdz je obzvlast& obtizné ve velkych organizacich. KdyZ se analyti- :
ci zabyvajf podabnym druhem praci v rozdilnych oddélenich, jediné dfky

jednotnym dotaznfkiim mohou s nejv&tsi pravdépodobnostf zfskat poudi;

telné informace.

Kdy% vznikli dva vyrobei domécich spotiebi&t, kazdy z nich si zpogétku ponechal
2vi&&inf personélni oddélent a odliEné fermuléfe pro pracovni analyzu. V disled-
ku toho vichni virobni vedouct, ktefi byli vyhodnoceni podle stejného formuléfe,
byl povyseni a dostall vyS3i platy. Vedouel z druhé tovémy zastévali tutds préch
ale pfidano dostali jen mirna. .

3
Jakukazuje tento piiklad, na podobné préce by mély byt pouivany stel::
né formuldte. To viak neznamend, Ze persondlnf oddélenf mize pouivd
pouze jeden formul4f. Pracovnf analytici tasto zji§t'ujf, Ze pro technick i
administrativnf price nebo prace ve vedoucfm postaven{ je potfeba pots .
odli¥né formuldfe. Odli$né formuldte by viak nikdy nemély byt pﬂum
pro préce stejného charakteru.

Jaké otazky sc objevuji v dotaznlcich za dcelem pra

covnf analyzy? Pf-

loha 5-3 ukazuje zkrdceny vzorek takového formuldfe. Hlavnf &4sti jsou ro-

sebrdny v nasledujicich odstavcich.

Charakter dotazniku a uréeni pridce. Prvnidva nadpisyv tabulce dolddda-

i, jak staré jsou tyto informace, ur&ujf charakter préce.

o0 kierou se jednd.

Bez téchto dvodnich &4sti by se analytik mohl spoléhat na zastaralé vidaje
nebo by mohl tyto fakta pfi¢itat jinému povoldnf, ProtoZe se charakter v&t-
giny pracf za urcitou dobu ménf, mohly by zastaralé tdaje zaméfit Cinnost

v persondlnf oblasti nesprdvnym smérem.

Informace vypiy

jicl z pracovni enalyzy o praci Ufednlka v Brevard General Hos- '

pital nebyly po debu dvou let obméfevany. V téchto zastaralych informacich se u-
védalo, fe hlavnim piedpokladem pro danou préci je zkuSenast v préci s faktura-

mi. Ale preicie nemocnice veskeré prace s fakturaml zadala re

alizovat pormoci po-

Eitagtl, nebyla i2io zkusenost viastnd natolik dileZitd. Misto toho bylo nutné, aby
novi pracevnle uméli psat na stroji @ uméli ukladat informace do poéitast,

Povinnostia odpov&dnosti. Mnohé formulafese snaZf zfskat stru¢né infor-
mace o i¢elu dané préce, jaké pracovni povinnosti obnd3f a jakym zpiso-
bem je vykondvéna. Tento piehled slouZ{ k vytvofen{ rychlé pfedstavy
0 dané préci. Jsou zde vyjmenovany zvl43tnf povinnosti a odpovédnosti,
coZ umoZiiuje hlub3i proniknutf do charakteru daného pracovnfho mfsta.
Ordzky tkajfct se odpov&dnosti jsou roziffeny o daldf, pokud je tento for-
muldf uréeny pracovnikiim ve vedoucich funkcich. Doplitujicf otdzky se
zabjvaji mirou odpov&dnosti v oblasti rozhodov4nf, kontrolovdn, organi-
zovdni, planovéni a pti dal3ich Hdicfch &innostech.

Charakteristické znaky pracovnika a pracovni podminky. Kromé infor-
maci o prici potfebujf analytici také informace o potfebné kvalifikaci
Pro vykon4vén{ dané pracovni funkee. V této &sti formuldte se uvadgjf
VI&n{ znalosti, schopnosti, dovednosti, absolvovédnf kursd, vzd&l4n{, zku-
Senosti a dalsf charakteristické znaky, kterymi by mé}l pracovnik dispono-
VaL. Tyto informace jsou zv14§18 cenné pti piijfm4n{ zaméstnance na volné
Pfacoyni misto & pfi informovani zaméstnance 0 nové pracovn{ népini ne-
lakPh Pldnovéni pracovnfho postupu. Informace o pracovnfm prostfedf
¢ P"_‘SPfVajl k pochopenf podstaty dané prdce. Pracovnf podminky mo-
Sl"’“ Ubbjasnil nezbytnost uréitjch schopnostf, uréitého vjcviku nebo znalo-
50;12;3 I0d0konce nezbytnost vytvofenfzvidstni pracovnf funkce. KdyZ per-
lcrda:é?,ddélem vio rizikovosti daného povolén{, miZe pozmé&nit charak-
méstng 0 povoldnfnebo vicvikem a bezpe¢nostnim zaffzenim chrénit za-
it nce pfed nebezpedfm. Zv143tni pracovni podminky majf vlivna pfi-
» Tozmist'ovani pracovnikd a odméitovani.
Béhem druhg «
Stalnc nadrsi

VEtové valky méla jedna tovarna na vyrobu letadel problémy s in-
P10 tonto na POhO_nn_é'hmo‘:y do kiidel boml?ar'dérﬁ, k'teré vyr-ébéla. Pros:to'r
2dren_ kg 2" byl Znaéné uzky a maly. Tyto stisnéné pudml[ﬂky zpusolflly zneéné
I Wéieée ‘YA se c.teto situact dozvédéli odbornici z personéiniho oddéleni, pije-

» Klefi méli méné nes 150 em a vaZili ména nez 50 kg.

Srovnévéani lidi
a charakteru
préce
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Dotaznfk slouZici
k analyze préce

Pozadavky na pracovni vykon. Dotazniky uréené pro pracovni analyzu se K
také snaZi ziskat informace o kritérifch, kterd se pouZivaji pro hodnocent
pracovnfho vykonu. Tyto informace jsou shromaZd'oviny hlavn& u téch
pracf, kde existujf zfejmd a objektivni kritéria, podle nich# se d4 vfkonnost :
hodnotit. Pokud nejsou tato kritéria dostupnd v pfsemné formé&, mohou a- |
nalytici poZddat vedouci, aby udélali ndvrh rozumnych kritérif, podle nichy
by se vfkonnost hodnotila.

Shromazdovani informaci

Neexistuje dokonalyf zplisob, jakym by se mély vSechny informace uvedené
na dotaznicich shromaZd'ovat. Analytici musf posoudit &as, ndklady a pfes- |
nost ve spojen{ s vyuZfvanim pohovorf, komis{ sestavenych z odbornfkd, |
dotaznikdl, zamé&stnaneckych provoznfch denikd, pozorovénim & pou#i- !
tfm urgité kombinace t&chto metod. ? :

Pohovory. Ustnf pohovory jsou tiginngm zplsobem, jak ziskat informace.
Analytici pouZivajf za zdkladnf prostfedek dotazniky, v p¥ipad& potieby, ,
mohou viak ur&ité otdzky doplnit. Ackoliv je tento postup pomaly a ndklad-
ny, umoZiiuje tazateli upfesnit si nékteré nejasnosti a proniknout hloubg- .
ji do neuréitjch odpovédi. Vé&tsinou jsou dotazovdni jak pracovnici, taki !
jejich nadifzeni. Analytik obvykle nejdfive hovoif 5 omezenym pottem
‘pracovnfki a potom si prostfednictvim hovorus vedoucimi ov&fuje ziska-
né informace. Tento postup zajiSt'uje vysokou tGroveil pfesnosti.

Brevard General Hospital
Dotaznfk slouZicf k pracovnf analfze

A. Charakter anal§zy
Formul4t slouZfef k pracovnf anal§ze byl kontrolovin

Predesl4 kontrola .

Datum provedenf anaifzy pro konkeétnf praci

1.
2.
3.
4, Plededl anal§za
5.
6.

Analfzu vede
Patvrzeno - podpis

B. Urtenf prace

1. Nizev préce 2. Dal¥f ndzvy —
3. Skupina 4. Oddélenf
5. Oznalenf vedouciho

F. . )
Charakteristicie znaky pracovnika a bliZ3f uréenf price

Struéng piehled
Ve struénosti popiste el prace, co se d&l4 a jakym zpillso

Dem.

Pracovnf povinnosti
1. Hilavni iikoly této préce by se daly zafadit mezi dkoly

t€katské technické fidfef
dministrativn{ odbomé |
2. Vyjmenujte hlavnf Gkoly a povinnosti a uréete £as jim vénovang
2. y %5
b. . %
[ . %
3. Vyjmenujle dal3l povinnosti a uréete &as jim vénovang
a. . %
b . o
c %

'
4, Coje podstatou Gsp#3ného vykonsvanf téchto dkold?

5. Jak dlouhg vcvik je nutng pro realizaci téchio Gkoil |
pfi norméin{m pracovnfm vfkonu? !

E.* Odpovédnosti i

1. Jaké odpovédnosti jsou svzfiny s touto pracf a jaky je j
Rozsah od
OdpovEdnost za: méng viznamng i

_ #.zachfzenf se zaffzenfm

ejich rozsah?
povEdnosti

" v§znamny

b. pouivanl nastrojit

" ¢ vyulivant materiglu

d. ochranu zaffzenf

e. achranu nstroj

L. ochranu materiln

B- viastnf bezpednost

h. bezpegnost ostatnich

i vfkon ostatnich zam.

J- jiného druhy (ureit)

1 ; : :
Jake fyzicke viastnosti jsou nezbytné pro vykon4vénf t

hoto povoldnf?

PRILOHA 5-3
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PAILOHA 59
poluadovani

1

Kieré z pasledujicich vinstnosti a rysd jsou nezbying a jak velky je jejich viznam?

Charakieristické
2natky a viastnosti Nepatfebné  Nipomoené Nutné
1. Zrk

2. Sluch

3. Mluven!

4. Cich

5. Hmat

6, Chut'

7. Koardinace zraku

a pohybu
8. Celtkové koordinace
9.Sfla
10. Vdha
11. Zdravi
12. Iniciativa
13. Vynalézavost
14. Schopnast fisudku
15, Schopnost udrZet

pozormost

16. Ctenf
17. Poiftanf §
18. Psanf
19. Vzd#l4nf (jaké Grovng -)
20, Dal¥f znaky (blZe urtit)

3. Zkuienos! v daném oboru je pro tuto prici

a. nevjznamnd

b. v trvéin{ (mésfcd) ve funkci (ndzev price) —

4. MéiZe nahradil tyto zkudenosti vfcvik nebo odborné pifprava?

ano Jakd forma?
ne Prog?

Pracovnf podminky
1

Popite z hlediska fyzické ndmahy pracovnf pod
vykondvéno.

2. Jsou s touto prac spojeny urdité néroky vzhledem k psychice loveka? ___

3. Popite ve¥keré podminky, za ktergch se provAdf dané préce a které ji &inf nddo

vijime¢nou?

y, za ktergch je dané povolfal

Samiky,

H. Zdravi a otfizky bezpe¢nosti
1. Popidte podrobné viechna rizika z | zdravf a bezped

ke kiergm pti vfkonu daného povolénf dochézf.

osti pracovnfka,

2. Je potfebny urdity b

pednostnf vicvik & specidlnf vybavent!

1. PoZadavky na vfkonnost

1. Jakym zpisobem je hodnocena vgkonnost pti vykonévénf daného povolénf?

2. Jakeé faktory napomshajf k co nejispEin&isfmu vykonavani dané price?

3. Dodatetné pozndmky

Existujf urité aspekty daného povoldnf, které by mgly bft ptipomenuty?

Podpis analytika Datum vyplnén{

Komise slofend z odbormil. Dal$fm nékladngm a &asov& ndro¢nym zpilso-

bem je ustanovenf komise sloZené z odbornikd. Tato

komise se skldd4

2lidf, kiet uz dlouho vykondvajf toto povoldn, a z jejich bezprostfednich
vedo.uc[ch. Dohromady pfedstavuje tato skupina zna¢né znalosti a zkuse-
70515 danou pracf. Analytici ziskdvajf informace pro svou anal§zu pomo-
o rozhovoru 5 (outo skupinou. Dfky vzdjemnému plsobent jednotlivjch
#4z0rfl pfi rozhovoru mohou analytici pochopit danou problematiku lépe
ado vit¥ich detaild nez pfi rozhovorech s jednotlivgmi lidmi. Kromé toho
mﬂi":‘emo proces jed1& ptind3et daldf uZitek spotivajicf{ v tom, Ze sizameést-
Tanci a vedoucf v 16to komisi navzéjem objasnf, pinéni jakjch tikold a po-

VInnostf se od nich otek4vd.®
DOlﬂznﬂ(y
dotazng

gosl.“p UmoZituje zkoumat velké mnoZstvi pracovnich
Bi maigey

¢u Bepochp

zasflané poitou. Nejrychlejsf a nejleva&jsi

al
a % doslo & ovegent odpovdi jejich podtizenych.

alternativou jsou

ky zasflané postou a vypracované na zdkladé formuldid. Tento

funkcf najednou

nakladech. Dochdzf viak pfitom &asto k neptesnostem z dfivo-
penf otdzek, netiplnych odpovédi & nevrdcens vypinéného do-
Tyto z4silkové dotaznfky mohou byt také pfedkldddny vedoucim,

PAILOHA 53
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Obvykla metoda

Pracovni deniky. Dal3f alternativu tvoff pracovnf denfky nebo zdznamnf-

“ky: Pracovnfci v tomto piipadé pravidelng zapisujf do denfku své ikoly

a vykonané ¢innosti. Pokud jsou zdznamy déldny po dobu celého pracov-
nfho cykin, miZe byt denfk pomé&rné dost pfesny. N&kdy je to dokonce je-
din§ moZny zpiisob, jak ziskat informace, kdyZ pohovory, odborné komise
¢i dotazniky nemohou zachytit komplexnf pohled na danou préci.

Tiskovy & informadni tifad v New Yorku mé asi fficet ti¢etnich. KeZdy z nich se za-
byvé nepfedstavitelnym mnoZstvim Sinnost, které vykonéva pro své klienty. Pro-
toZe v rozhovorech i dotaznicich Gasto dochézl k pfehlédnutf néjaké diileZité sou-
&hsti dané préce, odbornici z personéiniho oddéleni se rozhadli, 2e zde zavedou
pracovni denik. Néktef! zamastnanci byli zpo&atku proti, ale nakonec souhlasili se
zavedenim denfku na zkugebnt dobu jednoho mésice. Personélni oddélenitak zis-
kalo informace, které potiebovalo, a zaméstnancl se dozvédéll, jak ve skutednos-
i trévl sveu pracovni dobu.

Pracovni denfky nejsou pifli§ oblibenou metodou. Pro zaméstnance i
pracovniky persondlnfho oddélenf znamenajf velkou ztrdtu &asu. Proto
jsou tak ndkladné. Vedoucim i pracovnikim asto jejich vypliiovéni vadi,

- proto nesouhlasfs jejich zavedenfm. Navic pfi dlouhodobéj$im pouZivan{

uZ nejsou zapisy vétdinou déldny pravidelné, ¢fmZ se sniZuje i pfesnost té-
to metody.

Pozorovini. Dal¥{m postupem je pfimé pozorovini. Je viak zdlouhavé,
nékladné a ¢asto mén& piesné neZ ostatnf metody. Pfesnost byvd nfzk4
z toho diivodu, Ze analytici nemusf zaznamenat n&které &innosti, k nim#
dochdzi nepravidelng. V nékterjch situacfch viak ddvajf analytici této me-
todé& pfednost. KdyZ analytici ziskdvajf informace jinymi metodami, piimé
pozorovénf miZe potvrdit nebo vyvratit jejich pochybnosti. Divodem
pro pouZivini t&to metody mohou bt i jazykové bariéry, zejména v piipa-
dé zaméstnanc, kteff hovolf pouze cizfm jazykem.

Kombinace metod. ProtoZe kaZd4 metoda md své nedostatky, analytici éa-
sto vyuZivajf jejich kombinacf; sougasné& vyuZivajf dvou a vice metod.

Jedna dfevafska spoleénost ma své pobodky rozmisténé po celych Spojenych
stétech a Kanadé, Kdyby analyticl pfimo promluvilis nékolika zaméstnancia jejich
nadfizenymi z kaZdé provozovny, bylo by to pifli§ nékladné; spoléhat se na infor-
mace z dotaznik( by vSek nemuselo vést k pfesngm zavérdm. Atak odbornici
z personélniho oddélenf promluvili s vybranymi zam&stnanci z mistni spolegnos-
ti a do ostatnich pravezoven zaslali dotazniky.

Kombinace metod miiZe zajistit vysokou pfesnost pfi minimélnfch
nédkladech, jak to dokl4d4 i pfikiad s dfevafskou spoletnosti. Pe_rspnélnf
oddélenf mohou vyuZit vice metod najednou i v ptipadé, kdyZ se zamést-
nanci nachézejf na stejném misté&. Nehledé& na druh metody, kterou analy-
tici pouZivajf, informace, které z t&chto analyzvyplyvaji, by nemély 24dnov
cenu, kdyby je analytici nepfevedli do vhodné&j3f formy.

VYUZIT! INFORMAGI ZISKANYCH PRACOVNI ANALYZOU

Prostfednictvim fdzi piipravy a shromaZd'ovdn, kt eré tvoff dvé fdze pra-
covnianaljzy (pfiloha 5-4), ziskdvajf persondini oddglen{informace o cha-
rakteru jednotlivych pract. Tyto informace musf byt pfevedeny do vhod-
ngj8f formy, kierou je napt. popis préce, pfesné vymezeni préce ¢i pracov-
nf normy. Dohromady se potom informace v t€to formeé pfi¢len{ k infor-
matn{mu systému personainfho cddélent.

Popis préace

Popis prdce je pisemn4 zprdva o pracovnich povinnostech, podmink4ch
a dal3ich aspektech dan¢ho povoldnf. V rdmci jedné organizace by mély
mit popisy price stejny réz, atkoliv povaha a obsah formul4id, které pou-
#ivaji rozné spoletnosti, se miZe rozchdzet. Jeden z moZnjch zpsobd je
popsat préci v n&kolika odstavcich ve vyprévécim stylu. Jing zpésob jeroz-
delit popis do nekolika &asti, jak to znizoriiuje ptiloha 5-5.9 Popis v této
1abulce jevlastné obdobou dotazniku za fidelem pracovni analyzy, kterd ja-
ko prva{ informace piina3f.

PAIPRAVA
MAANALYZU

SHROMAZDOVAN] INFORMACH

!
1
|
|
1
|
I
1

1
|
i
1
|
!
1
1
!
1
1
1
'
1
I

VYUZIT INFORMACE

Cést popisu préce, kterd se zabjv4 urtenim daného povoléni, miiZe ob-

- sahovat tzy. pracovni kéd. Pracovnf k6dy jsou _éisla, pigmena nebo obojf,

Kterd poskytuji rychly prehled hlavnich znakd dané prace. Tyto kédy jsou
Db_zvlasl' uZitené pro porovndvanf jednotlivich praci. Pfiloha 5-6 vysvét-
lujekody, které pouzivé Slowntk pracovnich titulil. Jsou to &iselné kody, kte-
i Mapomdhajf zafadit jednotlivd zaméstnan{ do uritfch skupin pracf.
Kdy% jsou prace zatazeny do skupin, kédy mohou slovZit k uréeni vztahi,
eré mezj jednotlivfmi povoldnimi existuji. Ddle kédy napomdhajf k ure-
Mv2tahi mezi dangm povoldnim a informacemi, lidmi a v&cmi.

mazl Vymezovani povol4nf (Ptiloha 5-5) se uv4dgjf dalsf uZitetné infor-

n

lD‘""m. Datum je velice diileit€. Pozd&j3i uZivatelé se jeho prostfednic-
. Mm dozviday, jak je dany popis préce star§. Cim je star¥{, tim mensf je
- pravdépﬂdobnost, Ze pravdiv& zpodobiiuje soutasny charakter préce.

PRILOHA 54
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*Lidské
charakteristiky”

Pracovni podminky. V pracovnim popise jsou také uvedeny pracovnf pod-~
minky. Udaje o nich mohou jit za rémec pouhého popisu pracovniho pro-
stfedf. V{znam této ¢4sti rozdifujf sidaje o pracovnf dobé&, bezpednostnich
a zdravotnfch podminkach, o sluZebnich cestdch a daldich rysech dané
préce.

Schvalovdni. ProtoZe popis préce ovliviiuje v&tsinu personélnich rozhod-
nutf, mus{ bt jeho sprévnost ov&fena vybranymi pracovniky a jejich nad-
ffzenymi. KdyZ je zpracovén v ptijatelné formé&, vedouct pracovnici jsou
poZ4ddni, aby popis prace schv4lili. Tento proces schvalovénf je dalifm tes-
tem, kterému se popis prace podrobuje, a dal3f kontrolou nad shromaz-
d'ovdnfm informacf, tykajfcfch se pracovnich analyz. Ani persondinf od-
bornfci, ani vedoncf pracovnici by neméli brét toto schvalovénf na lehkou
vahu. Pokud by byl popis prace chybny, personélnf odd&leni by se stalo spf-
3e zdrojem problémi neZ dobrym pomocnfkem.

Pi vysvétlovéani nevym zeméstnancdm, co obnésl jejich prace ve slévarns, vy-
chézeli personéini pracovnici z nepiesného popisu préce. Béhem prvnich dvou
tydniivelké mnoistvi novychzaméstnanct delo vypovéd. Kdyi byli dotézéni prog,
véisina odpovédéia, 22 pracovni povinnosti byly ve skuteGnosti naroénajst. KdyZ
analytici provedli kontiolu, zjistili, 22 popis préce nebyl nlkdy ovéfovan vedoucimi.

Vymezeni price. Rozdfl mezi popisem prace a vymezenfm préce spodivd |
na tom, z jakého hlediska se na préci divime. Popis prace je definici, jaké !
prace je; je to vlastné profil dané préce. Ve vymezeni price se popisuje, ja- :
ké jsou kladeny ndroky na zamé&stnance, ktery prdci vykondvd, a jaké !

schopnosti jsou k jejimu vykonavan{ nezbytné. ™ Je to viastné profil kid-
skyfch vlastnostf a schopnosti nezbytnych k vykondvéni prace. Do iéchto
poZadavkd patff zkudenost, absolvovanf kurs@, vzd&ldni a fyzické a psy-
chické pfedpoklady. ProtoZe se i popis i vymezenf prdce zaméfuji na ten-
t§2 cfl, byvajf &asto spojeny do jednoho celku. Tato kombinace se pak jed-

noduse nazjvd popisem préce. At je vymezeni price souédsti popisu prce -
¢i samostatnym spisem, vZdy obsahuje informace, které jsou zndzornény :

v pifloze 5-7. Informace nezbytné pro pracovn{ vymezenf také pochézej'
z informacf ziskanych pracovnf analyzou, které jsou shromaZd’ov4ny pro-
stfednictvim dotaznfkd a formulafd

Pokud jsou vymezenf praci zvl4$tnimi spisy, potom obsahuji i &4st v&no-

vanou urcen{ dané price. Formuléfe obsahuji schopnosti a dovednostine: ;

zbytné pro kaZdou préci, do nichZ se miZe zahrnout i prédce se Zviastnimi
néstroji, zvl43tni &innosti, zkufenosti, vzd&l4nf a pozadavky na odbornot
pifpravu, co? vie slouZf k objasn&n{ podstaty fisp#iného vykonavan{ dant.

prace. Vymezeni préce také ¢asto popisuje fyzické viastnosti nutné kv¥"

koné&van{ uréité Zinnosti. Opét je lepai, kdyZ se uv4d&ji konkrétni ﬁdajc“f‘i;
obecné. Je napt. lepdf, kdyZ se napie, Ze pii dané préci se "zvedaji bfemé
na o hmotnosti 50 kg", neZ Ze se "zvedajf 1&Zk4 bfemena”. 2 BliZi pOP’5
psychickych vlastnostia schopnosti napomé4h4 persondlnim pracovnikﬁ"‘
uréit intelektudlni pfedpoklady pro danou prci. Pfiloha 5-7 obsahujé né-
kolik pifklada fyzickgch a psychickych viastnosti nutngch pro préci v °¢°
mocnici.
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KdyZ pracovni podminky kiadou néjaké neobvyklé ndroky na pracovni-
ky, pracovni podminky uvedenév popisu prdce mohou byt v pracovnichvy-
mezenich pfevedeny na ndroky vit¢i pracovnikiim. Pfloha 5-8 systematic-
ky uvddi piiklady z nemoenice. Ukazuje, Ze jednoduch4 zprdva o pracav-
nich podmink4ch uvedend v popisu price miZe mit pro pracovniky ddle-
sité diisledky. Porovnejte napf. body 2a 3 v kolonce popisu price s body 2
a3 v kolonce pracovniho vymezenf. .

PFILOMA 57
BREVARD GENERAL HOSPITAL Pracovni
. vymezent
Pracovnf vymezen(
Nézev price: Pracovnfanalytik  Pracovnf kéd: 166.088
Datum: 3. jedna 1989 Autor: John Doakes
Pracovifté: Personéinf odd, Pracovnf tfda:
NadHzeny: Harold Grantinni  Stav: Vyjmuté ze zdkona
Schopnosti a dovednosti
Vedelani: nutné vysokotkolské vzdalanf i

Pracovnl zkugenosti: Alespori jeden rok v kursu pracovnfch analytiki, price v oblasti

. phijim4n{ novgch zaméstnancd nebo jing préce v personélnf oblasti.

Komunikace: Pti dstnlm i pfsemném vyjadfovanf by mé&la byt dokazana schopnost
struéné shroout nejdileZitgj3f informace.

Viastnosti

Fyicke Predpokiady: Stejné jako u ostatnfeh povoldnf v ad
Pevehions sténf, chozenf. E
Sychické predpoklady: ZvgSens vizuglnf pozorost jako nutng predpoklad pro
. pozorovénl. Iniciativa a vynalézavost jsou také nezbytngmi
plredpoklady, protoZe pracovnik musf ikoly pinit samostatng.
Sondnost musf byt procviZens na urfavAnf hiavafch pracovnfch ryst,
které majf bt zdfiraznény, na urfovan{ pract ke zkoumdn(
2 na metod4ch poufvangch k shromald'ovén! informac! o préci.
Schopnost rozhodovénf a viastnfho dsudku je 1aké hojné vyuZvina.
Schopnost analyzovat a kombinovat velké mnoZstvf informact
2a ilelem vytvatenf popisd prace, pracovnfch vymezenf a kritérif.

ativnim sektoru: sezenf,

FrRcavn! podigtngy
Stutebng cest

\ovsng » Y do nemocnicv kraji na jeden aZ tfi dny jednou za mésfc,
u,

0 organizacich za d&elem shromaZd'ovénf informact. Préce zejména v mist&

T ———————
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Normy
Gspédnosti slouzi
jako zpétnd
kontrola

PAILOMA 58
Pfevod popisu
pracavnich

podminek

na vymezen|
préce

Normy pro cracovni vykon

Treti mozné vyu2itf pracovai analyzy je pti stanovenl norem pro pracova(
vykon. Tyto normy maji dvé funkee. Za prvé jsou cilem veskerého snazenj
zamdstnancl. Vyzva ke splnénf t&chio dkohd & uspokojent 7 jejich splng-
ni mohou byt dobrou motivacf pro zaméstnance. Pti dosaZenf t&chto no-
rem mohou zamé&stnanci pocit'ovat osobnf spéch. To napom4h4 ke spo-
kojenosti zaméstnancd. Bez norem by se pracovni vykon sniZoval.

Za druhé, podle (&chto norem je méfena pracovnf Gspéinost. Pro ve-
douci a persondlni pracovniky, kiefi se snaZf pracovni viken kontrolovat
a fdit, jsou tyto normy nepostradatelné. Bez nich by 24dny kontrolnf sy-
stém nemohl hodnotit pracovni vykonnost. .

Viechny kontroln{ systémy maji étyli sloZky: normy, méfeni, ndprave
a zpétnou vazbu. Vztahy mezi 18mito sloZkami jsou zndzornény v p¥floze
5-9. Normy pro pracovn{ vykon jsou urtovény na zdklade informacf zska-
nych z analfzy prdce, naceZ dochdzf k méfenf skute¢ného pracovnfho vj-
konu. Pokud se méfeny vykon neslu¢uje s vjkonnostnimi normami, za-
sdhnou persondlnf odbornfci & provozni vedouct, kieff zavedou ndpravnd
opatfeni. Tato &innost slouZi jako zp&tnd vazba norem a skutedného viko-
nu. Zpé&tnd vazba vede bud’ ke zméndm v norméch (kdyZ nejsou vhodné) &
ke zmé&n& skutetného vjkonu.

V oblastnis 4 kafdéhe kentrclora céekéva-
‘u. Ve shutadnostijich viak kon-
iz pracovni anzljzy analyticl
£iné prése nevé povinnosti jes-
2pravné akee zahrnovaly nové na-
rpRoTNostng nermy.

trafovali peuz:
zjistili. Ze Kor: V& A chlzstni banky daly do
té pted tim, bvly peprvé vyivefsny normy.

vriend price. cRiavena poplsy prace a nids

Pracovni normy jsou hlavn{souc4st{ viech kontrolnfch systémd. Pokud
jsou Spatné, jako napt. ve VA, upozoriinjf vedouc! a persondlnf odborn®
ky na problémy, které je nezbytné napravit. P¥fkiad s VA 1aké ukazuje nut-
nost neustdlé obnovy informacf vyplyvajfcich z pracovnf analyzy.

NEMOCNICNI SLUZBA

Popis pracovnich podminek Vymezenf pracovnich predpokiad?

1. Price v prostied( s modernim zaffzenfm. 1. Pracovnfk musf byt ochoten

pracovat v uzavieném prostoru.

2. Prac. se dostdvé do nepfjemnye! |
situacf a do styku s nakazlivgmi
chorobami.

2. Styk s nemocngmi a nakaZenymi pacienty.

3. Styk s ment4iné posliZengmi pacienty. 3. MoZnast stovntho & fyzickéno

napadenf. .
apaden

P

EM V PERSONALN| OBLASTI

INFOR/

Popis prace, pracovni vymezenf a pracovaf normy jsou dfifeZitou slozkou
informa&nfho systému v oblasti persondlnich zdrojil. Spole&né& vysvétluji
kazdou précia umoZitnjftak persondlnim odbornfkdm ¢initsvd rozhodnu-
1f s v&t3fm prehledem. Informacni systém musf brdt neustéle v ivahu dva
aspekty: ohled na prévn{ otdzky a organizaci.

Zphind vazha

Ohled na pravst otdzky

Infarmace, které s sebou ptind%f pracovn{ analfza, jsou v&t§inou vnitfnf
zéleZitost{ ovlivnénou vn&jgimi vlivy. Kdy# se viak persondlnf odbornici
Pfi vykonavani svych ¢innostf spoléhajf na tyto informace, musf brat ze-
Jména ohled na zdkony o stejné pracovn pifleZitosti. ' Jalk nZ jsme o tom
hovofitive 3, kapitole, ptfpad Griggs v. Duke Power Company je klasickou
ukdzkoutoho, jak zbyteené predpoklady pro ptijetina uréité mfsto mohou
¥ést a2 k narufenf zdkont o poskytovanf siejné pracovnf pifleZitosti.

V pfipads Griggs v. ke Power Company zemésinavatel poZadoval, aby zamést-
nanci na témat viech pracovnich mistech v dané spoleénosti {s vyjimkou délnic-
kyeh neodbornych prefesi méli ukonéené stfednl cdborné vzdétént. Kdyz bylten-
to pozadayst, it névén pfad sovdem, zaméstnzvetell se nepedafilo dokézat,
i,e by byl tente j4 avak epravdu pro vykonavan) vétsiny pract nezbytny. Ako-
tiv se tento poiadavek vziahoval na viechny uchazede bez rozdilu, mél neiddou-
'ffdﬂpad na uch Iefi patiill k urditym menginam. Tak byla napf. mnohym
+ Cemolshym uck, m nabidnula pouze 152ka, nekvalilikovana prace.

Yak 10 ptipad Duke Power Company dokazuje, pro persondln{ odbor-
Jedillezité zahmout do popist a vymezenf pracf pouze ty prvky, kte-
ﬁj danou pracf opradn souvisejf. ) Jinak by mohlo dojit na z4kladé ne-
Ouctho’ ditinku neopodstatnénych pofadavkd a k soudni obZalobg
ﬁpo(‘;:du diskriminace. [ kdyZ se neberou v Gvahu pravnf aspekty véci, ne-
‘Wﬂliﬁimené poZadavky vedou k tomu, Ze je zaviZeno mnoho eventusinich
Ovanjch jedincd, a tim se sniZuje Geinnost dal3fch &nnosti v per-

So N
bé:-sln( Oblasti, jako je nap. planovani, p¥ijim4nf novjch zaméstnancd, vj-
13 Vy3kolovanf,

PRILOHA 59
Schéma
pracovniho
kontrolniho
systému

Neopodstatnéné
poZadavky
mohou mit

za nasledek
diskriminact
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12. KAPITOLA
ANALYZA PRACOVNICH MIST A KOMPETENCI

Analyza pracovnich mist a roli (které zahrnuji anal)’IZl{ d'oveiﬁost’i a analy:%u
kompetenci) je jednim z nejdileZitgjsich postupi v.personalnlm Fizeni. l?oskytu_,e‘:
informace potfebné pro vypracovani popisi a specifikaci ;?racm'fnu?h mist a také
specifikaci potfebnych pro vzdélavani a vyevik. Mé' (aké’zzisadnl vyznam pro vy-
tvifeni organizace a pracovnich mist, pfi ziskavéni a vyberu.pracovrllku_, fizeni
pracovniho vykonu (hodnoceni pracovniki), vzdélavani, rozvoje manaZerd, Fizeni
kariéry, hodnoceni prace a pii vytvafeni mzdovych struktur a vilbec sys?err’lu oﬂ-
méftovani, Tyto analyzy jsou soudasti vétSiny kiidovych procestl persondlniho Fi-
zeni.

Tato kapitola se zabyva uvedenymi otdzkami podle nasledujicich bodi:

s definice,

o analyza pracovniho mista,
» analyza role,

o analyza dovednosti,

= analyza kompetence,

o popisy pracovnich mist,

o definice roli.
12.1 Definice

Analyza pracovniho mista

Analyzou pracovniho mista se rozumi proces sbéru, analyzy a uspofadani in-
formaci o obsahu préce s cilem vytvotit zaklad pro popis pracovniho mista a pod-
klady pro ziskavéni, vzdélivdni pracovnikii, pro hodnocenf préce a fizeni pracoy-
niho vykonu. Analyza pracovniho mista se soustfed’uje na to, co se oéekava, Ze dr-
Zitel pracovniho mista bude délat.

Analyza role

Analyza role rovnéZ shromazd'uje informace tykajici se pracovnich mist, aviak
podstatné je, ze spise sleduje tlohu, kterou lidé hraji pFi vykondvani svych praci,
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nez samotné tkoly, které plni. Jinymi slovy, nesousted'uje se tolik na obsah price,
jako na Zirsi aspekty ofekavaného chovani drziteli pracovnich mist pfi napliiovani
celkového smyslu pracovniho mista, napf. na spolupraci s ostatnimi, flexibilitu pfi
praci a styly fizeni, které pouZivaji. Analytické postupy pii urSovdni obsahu praci
aroli, které drzitelé pracovnich mist hraji, jsou prakticky podobné, ackoliv cile
analyzy jsou ponékud rozdilné.

Nektefi lidé terminem analyza role rozumgji jak obsah price na pracovnim
mists, tak aspekty chovani spojené s touto praci. Jini, zd4 se, tyto terminy zaméfiu-

Ji. Aviak rozliSeni mezi tim, co ngkdo musi d&lat, a roli, kterou hraje pi tom, kdy .,

to d&la (poZadavky na chovani), mé sviij smysl.

Analyza vlastnosti

Analyza vlastnosti & rysi zkoums, co lidé potfebuji v&dst a co musi byt schop-
ni udélat, aby vykonavali svou préci efektivng. Analyza se proto soustfed'uje na
znalosti, dovednosti a na odborné pozadavky. Analyza vlastnosti mize, jak je to
popsano déle v této kapitole, pouZivat riiznych metod analyzy dovednosti.

Analyza kompetence

Analyza kompetence zahrnuje funkéni analyzu, jejimz cilem je urdeni kompe-
tenci pro vykon price, a apalyzu chovini ke stanoveni dimenzi chovéni, které
ovliviiuji pracovni vykon. Kompetence pro vykon prdce nebo zamésindni se tykaji
ofekavani vykonu na pracovidti — co by lidé méli byt schopni délat — a norem a vy-
stupl, kterych by lidé pii pinéni specifickych roli méli dosihnout. Kompetence
chovdni nebo osobni kompetence jsou osobni charakteristiky jedincd, které p¥ind-
8eji do svych pracovnich roli.

Popis pracovniho mista (price na pracovnim misté)

Popis pracovniho mista vyjadfuje el pracovnjho mista, jeho misto v organi-
zaéni struktufe, podminky, za jakych pracovnik praci vykonavé, a hlavn{ prvky od-
povédnosti drzitele pracovniho mista nebo hlavni tikoly, které musi plnit.

Definice role

Definice role popisuje Glohu, kterou mé jednotlivec hrit p#i plngni pozadavkd
svého pracovniho mista. MtiZe rozsifovat informaci obsaZenou v popisu pracovni-
ho mista tim, Ze stanovi kompetence chovani, které charakterizuji roli.
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Specifikace pracovnihe mista (specifikace poZadavk & pracovniho mista
na pracovnika) )

Specifikace pracovniho mista stanovuje vzdélani, kvalifikaci, vyevik, Zk‘_’.‘s‘e:
nosti, osobni rysy a kompetence, které by mél pracovaik mit, aby mohli uspok'OJl’Ve.
vykandval svou préaci. Specifikace pracovnihio mista jsou vyuiivany pri ziskavani
a vybéru tak, jak je popsdno ve 24. kapitole.

Specifikace vzd élanf a vyeviku

Specifikace vzdélani nebo vyeviku definuje znalosti a dovednosti, které jsou
potiebné k dosaZeni pijatelné drovné vykonu. Pouziva se jako zdklad pro pﬁpra\"ll
programu vzdélivini a rozvaje (viz 27. kapitola). Specifikace vzdglani mohou byt
vypracovany na zakladé analyz vlastnosti. dovednosti a kompetence.

12.2 Analyza pracovniho mista

Analyza pracovniho mista poskytuje tyto informace o pracoynim misté:

* Celkovy tice] ~ pro€ pracovni misto existu’e a jaky je v podstaté Of_ieki'\Va"}" pii-
spévek drZitele pracoviniho mista.

Obsah — povaha a Site prace, pokud jde o« konavané koly a operace a pinéni
povinnosti — tj. proces pfemény vstupit «:zlosti. dovednosti a schopnosti) na
vystupy (vysledky).

Zodpovédnast — vysledky nebo vystupy . = sieré drzitel pracovniho mista zod-
povidi.

Kritéria vikony — kritéria, méitka nebe ...zzatele. kieré umoZziuji zhodnotit,
nakolik je prace vykondvéna uspokojiv . i

s Zrzitel pracovniho mista musit

Odpovédnost — Groveii odpovédnosti. - .
uplatiiovat v souvislosti s &iff a vstups prz - -z3ah svéfené pravomoci pfi roz-
hodovéni; obtiznost, velikost, rozmani tost problémi, kieré mus 'Fc—
Sit; mnozstvi a hodnota zdrojli, které spraw. =, oy a vyznam interpersonalnich
vztahd.

~adfizenosti tvkajici se drzi-
:mo (liniovy manazer), nebo
i, jako jsou finanénf otdzky

izeni pfimo nebo nepfimo

® Organizacni faktory — vztahy podfizencs:
tele pracovniho mista, tj. komu podlé
funkéng (v zdleZitostech (wkajicich se ©
nebo personalni fizeni): pracovnici. ki
jemu; mira zapojeni dritele pracovnitzz = . o Tomové prace.
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»  Motivyjici faktory — zvladtni rysy prace na pracovnim mistg, které pravdépo-
dobné mohou motivovat nebo demotivoyat drZitele pracovniho mista, pokud se
— v pripadg demotivacnich faktorii — nepfijmou pfisluina opatieni.

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

e Faktory prostiedi — pracovni podminky, hlediska zdravi a bezpe&nosti, nevhod-
na pracovni doba, mobilita a ergonomické faktory vyplyvajici z povahy a pou-
Zivani zafizeni nebo z povahy pracovisté,

Pfistup k analyze pracovniho mista

Podstatou analyzy pracovniho mista je uplatnéni systematickych metod sbéru
informaci o pracovnich mistech. V prithéhu analyzy pracovnich mist se ziskivaji
informace o obsahu praci (co zaméstnanci délaji) a tyto informace se analyzuji.

Pfi analyze pracovniho mista jde tedy v podstat& o sbér tidajt, jeho postup je
dale popsan.

Sbér idajii — zikladni kroky
Pfi sbéru informaci o pracovnich mistech je tfeba postupovat podle nisleduji-
cich zakladnich kroki:

» ziskat dokumenty, jako je existujici organizaéni struktura, pracovai postupy ne-
bo vycvikové piirutky, které poskytuji informace o pracovnim mistg,

e pozidat manaZery o zakladni informace tykajici se pracovniho mista, celkového
itéelu tohoto pracovnilio mista, hlavnich vykonavanych &innosti, odpovédnosti,
kterd je se zastavanim tohoto pracovniho mista spojena, a vzajemnych vziahi
s ostatnimi pracovniky,

o poloZit drZitelim pracovniho mista podobné otizky o jejich praci — nékdy miize
byt uZite€né. je poZidat, aby si vedli denik nebo podrobné ziznamy o pracov-
nich &innostech v priib&hu jednoho nebo dvou tydna,

s pozorovat pfi prici pracovniky, ktefi zastdvaji urgiti pracovni mista, zejména
ta, ktera vyZaduji manudini nebo administrativni dovednosti — pro manaZery
nebo odbomé pracovniky je dobré, pokud to &as dovoli, stravit s nimi urdity as.
Pii sbéru informaci se uziva fada metod analyzy pracovnich mist, které jsou

popsany dale.
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Rozhovory

Potfebné informace
Pro cetkové pochopeni price na pracovaim misté je nezbytné hovofit s jeho dr-

ziteli a ovéfit si informace u jejich manaZert nebo vedoucich tymu. Cilem rozho-

voru by mélo byt ziskat viechny relevantni idaje o pracovnim mistg, které zahrnuji:
" o nézev pracovniho mista daného pracovnika,

o mnizev pracovniho mista pracovnikova bezprostfedniho nadfizeného nebo ve-
douciho tymu,

o ndzvy pracovnich mist a podet podfizenych pracovniki (rejlépe podle organi-
zaéniho schématu),

e kritky popis (jedna nebo dvé véty) obecné role a idelu pracovniho mista,

e seznam hlavnich Gkol nebo povinnosti, Iteré pracovnik musi vykonavat; po-
kud je to vhodné, mély by byt specifikovany ofekdvané vysledky nebo vystupy,
zdroje a prostiedky, které spravuje, pouZivané zatizeni, udrzované kontakiy
a frekvence plnéni tkold.

Tyto-zikladni informace je mozné doplnit pomoci otazek, které jsou voleny tak,
aby ziskaly od drzitelfi pracovnich mist urgité informace o Grovni jejich odpovéd-
nosti a po¥adavkd, které na n& klade jejich pracovni misto. Formulovat takové
otazky a odpovidat na né smysluplné miiZe byt obtizné. Odpovédi mohou byt pfili3
viigni nebo zavadgjici, proto bude &asto nutné je ovéfit u bezprostiednich nadfize-
nych drzitelé pracovnich mist a nédslednymi rozhovory. Tyto otizky v3ak pfi-
nejmen§im poskytnou drziteltm pracovnich mist piileZitost vyjadfit své pocity
z price a mohou byt uZiteénym voditkem pro diskusi. Tyto otizky se mohou tykat
takovych aspekti prace, jako jsou:

e rozsah dozoru ze strany nadfizeného a stupesi svéfené odpovédnosti pti rozho-
dovani,

e typické problémy, které se na pracovnim misté fedi, a moZnost ziskani rady,
pomoci &i opory pfi feSeni problémil,

o relativni obliZnost fikold, které je tfeba plnit,

= kvalifikace a dovednosti vyZadované k provadéni price.

Vedeni rozhovoru
Pti rozhovorech pro Gdely analyzy pracovnich mist by se mély dodrzovat tyto

zisady:
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* dodrzovat logickou nivaznost otizek, kterd pomiize dotazovanému uspofadat si
své mySlenky a minéni o praci na pracovnim mistg,

. Pokusit se, je-li to nezbytné, zjistit, co lidé skutetng dlaji ~ odpovédi na otazky
Jjsou &asto végni a informace mohou byt podiny prostrednictvim netypickych
prikladi, :

* zabezpetit, aby se drZitelm pracovnich mist nepodafilo ,,vyklouznout™ pomoci
végnich nebo nadnesenych popist své prace — pokud je nap. rozhovor soudsti
hodnoceni price, bylo by nepfirozené, kdyby se nesnazili predstavit svou prdci
v nejlep§im mozném svétle,

* odliit ,,zrmo® od ,,plev®— odpovédi na otizky mohou pFinést mnoho irelevant-
nich adajtt, které musi byt pied vypracovanim popisu pracovniho mista vytiidény,

* ziskat jasné vyjadfeni pracavniki o jejich pravomoci &init rozhodnuti a o roz-
sahu vedeni, kterého se jim dostavi od jejich nadfizeného nebo vedouciho ty-
mu; to nebyva snadné — pokud jsou lidé dotazovani, jakd rozhednuti jsou
oprivnéni uéinit, vétSinou nevédi, co maji odpovédst, protoZe jsou zvykli o své
praci uvaZovat spise z hiediska povinnosti a dkolii neZ jako o abstraktnich roz-
hodnutich,

* vyhnout se pokladani zavadgjicich otizek, které &ini odekavanou odpovéd’ ziej-
mou,

® poskytnout drZiteli pracovniho mista dostatek prostoru hovofit tim, Ze vytvoii-
me atmosféru divéry. |

Seznamy otizek (checklisty) pro rozhevor

Pfi vedeni rozhovoru je uZitené mit predem pfipraveny seznam otazek. Pisemn-
né vypracovani seznamu otdzek viak neni nutné, naopak miiZe mast. Podstata
umén{ analyzy pracovniho mista je v jednoduchosti. Rozhovor by mé&l postihnout
tyto hlavni body:

® Jak se nazyva va$e pracovni misto?
© Komu jste podiizen?
¢ Kdo je podfizen vaim? (Je moZno si pomoci organizaénim schématem.)

+ Co je hlavnim G&elem vasi prace? (Tj. v obecnych pajmech, co se odekava, e
budete dglat?)

e Mite-li dosdhnout tohoto cile, jaké jsou hlavni oblasti vasi odpovédnosti (napf.
hiavni odpovédnost, hlavni oblasti vysledki nebo hlavni tkaly)? Popiste, co



ANALYZA PRACOVNICH MiST A KOMPETENCIH 215

musite délat, nikoliv viak viechny detaily, jak to délate. Reknéte také, pro¢ to
musite délat, . vysledky, které se odekavaji, ze dosahnete pii plnéni iikolu.

e Jaké jsou hlavni dimenze vadi price vyjadiené takovymi pojmy jako vystupni
nebo prodejni cile, pofet zpracovanych kusi, poget Fizenych lidi, potet zakaz-
nikii?
« Pokud mate jakékoliv dalsi informace, které miizete podat o své préci, dopliite
vyse uvedené skutenosti napf. takto:
¢ jak vaSe price navazuje na jiné prace ve vaSem oddéleni nebo kdekoliv jinde
v podniku,

+ flexibilita poZadavkii, zejména pokud jde o nutnost plnit fadu rozdilnych
itkoli,

¢ jak je vam préce pfidélovina a jak je vade prace sledovana a kontrolovéna,

¢ vage pravomoc rozhodovat,

+ soudinnost s jinymi pracovniky uvnitf i mimo podnik,

*+ zatizeni, vybavenf a nastroje, které pouzivate,

¢+ jiné rysy vai prace, jako napf. cestovéni nebo neobvykla pracovni doba, po-
#adavky na mimoradné Gsili a vypéti nebo pracovni rizika,

+ hlavni problémy, se kterymi se setkdvite pti provadéni své price,

+ znalosti a dovednosti, kter¢ pro svou prici potfebujete.

Cilem je uspoiddat rozhovor pro Giéely analyzy pracovniho mista podle échto
bodti.

Ovérovani informaci

Informace poskytnuté driteli pracovnich mist se vidy doporutuje ovéfit
s jejich nadiizenymi neba vedoucimi tymu, Na préci, pracovni misto i funkei mo-
hou byt riizné nazory, a ty je tfeba uvést do souladu. Analyza pracovniho mista
Easto takové problémy odhali, podobné jako rizné formy organizagnich problémil.
Tyto informace mohou poskytnout uzitegné vedlejsi produkty procesu analyzy
pracovniho mista.

Vyhody a nevvhady

Vyhody metody rozhovori spoéivaji v tom, ze je velmi pruznd, miize poskyt-
nout informace jdouci do hloubky a je snadné ji zorganizovat a pfipravit. Uskuteé-
néni rozhovord viak miize byt asové naroéné a vysledky neni vzdy snadné analy-
zovat. Proto se v analyzich velkého rozsahu pouzivaji dotazniky, aby poskytly
predb&zné informace o praci a aby se tak urychlil proces rozhovorii, popfipadé aby
se rozhovory zcela vylouéily. Mize to viak znamenat, Zze mnohé z ,.pfichuti® price
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— to jest jakd opravdu je — se mohou ztratit. Tato ,,pFichut™ je potfebnd, pokud se
mé dospét k plnému pochopeni lohy jedince.

Dotazniky

Dotazniky zahrnujici otizky obsaZené ve vyse uvedeném seznamu mohou vypl-
fiovat drZitelé pracovnich mist sami a mohou je ovéfovat jejich vedouci. Dotazniky
jsou nzitecné, zvlasié kdyz se md analyzovat velky poget riiznych pracovnich mist,
Mohou také uSetfit ¢as vynaloZeny na rozhovory tim, Ze se zaznamendvaji pouze
faktografické informace, a tim, Ze umoZiiuji analytikiim uspofadat otazky predem
do jednotlivych oblasti, které potiebuji prosetfit do vétsi hloubky.

Vyhodou dotazniki je to, Ze mohou poskytnout informace rychle a levng pro
velky pocet pracovnich mist. Je viak tfeba mit dostatecn€ velky vzorek a zpraco-
vani dotazniku je nirogné a vyZaduje provedeni pfedb&zného Setfeni. Velmi se do-
porucuje pilotni ovéfeni dotazniku dfive, nez se Setieni zahaji v plném rozsahu.
Pfesnost vysledki zdvisi také na ochoté a schopnosti drZiteli pracovnich mist vy-
plnit dotazniky. Pro mnoho lidi byva obtiZné vyjadrit se o své praci pisemng,
i kdyZ ji dobfe znaji a dobfe ji délaji.

Kontrolni seznamy (checklisty) a soupisy

Kontroini seznamy, které vyplituji drZitelé pracovnich mist, jsou podobngé jako
dotazniky, avSak odpovédi vyZzaduji méné subjektivni Gsudek a sméfuji k odpové-
dim typu ANO nebo NE. Kontrolni seznamy mohou zahrnovat az 100 &innosti; dr-
zitelé pracovanich mist oznaduji ty dkoly, které jsou soucasti jejich price.

Podobné jako dotazniky museji byt kontrolni seznamy peélivé pfipraveny
a diileZité je jejich ovéfeni pilotnim 3etfenim, aby se zabezpeéilo, Ze pokyny pro
jejich vypliiovdni budou dostatetné a odpovidi budou mit smysi. Kontrolni se-
znamy mohou byt uZiviny pouze tehdy, je-li k dispozici velky potet driteld pra-
covnich mist. Pokud je vzorek men§i nez 30, mohou byt vysledky zkreslené.

Hodnotici stupnice nebo soupisy jsou uréitym zlep3enim ve srovnéni s relativng
hrubymi kontrolnimi seznamy. Podobng jako kontrolni seznamy predkiddaji dri-
teltm pracovnich mist seznam &innosti. Aviak misto toho, aby se od nich pozado-
valo pouhé oznadeni t&ch, které provadgji, jsou jim nabidnuty stupnice, zpravidla
od I do 7 s tim, aby tyto &innosti ohodnotili pFisluSnym stupném podle mnoZstvi -
asu, ktery jim vénuji, nebe podle jejich vyznamu. Tyto stupnice mohou byt ob-
dobné jako ty, které jsou nvedeny v tabulce 12.1.
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Tabulka 12.1 Priklad hodnotici stupnice pro analyzu pracovniho mista

Hodnotici stupnice pro analyzu pracovniho mista

Popis cinnosti Spolfebovany &as —~ Einnost vyzaduje DilleZilost éinnosti

&F Zadny € imofadné bezvyznamnd
Telefonicke vyfizovani 1. Tér’ne_r zac'iny cuas 1. Mimofadné bezvyzn
Zadosti o informace (méné nez 10 %)
2. Mala ¢ast prace
(10 % — 24 %)
3. Spise méné neZ polovina prace
(25 % ~ 44 %)
4. Piiblizné polovina prace
(45 % — 54 %)
5. Pomérné znatna tas! prace
(55 % — 74 %)

6. Velmi znaéna ¢ast prace
(75% — 89 %)

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

2. Velmi malo vyznamna
3.Ne pfjlii vyZnamna

4. Priméfend dileZitd

5. Dilezitd

6. Velmi dllezita

7. Mimofadné dileZita

Existuje veikﬁ podet vieobecnd zaméfenych soupisi, z nichZ l'leill"iﬂste_]l U;LVZZZ

je tzy jti . 7 ire ~ Dotaznik pro analyzu pracov

e tzv. PAQ (Position Analysis Questionnaire 1 o
‘:m’sta), kteg)'l vypracovali McCormick a kol. (1972). T'en byl' zal:)zer}cr: studiu

nez 3700 praci, z nichz bylo identifikovdno Sest hlavnich faktorii prace:

e informagni vstupy,

° mentélni procesy; napf. razhodovani,

= fyzické Zinnosti {pracovni vstupy); napi. tizeni stroje,

o vzijemné vztahy s ostatnimi lidmi,

s pracovni prostiedi,

o jiné charakteristiky.

Ke kaZdému z téchto bodd byly vypracovany s[up.nice pro n}éffr'li spe?iﬁtﬂcét;lj
pozadavki pro témsf 200 prvki prace. KaZda stupnice popisuje ginnosti a
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huje vzorové popisy pro kazdy stupefi hodnoceni, jako v piikladu uvedeném
v tabulce 12.2,

Tabulka 12.2 PAQ ~ Dotaznik pro analyzu pracoviniho mista — ptikiad vzoro-
vych popisii bodové stupnice daného prvku prace {McCormick)

Zrakové rozliSovani zblizka (zrakové rozlisovéni predmealiy
v dosahu rukou)

Kontroluje presnast sougastek hodinek 2 hlediska poskozeni
Provadi korektury novinovych &lanki pfed tiskem

Odecita udaje z méridel v elekirarné .

Zadava vstupni Gdaje do prodejnich stvrzenek

Sieduje polohu noZe pfi krajeni masa

Nalira stény domu

Zameta ulice koStétem |

Neprovadi 2dné vizuaini rozliSovani zblizka

O = N WwWh oo~

PAQ — Dotaznik pro analyzu pracovaiho mista ma vyhodu v tom, e Jje vieo-
becné pouZitelny a komplexni a obsahuje vzorové popisy. Je viak gasove ndroény
na zpracovini a vyZaduje nékteré specidlni odborué znalosti.

Pozorovani

Pozorovani znamend studium pracovnika p#i praci, zaznamenavini toho, co
deld, jak to déli a kolik asu mu tato price zabere. Je vhodné pro takové situace,
kde se vyskytuje pom&rng maly poget kligovych praci, které se maji analyzovat do
hloubky. Je v3ak &asovE nirotné a obtizng pouitelné u praci, které zahrnuji velky
rozsah nepozorovatelnych dusevnich &innosti, nebo u vysoce kvalifikovanyceh, ma-
nualnich praci, kde &innosti jsou provadény prilig rychle, nez aby mohly byt presné
sledoviny.

Popis prace provadény pracovnikem

DrZitelé pracovnich mist mohou byt pozidani, aby analyzovali sva viastni pra-
covni mista a vypracovali jejich popis. To Setfi znadné mno#stvi fasu, ktery analy-
tik mite strivit rozhovorem nebo pozorovinim dritele pracovniho mista. Pro Hidi
to viak neni vidy snadné, pravdépodobné proto, %6 to, co délaji, je natolik soudasti
Jjich samych, Ze je pro n& obtizné odd&lit od sebe a rozlogit informace na jejich
Jednotlivé prvky. Ve vésing pripadi je proto nutné uréité vedeni. Je-ii napf. do
analyzy pracovnich mist zapojen véti podet pracovnikd, napiiklad pro tigely hod-
noceni price, doporuéuje se uskuteénit zvlditni vyevik, ve kterém si pracovnici
procvici analyzovani své vlastni prace i prace jinych lidi. Tute metody je mozné
modifikovat tak, ze shromdzdéni pracovnici pod vedenim analytikll price pfimo na

i
i
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mistd vypracuji své analyzy a popisy pracovnich mist. VZdy pomiiZe, jestliZe se ja-
ko ukazka vypracuje modelovy popis pracovniho mista.

Deniky a zdznamniky

Tento pristup k analyze pracovnich mist vyzaduje, aby drZitelé sami analyzo-
vali sva pracovni mista tim, %e si vedou deniky nebo zaznamniky o svych pracov-
nich &innostech. Tyto zdznamy mohou analytikové pouZit jake zikladni materiél
pro popis pracovaiho mista. DrZitelé pracovnich mist viak potiebuji vedeni v tom,
jak majf své deniky nebo zdznamniky vést. Je moZné je poZidat, aby popsali typic-
ky pracovni den, hodinu po hoding, neba mohou zaznamenévat své aktivity formou
vypravéni na konci uréitého obdobi, obvykle dne. Deniky a zdznamniky jsou nej-
vhodnéj$i pro manaZerska pracovni mista, ktera maji komplexni povahu, a kde dr-
#itelé pracovnich mist maji potfebné analytické dovednosti a schopnost se vyjad-

fovat pisemns.

Hierarchicka analyza tkolu

Metoda hierarchické analyzy tikolu, kterou vypracovali Annet a Duncan (1971),
rozklada price nebo oblasti price do hierarchické soustavy dkolil, podikoli a po-
stupii. Ukoly jsou definovany jako cile nebo kone€né produkty. Analyzuje se také
postup, ktery je nezbytny k dosaZeni cile. Proces zagind analyzou celkového tkolu.
Ten je pak podroben dal§i analyze, jejimZ cilem je vypracovat hierarchii poditkali
a jejich vystupti a vypracovat definice dildich postupd nezbytnych k jejich spinéni.
Metoda zahruje:
e pouiti akénich sloves, kterd jasné a konkrétné popisuji, co se musi udélat,

o definovani vykonovych norem, tj. Grovng vykonf, ktery ma byt dosaZen pii
uspokojivém provadéni tikolu nebo operace,

s vypracovini seznamu podminek spojenych s plnénim tkolu, kiery miZe zahr-
novat faktory prostiedi, jako napf. praci na pracovistich se silnym hlukem.

Tento pfistup je vétSinou pouZivin pro prace ve zpracovatelskych nebo vyrob-
nich procesech, aviak zésady definovani vystupil a vykonovych norem a analyzy
dilgich ftkold jsou pougitelné pfi analyze jakéhokoliv typu pracovnich mist.

Vybér metody

Hiavnimi kritérii pro vybér metody analyzy pracovnich mist jsou el ke kte-
rému bude pouZita, jeji efektivnost pii ziskdvédn{ potfebnych adajd, stupeit odbor-
nosti potfebny ke zpracovani analyzy a dosaZitelnost zdroji a dostatek asu pro
program analyzy. Vyhody nebo nevyhody jednotlivych metod lze shrmout takto:
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© Rozhovory — zdkladni metoda analyzy, kterd je uZivina nejéastéji. Vyzaduje
dovednost na strang analytika a je ¢asové ndroéna. Je tieba, aby analytikové
byli vySkoleni, pFi¢emZ efektivnost jejich price se zvySuje pouZitim predem
pfipraveného seznamu (checklistu) otazek.

* Dotazniky, kontroini seznamy a soupisy — mohou byt uZiteEnou pomickou jed-
notlivetim, kdyZ popisuji svou prici a Setfi &as potfebny na rozhovory. Je viak
obvykle nezbytné vynalozit mnoho &asu na pFipravu a ovéfeni dotaznikd, které
by videdlnim pfipad€ mély byt ptizpisobeny jednotlivym pracim. Obvykle
viak nepostihnou plnou ,,pfichut™ prace. Pokud jsou pfili§ zevSeobeciiujici, bu-
de pro drZitele pracovnich mist velmi snadné odpovédét na né povrchng, neur-
¢ité nebo netipiné.

* Pozorovdni — nejpfesngjsi metoda pro analyzovani obsahu préce — co lidé sku-
teCné delaji. Je viak Casové tak naroénd, Ze se zfidka pouZiva, s vyjimkou téch
pripadi, kdy ma slouZit k pripravé podkladd pro vycvik k vykonu manualnich
nebo administrativnich praci.

* Popis provddény pracovnikem — nejrychlejii a nejekonomictsjsi forma analyzy
pracovniho mista. Spoléha viak na Easto omezenou schopnost lidi popsat svou
vlastni praci. Proto je nezbytné poskytnout jim vedeni formou dotazniku nebo
kontrolniho seznamu otdzek. :

pozadavky na pracovnika a miiZe byt obtizné je analyzovat.

* Hierarchickd analyza iikolu — poskytuje uziteéné podklady pro analyzu pracov-
niho mista z hlediska vystupti — zvIst’ uziteéného rysu tohoto pfistupu —, pland
(vstuptt) a vztahii. MiiZe byt pouZivéna pfi analyzovani tdajit ziskanych pomoci
rozhovorii nebo jinych metod.

Pravdgpodobné nejpouzivanéjsi metodou je rozhovor, &asto dopinény dotazni-
kem. Pokud se providi rozsahlé hodnoceni prace, mohou byt ,kli¢ovd pracovni
mista, na kterych je hodnoceni price v podstaté postaveno, analyzovina metodou
rozhovori, zatimco pro ostatni pracovni mista mchou byt pouZity dotazniky.

12.3 Analyza role

Analyza role je pokradovénim analyzy pracovniho mista a je zpravidla prova-
déna pomoci rozhovord, nékdy doplnénymi jednou z dokonalejsich metod analyzy
!competence. Zaméfuje se na kompetence, které drzitelé pracovniho mista potfebu-
Jf, a na tilohu, kterou hrajf pfi vykonu své price, se zvlditnim zfetelem k tomu, jak
spolupracuji s jingmi lidmi (jejich vztahy s nadfizenymi nebo vedoucimi tymu,
kolegy, zékazniky, dodavateli a kterymikoliv jinymi lidmi zven&i, s nimiz jednaji),
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Vytahnéte dali tfi karty z baliku a opakujte kroky 3 a 4.
6. Opakujte tento postup tak dlouho, aZ budou‘v§ec!1ny k:lirty analyzovdny a ne-
. jsgu 74dné dalsi predstavy, které by mély byt identifikovany.

am predstav (konstrukti) a poZidejte ¢leny skupiny, aby ohodno-

Ty v ka¥dého dkolu s pouitim Sesti nebo sedmibodové stup-

tili viechny vlastnosti
nice. o -
Zpracujte a analyzujte vysledky a zhodnofte jejich relativni vygz;r;l Toto hod
nc[:cenije mo¥no udélat statisticky tak, jak je popsal Markham ( ).

jng j itickych pripadt i analyza pomoci ,sita prvki préce® po-
& jako metoda kritickych pripadi i ana za pomoci ki p "
'[?:(Jizzljn vyjadtit sviij dojem odkazem na specifické pl:lk'lady. Dl':xlsx vythocl(;u J:i
I‘msito prvki price jim usnadfiuje rozpoznat rysy chovarm nebo ompetence p
f;:abné pro préci tim, Ze omezuje oblast srovnavani pomoci nfto?y}rg I-;k nidile
Jolna statistickd yza vy i té tody je sice uzitednd, av -
In4 statisticka analyza vysledkd této me ' o Y ] -
2ité§£§€ vysledky, které miZzeme ziskat, jsou popisy toho, co tvofi dobry nebo Spatny
. azdém prvku price. e i
vych;rll(‘;n]::(Z)da sitpn prvki prace, tak metoda kritickych pfipadil lvyzadl.x_u k\lljah:'lllctc;
y i < stlo popisy charakte-
& ika, ktery pronikne do problému a vynese na svétlo popisy ¢ -
. ﬂnﬂl)’{_‘ to o?’s;) jsou dosti podrobné a Zasové narocne, a | kdél.z sve 'neli -
Sy metodologie je uZite€ne pri

Bl

ristik prdc ’ a tas
platiiuje cely postup v p!ném rozsahu, mnohé z této

méné ndrodném pristupu k analyze kompetenci.

Jaky piistup? o '
Metody, jake je metoda kritickych pfipadii nebo .smz pl’VkuL} pracve,dm.ci)hzo:aégrg
uzite€né a’le jsou dasové narogné a maji-li se efektivnd vyuZit, vyzady

Zkuli‘:gotsyn.kdo pemaji dostatek &asu k pouZiti nékterého zté-chto p‘r‘istkup:, bucle

ravdépo(’!obné nejvhodngjsi vyse popsand me.toda worvk’shopu. Ale pto uihzekgn-

gouiije #4dny z téchto typt analyzy, doporuduje se vyumlt podpory ef'er’nzejména
. e s . . o 722 se poutiva

v ma odpovidajici zkuSenosti. Funkcnlvar!a yza s uzfva ze .

f;:zl?t?(’d‘)(/;?; Ihlavnirlz\ cile;'n vypracovini kvalifikagnich standardl n&jaké celo

statng platné odborné kvalifikace.

12.6 Popis pracovniho mista

. . . —

Popisy pracovnich mist jsou odvozeny z analyzy pracc_»vmcl} I’TIlSt: Posky:zjo o

kladni informace o praci Elen&né podlejednotlx.vych bodit 'dan'ejlol naz}\lf]u pri ovnl-
ho‘ mista, o vztazich podfizenosti a nadfizenosti, o celkovém tcelu a hlavni odp

védnosti nebo hlavaich tikolech & povinnostech.
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Zékladni tidaje Ize doplnit dal3imi informacemi, které poskytuji vice podrob-
nosti 0 povaze a obsahu préce, o faktorech nebo kritériich uréujicich jeji iiroves
pro Géely hodnoceni préce nebo kompetence slougici Jjako pomiicka pii priprave
vzdélavacich programi a pro vyuZiti v assessment centrech. Pokud Se zaméfime na
aspekty chovéni role hrané dr¥itelem pracovniho mista, je moZné pfeménit zakiad-
ni popis pracovniho mista na iiplou definici role.

VyuZiti popisti pracovnich mist pro organizaéni wéely, pro ziskivani
pracovaikil a pro afely fizeni pracovniho vykonu

Zékladni popis pracovniho mista miize byt vyuzit k:

» definovani postaveni pracovniho mista v organizaci a pro pracovnika saméhg
i pro ostatni i k vyjadteni a vyjasngni jeho ptinosu k napliiovéni cilii organizace :

nebo oddéleni,

i

= poskytovéni informaci pottebnych pro definovani specifikace pozadavkii pra-
covniho mista na drZitele pro iely ziskdvini pracovniki a pro informaci ucha- -

ze€lt o prici,
* jako vychodiska pro vypracovani pracovni s nlouvy,

* vytvofeni ramce pro stanovoviani cili,

* vytvoleni zikladny pro hodnocenf price a zattidéni praci podle jejich vyznamu.

Popisy pracovnich mist by nemély jit do prilis velkych detailii. Mély by prede-
vsim definovat oéekdvany ptinos drzitel pracavnich mist ve formé vysledkd, kie-
rych by méli dosahnout (hlavni zodpovédnosti, kli¢ové oblasti vysledkit nebo
hiavnf tikoly, &innosti nebo povinnosti) a jejich postaveni v organizaci (vztahy
podfizenosti a nadfizenosti).

Pii pfipravé tohoto typu popisu pracovniho mista je tfeba vzit v iivalu dva fak-
tory: |

» [lexibilitu — pracovni pruznost a viceoborovost jsou stle diileZitsjsi. Proto je

i

treba zabudovat flexibilitu do popisi pracovnich mist. Toho se dosahne spige -

orientact na vysledky ne papisem toho, co je tfeba délat — popisy pracovnich
mist by se nemély stdt svéraci kazajkou vysvétlyjici detailng dkoly, které je tre-
ba splnit. Diraz by mél byt kladen na roli drzitele pracovniho mista, kterou
hraje pfi vyuZivini svych dovednosti a schopnosti v uréité Siroké oblast] odpo-
védnosti za dosazeni vysledkii. Cilem Je zajistit, aby drzitelé pracovnich mist,
od nichZ se ogekdva pruZnost v praci, nemolili fici ,,ne, to neni v mém popisu
price®.
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e Tymovou prdci — organizace s plo$si organizaéni strukturou spoléhaji vice na
dobrou tymovou préci a tento poZadavek je tieba zddraznit i v popisech pracov-
nich mist.

Forma popisu pracovniho mista
Popis pracovniho mista pro organizaéni G&ely, pro ziskavéni pracovnikii nebo
pro tcely pracovni smlouvy obsahuje zejména:

s nazev pracovaniho mista,
» definici celkového ugelu nebo cild prace na pracovnim mistg,

» seznam hlavnich oblasti odpov&dnosti, hlavnich oblasti vysledkd, dkold, in-
nosti a povinnosti (nezaleZi tolik na tom, jak se tyto oblasti nazyvaji, jde viak

o to, aby v pojmech ,hlavni odpovédnosti a ,klicové oblasti vysledki® byly
zdiiraznény koneéné vysledky, kterych ma pracovnik dosdhnout).

P¥iklady popisii pracovnich mist jsou uvedeny v ptiloze A.

Popisy pracovnich mist pro wicely hodnoceni price

Pro tiéely hodnoceni préce by popisy pracovnich mist m&ly obsahovat informace
obsaZené v popisu organizace, véetné ,.faktorové analyzy® price ve vztahu k fak-
tortm hodnoceni prace nebo kritériim uzivanym pro ocenéni relativni hodnoty pra-
ce (viz 32. kapitola). Kromé toho je &asto uZite€né zahrnout i vysvétlujici popis
povahy a obsahu price, jak se pouziva v systému hodnoceni price podle Haye. Vy-
svétleni poskytuje veobecnou informaci o prostiedi, ve kterém se price vykonava.
Povaha préice je popsana v obecnych terminech, aby poskytla hodnotitelfim celko-
vy piehled o tom, o jaky druh price se jednd. Tim se také osvétli jakasi kostra
hlavnich odpovédnosti. V3ude, kde je to moZné, je rozsah price definovéan kvanti-
fikaci riznych aspektii prace, jako je napf. mnozstvi kontrolovanych zdrojii, vy-
sledky, kterych je tfeba dosdhnout, rozpodet, podil asu vénovaného riznym
aspektiim prace a Cetnost vyskytu pfipadd, kdy je tfeba béhem urEitého obdobi pfi-
jimat rozhodnuti nebo podniknout uréité kroky.

Faktorové analyza pfipojend k popisu pracovniho mista zaznamendvéd vyskyt
viech faktorti hodnoceni préce, jako jsou znalosti a dovednosti, odpovédnost, roz-
hodovéni, sloZitost a kontakty.

Popisy pracovnich mist pro Géely vzd élivini
P

Popisy pracovnich mist pro dcely vzdélavani by mély byt zaloZeny na formé
pouZivané pro organizaéni ucely, ackoliv podrobnosti o povaze a obsahu préce a
faktorova analyza obsaZena v popisech pracovnich mist pro d&ely hodnoceni price
pfinasi dalsi uZite€né informace. Popisy a specifikace pracovnich mist pro Gdely

232 PERSONALN| MANAGEMENT

vzdélavani zahrnuji analyzu atributi (znalosti a dovednosti) a schopnosti pouZiva-
nych pii praci. To znamen4, Ze bude nezbytny podrobngjsi popis tikolii, které pra-
covnik musi plnit, vetné& vysvétleni poZzadovanych atributii a schopnosti.

Vypracovini popisu pracovniho mista

Popisy pracovnich mist by mély byt ialoicny na podrobné analyze pracovnich
mist a mély by byt tak stru&né a konkrétni, jak je to jen moZné. V dalsim vykladu
jsou objasnény jednotlivé body popisu pracovniho mista, které je tfeba zpracovat,
véetné navodu k postupu pfi jejich vypracovavani:

Ndzev pracovniho mista — jiZ existujici nebo navrhovany nizev by mél co nej-
jasn&ji vymezit okruh Einnosti, v jehoZ ramci je prace vykonavéana, a postaveni
pracovniho mista v tomto okruhu &innosti. PouZiti termind, jako je ,manaZer®,
.asistent manaZera® nebo ,,vy53i“ k charakterizovani trovng, moze byt vhodné
v ptipadé, kdy se tykaji odstupfiovani trovné pracovnich mist.

Nadrizeny drzitele — pod timto nazvem by mé! byt uveden vedouci nebo nadfi-
zeny, kterému je drzitel pracovnilo mista pfimo odpovédny. Pod timto bodem by
nemély byt uvadény zadné vzajemné funkéni vztahy dritele pracovniho mista vagi
jinym manazerdm.

PodFizeni drzitele — nazvy viech pracovnich mist, které jsou piimo podfizeny
drziteli pracovniho mista. Opét by v této asti nemély byt uvadény Zadné funkéni
vztahy, které mohou existovat mezi drzitelem a jinymi zaméstnanci.

Celkovy ricel — tato &ast by méla co nejvystiznéji popisovat obecny el prace.
Cilem by mélo byt vyjadrit jednou vétou Siroky obraz pracovnilio mista, kiery by
ho jasné odligil od jinych pracovnich mist a vymezil roli drZitell a jejich otekava-
ny pfinos k dosazeni cilii organizace nebo jejich viastniho dtvaru. V Zidném pfi-
padé by pod timto bodem nemél byt uvadén popis €innosti, pouze celkové shrnuti,
které by pfirozen& sméfovalo k analyze &innosti v dal§im bodu. Pfi piipravé popisu
pracovniho mista byvé lep§i pozdrzet definovani celkové odpovédnosti a vypraco-
vat je aZ poté, co byly analyzovany a popsiny jednotlivé Einnosti.

Kiicové odpovédnosti nebo hlavni dikoly — pii definovani kliovych odpovéd-
nosti a hlavnich tkolii je tfeba postupovat v téchto krocich:

» identifikovat hlavni Ginnosti nebo ikoly provadéné drZitelem pracovniho mista
a vypracovat jejich prvotni seznam,

» analyzovat tento prvotni seznam nkolft a vytvofit znich nejvySe 10 skupin
hlavnich &innosti — v&tsinu praci je moZno rozélenit do 7-8 oblasti. Pokud by
tento potet byl vy3si, popis pracovniho mista by se stal pfili§ sloZity a bylo by
obti#né jej specifikovat, pokud jde o odpovédnost nebo tikoly,
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e definovat kafdou &innost v podobé stanoveni povinnosti (i kdyZ takto to nemusi
byt nazvino) — stanoveni povinnosti vyjadiuje, co se ofekava, Ze pracovnik
splni (vysledky), a za co je tedy zodpovédny,

o definovani odpovédnosti v jedné v&ts, kterd by méla:

*+ zadinat slovesem v aktivni formé, které pozitivné a bez zbyte€nych slov uréi,
co je tieba udélat; napf.: plinuje, pripravuje, provéadi, realizuje, zpracovava,
poskytuje, programuje, dokonduje, udrzuje, odesila, udrZuje styk, spolupracuje s,

+ popsat co nejjasnéji a nejstruéndji predmét Sinnosti — co se déla; napk.: tes-
tuje nové systémy, zaznamendva trzby do hlavni knihy a knihy odeslanych
faktur, expeduje zabalené zboZi do obchodni sité, vypracovava rozvrh vyro-
by, zajisf'uje zpracovani provoznich Gétd, vypracovava marketingové plany,

¢ stanovit struéné Géel Einnosti z hlediska vystupt nebo norem, kterych ma byt
dosazeno, napf.: zkousi nové systémy, aby bylo zaji§téno, Ze odpovidaji sta-
novenym podminkdm, zaznamenava trzby do hlavni knihy a knihy odesla-
nych faktur tak, aby byly zabezpe€eny aktudini a pifesné finanéni informace,
expeduje hotové vyrobky tak, aby viechny kusy byly pfevzaty pfepravcem
v den, kdy byly zabaleny, vypracovéiva rozvrh vyroby tak, aby vyroba byla
plynula a byly dodrzeny terminy dodéani, zabezpetuje vypracovani provoz-
nich i&th, které poskytuji potfebnou aroven informaci managementu a jed-
notlivym manaZeriim o finan&nim vykonu v porovnani s rozpottem a infor-
muji o vech odchylkdch, pripravuje marketingové plany, které zabezpeduji
cile marketingovych strategii podniku, json realistické a poskytuji jasnou
smérnici pro odd&len vyzkumu a vyvoje, vyroby, marketingu a odbytu.

Formulace povinnosti, které zdfiraziiuji pozadované vystupy z hlediska oéeka-
vanych vysledki, poskytuji dileZité {idaje, které se pouZivaji pii sjednavini bsz-
nych a kratkodobych cildi v rdmei fizeni pracovniho vykonu, jak jsou popsany
ve 13. kapitole, a pfi definovani kompetenci zaloZenych na praci.

Povaha o §ife — st popisu pracovniho mista vénovana povaze a §ifi prace
(nékdy nazyvana ,kontextova® &ist) poskytuje pfileZitost popsat pracovni misto
a roli dritele v obecngjich pojmech v kontextu organizace. Miize obsahovat pfi-
kiady toho, co se d&l4, a ukazovat relativni vyznam riznych aspekti této prace.
Casto byva snadngj§i primét drzitele pracovniho mista, aby popsal svou praci
v podobé jakéhosi vyprivéni. Z tohoto popisu je moZno vytihnout klavni povin-
nosti nebo hlavni tkoly. Popisy povahy a ife price pridavaji pracovnim mistim
uréitou ,,prichut®, aby ti, co provadéji hodnoceni prace, a zvlasté pak vzdélavatelé
mohli ziskat lep$i obraz toho, co price obnési, neZz molou ziskat z pouhého sezna-
mu povinnosti. Pro popis povahy a §ife price nejsou Zadna pravidla s vyjimkou to-
ho, Ze by nemély byt ptilis dlouhé a nemély by se opakovat.

Priklad popisu povahy a obsahu je uveden v piiloze A.
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Analyzy stavajicich lidskych zdrojit
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« viiv ménicich se podminek price a podoby absence,
o zdroje nabidky pracovnich sil uvnitt organizace,

e zdroje nabidky pracovnich sil mimo organizaci na narodnim a lokdlnim trhu
prace.
Informace, které budeme k tomuto telu potfebovat, i metody pouZivané
k analyze budeme uvaZovat pozdgji. Stejné jako v pripad pfedpoviddni poptavky,
miiZe byt v procesu predpovidani nabidky ve znagné mife pouZito metod modelo-
vani lidskych zdrojt.

23.9 Analyza existujicich lidskych zdroji

Vychozi analyza by méla klasifikovat zamésinance podle funkénich hledisek
nebo podle fitvarti, povoldn{, zam&stnani, irovné kvalifikace a postaveni.

Cilem analyzy by mélo byt zjistén{ jakychsi ,.center zdroji®, tvofenych zfetel-
nymi homogennimi skupinami, pro které musime zpracovat predpovédi. Pii piipra-
vé zkouméni lidskych zdrojii mame k dispozici nekoneéné mnoZstvi kombinaci
znak, které miZeme pouzit, ale méli bychom si dit pozor na shromazd'ovani ne-
uzitednych dat; je nezbyiné podrobit program analyzy dokladnému zvaZeni a
vidycky si poloZit otdzku: ,,Prog potfebujeme tuto informaci?* a ,,Co s nf budeme
délat, aZ ji ziskdme?,

Diilezité mohou byt nékteré detailni analyzy. Pfezkoumdni sougasnych zdroji
miiZe naptikiad pro potfeby ziskani informaci o kvalifikaci a potencidlu pracovni-
kit vyzadovat pfistup neohliZejici se na hranice organizacnihio uspofadani &i pra-
covnich mist. MozZe byt dileZité védét, kolik lidi v organizaci ma n&jaké zviastni
dovednosti nebo schopnosti; naptiklad z technickych, chemickych, pFirodovéd-
nych, matematickych, ekonomickych nebo jazykovych obord, Z hiediska planovani
néaslednictvi v manazerskych funkeich a z hlediska pEipravy programi rozvoje ma-
nagementu miiZze byt neméné diileZité védét, kolik mame lid{ vhodnych k povySeni
a kde je miizeme nalézt.

Analyza vékové struktury zaméstnanct moZe pomoci pii identifikaci probléma
plynoucich z nahliého privalu odchoddt do diichodu, ze zablokovéni perspektivy
povySeni (vyisi funkce je obsazena jesté relativné mladym pracovnikem) nebo
z pfevaly star$ich pracovnik mezi zaméstnanci organizace. Vékovou strukturu lze
zobrazit graficky tak, jak je tomu na obrazku 23.3, ktery wkazuje, Ze v kréatké dobg

mut

dojde k penzionovéni velkého pottu zaméstnanci a Ze podil zaméstnanci vy3Sich
vékovych skupin je nadmérné vysoky.

PLANOVANI LIDSKYCH ZDROJU : 415

Pocet

Mél;{(é] nez 20-24 2529 30-34 35-39 40-44 4549 50-54 50-59 60+
vek

Obrizek 23.3 Analyza vékové struktury

Analyza doby zaméstnani miZe byt rovndZ uZitednd, protoZe pEindsi informace
o mife stability pracovnikd, které — jak o tom je§té budeme mluvit pozdéji ~ jsou
diilezitym podkladem pro plinovage pii pfedpovidani budoueich lidskych zdraja.

) Analyza existujicich lidskych zdroji by se méla zamafit i na existujici kvantita-
tivni poméry mezi riiznymi kategoriemi pracovnikd; napfiklad pomér mezi manazery
a vedoqcx’mi tymd a zaméstnanci, kvalifikovanymi a tasteéné kvalifikovanymi, vy-
robnimi a nevyrobnimi d&lniky, administrativaimi pracovniky a pracovniky ve vy-
Tob& apod. Mél by se zkoumat dosavadni vyvoj téchta kvantitativnich pomérs,
protoZe tak miiZeme ziskat informaci o vyvojovych trendech a zjistit oblasti, kde
rychlé zm&ny mohou mit za nésledek problémy s pokrytim potieby pracovnich sil.

23.10 Mobilita a ztraty pracovniki

Mobilitu pracovniki bychom méli analyzovat proto, abychom dokazali piedpo-
vedet bl:ldouci ztraty pracovniki a rozpoznat piiciny, které vedou lidi k odchodiim
z osganizace. Lze pak vytvifet plany na odstranéni problémy, zpisobujicich zby-
teéné ztraty pracovnikdi a potize pii jejich nahrazovéni. Plinovati lidskych zdrojd
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tudiz museji védst, jak méFit ztraty a jak analyzovat jejich pficiny. To Ize délat, jak
uvidime dale, riznymi zpiisoby.

Mira odchodfi

Mira odchodii (8asto také intenzita odchodd, nebo ponékud nespravné mira
fluktuace — fluktuace zahrnuje i pohyb do podniku, nejen z podniku) pracovniki

z podniku je tradiéni ukazatel mfici ztratu pracovnikd:

Potet pracovnikd, kiefi béhem urgitého obdobi (obvykle roku) odesli 100

Primérny pocet pracovnikil v témZe obdobi

Tato metoda se vieobecné pouZiva, protoze je snadno pochopitelna a ukazatel
se i snadno vypogitiva. Lze snadno vypogitat, Ze pokud odeslo béhem posledniho
roku 30 ze 150 zaméstnanchi (20% mira odchodii), a Ze pokud tento trend pokra-
guje, pak bude podnik muset béhem ndsledujiciho roku ziskat 108 zaméstnanct,
aby zvy3il a udrzel v tomto roce pracovni silu 200 zaméstnanci (50 dodategnych
zaméstnanch plus 40 zamé&stnanch nahrazujicich 20% ztritu priimérného poétu 200
zaméstnancii, plus 18 zaméstnanct nahrazujicich ztratu z 90 nové ziskanych za-
méstnanctt).

Tento vzorec se sice snadno pouZiva, ale miZe byt zavadgjici. Hiavnim nedo-
statkem méfeni ztrdt pracovnikd pomoci podilu téch, kte#i béhem daného obdobi
odchizeji, je to, Ze tento ukazatel miZe byt nadhodnocen v disledku vysoké mobi-
lity relativné malého podilu pracovnich sil, zejména v obdobich, kdy se pracovnici
obtizné ziskdvaji. Tak podnik zamé&stnavajici | 000 osob mize mit roni miru od-
chodii pracavnikil 20 %, kterd znamena, Ze dojde b&€hem roku k uvoingni 200 pra-
covnich mist. Ale tato pracovni mista mohou byt rozptylena po celém podniku
a mohou ‘se tykat viech moZnych pracovnich mist a pracovniki jak dlouhodobé,
tak kratkodobé zaméstnanych v podniku. Ale viechny tyto odchody se také mohou
tykat jen tizkého okruhu pracovnich sil — miize se to tykat pouhych 20 pracovnich
mist, z nichz kaZdé musi byt béhem roku obsazeno desetkrit. Jde o zcela rozdilné
situace, a pokud je nezjistime a neprozkoumdime, miizeme dojit k nepfesnym pred-
povédim budouci potieby pracovnikit a miizeme také na zékladé nich podniknout
nevhodné kroky. Uvedeny ukazatel miiZze byt nevhodny také v pipadech, kdy pri-
mérny potet zaméstnanci, z néhoZ se vypotitava procento, je vypotitin na zikladé
nereprezentativnich dosavadnich trendit vedoucich k hypotézim o vyrazném riistu
nebo poklesu zaméstnanych pracovnikii béhem daného obdobi. Priimérny polet
pracovnikii v obdobi byva také zkreslen viude tam, kde dochizi ke znaénému koli-
sani poétu pracovnikd béhem roku (sezonnost &innosti organizace).
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Index stability

Index stability je mnohymi povaZovén za jakési vylepgeni pfedchoziho ukaza-
tele miry odchodd. PEisluSny vzorec mé nasledujici tvar:

Potet zaméstnancit s jednim a vice roky zaméstnan{ v podniku

- - - X 100
Podet zaméstnanych pfed rokem

Tento ukazatel naznaduje tendenci dlouhodob&jsich zaméstnancti zistavat
v podniku, a tedy ukazuje miru kontinuity zaméstnani. Miize viak byt opét zavi-
dgjicim ukazatelem, protoZe neodhaluje ony vyraznd odligné situace existujici
v podniku nebo v podnikovych ttvarech s vysokym podilem dlouhodobg zamast-
nanych pracovnikii ve srovndni s podniky nebo dtvary, kde v&tSina zamé&stnancii
ma kratkou dobu zamé&stnani.

Analyza délky zaméstnini

.T uvto ?ev’}'/hodu indexu stability Ize z8asti prekonat, jestlize provadime analyzu
primérné délky zaméstnani osob, které z podniku odchézeji. Piiklad ukazuje ta-
bulka 23.1.

Tabulka 23.1 Analyza odchdzejicich pracovniki podie doby zam8stnéni

Odchazejici podle doby zaméstnani v roce 19...

Zaméstnani mé_né 3-(_3 6-12 1-2 3-5lel 5avice Celkem Primémy Ukazatel
nez 3 més. més. roky let odchodti  pocet fluktuace
més. pracovnikt pracovniki

Kvalifikovani 5 4 3 3 2 3 20 200 10

Polokvalifkovani | 15 12 10 6 3 50 250 20

Nekvalifikovani } 20 10 5 3 1 1 40 100 40

Celkem 40 26 18 12 6 8 100 550 20

Tato analyza je pofad jesté dosti hrubd, protoZe se zaméfuje pouze na ty, ktefi
zpodniku odchazeji. Jemngjsi analyza by méla porovnavat podty odchazejicich
§ potty zaméstnanych u kaZdé kategorie pracovnikil, Jestlize v uvedeném piikladu
by inil celkovy potet zam&stnancl s méné nei femi mésici zaméstnani 80 osob
a celkovy pofet zaméstnanclt s vice nez péti lety zaméstnini také 80 osob, podil
odchézejfcich z téchto kategorii by pak byl 50 %, resp. 10 % — coZ jsou udaje po-
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skytujici vice informaci, zejména miZeme-li za Gfelem odhaleni nepfiznivych
trendi analyzovat pfedchozi obdobi.

Mira preZiti

Jinou metodou analyzy odchodii pracovniki, kterd je pro planovage lidskych
zdrojii zejména uzitedna, je mira pfeziti: je to podil zam&stnancd, kteti byli ziskani
v uritém obdobi a ktefi jsou zaméstnanci podniku po tolika &i tolika mésicich ne-
bo letech zaméstnani. Naptiklad analyza skupiny absolventd urgitého vzd&lavani
nebo vyeviku, uskutednéni po dvou letech po absolvovini, miZze ukéza.t, ?e deset
z plivodnich dvaceti absolventii dosud pracuje v podniku, a Ze tedy mira pFei}ti je 50 %.

Rozlozeni ztrat pro kazdou skupinu, &ili kohortu osob pfijatych v ur€itém obdo-
bi miize byt vyjadreno v podobg , kiivky preziti, jak ji ukazuje obrdzek 23.4.

Procente 10 %]
odchazejicich

z celkového

pottu prijatych

5% —

Obrazek 23.4 Kfivka pfeziti

Zakladni tvar této kiivky je pro mnohé sitwace podobny, i kdyz bylo pozorova-
no, ¥e vrchol kfivky se miZe z hlediska asové osy posouvat nebo miZe byt —
v piipadé kvalifikovangjsich a vzdglangjsich vstupnich kohort — niZsi. Tabu.lka 23.2
naznaéuje planovadim lidskych zdroji, Ze museji pogitat s tim, Ze polovina osob
ziskanych v urditém roce béhem nasledujicich péti let odejde, pokud se néco neu-
déla s faktory, které tyto odchody zptsobuji. Cheeme-li tedy splnit poZadavek mit
za pét let 50 vyevigenych pracovniki, mé&li bychom jich ve stivajicim roce ziskat

sto.

PLANOVANI LIDSKYCH ZDROJU 419

Tabulka 23.2 Analyza piezivini pracovnikii v organizaci

Vstupni Pavodni Pocet prezivajicich ke konci roku po prijeti
koharta pocet 1. 1ok 2. rok 3. rok 4. rok 5. rok
A 40 35 28 ' 26 22 20
B 32 25 24 19 18 17
4 48 39 33 30 25 23
D 38 32 27 24 22 19
E 42 36 30 26 23 21
Priméma — 4pp ¢ 83 % 71 % 62 % 55 % 50 %
mira preziti
Ukazatel stFedni délky zamé&stndni

Jednoduchym ukazatelem odvozenym z analyzy miry pieziti je tzv. ukazatel
stfedni délky zaméstndni, ktery je definovin jako doba potfebnd k tomu, aby se
skupina nebo kohorta osob vstupujicich do podniku v uréitém roce sniZila na polo-
vinu (v pfedchozim piikladu fo bylo pét let). Tento ukazatel Ize porovnavat jak
podle jednotlivych roénich kohort osob vstupujicich do podniku, tak u riiznych
skupin zaméstnanci. Tak Ize zjistit, kde je tieba podniknout akce zmiriiujici trendy
nezadoucich odchodi pracovniki z podniku.

Volba ukazatelti

Je obtizné se vyhnout pouziti tradiéniho ukazatele miry odchodd pracovniki
(intenzity odchodii, miry fluktuace), protoZe jde o nejlehEi a nejznamajsi ze viech
ukazatelli. Tento ukazatel je viak treba doplnit nékterymi ukazateli stability pra-
covnikili. Analyza odchodii nebo ztrat pracovniki jako sougast procesu planovéni
lidskych zdrojii vyzaduje detailni informace o délce zaméstnani osob odchdizcii-
cich z podniku uZ proto, Ze je tfeba identifikovat problémové oblasti a poskytnout
podklady pro predpovédi nabidky pracovnich sil.

23.11 Analyza dopadu povySovani a pFevddéni pracovniki
na jinou praci

Predpovéd’ nabidky pracovnich sil by méla ukazat podet volnych pracovnich
mist, které bude tieba obsadit, aby se naplnila pfedpovéd’ poptavky. Volni pracov-
ni mista vznikaji nasledkem toho, Ze lidé odchazeji, ale odchod vedoucich pracov-
nikdi miiZe vyvolat celou fetézovou reakei nihrad a povygeni. A je tieba vzit také
v uvahu pfevadéni pracovnik mezi Gtvary a odd&lenimi.
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Ve velkych organizacich mohou byt povySovani nebo prevadéni na jinou praci
trvalym jevem a je moZné pedpovidat podily pracovnikii jednotlivych kategorii,
ktefi budou pravdépodabné v budoucnu povySeni nebo prevedeni jinam. Vychazi
se pfitom z pfedpovédi faktoru fetézové reakce, ktery poskytuje jasnou informaci
o poétech odchodli z pracovnich mist, které mohou nastat. Napfiklad tam, kde
existuji t+i drovné managementu, miZe jit o nisledujici informaci:

3. drovei managementu: 41 povySeni - 3 prevody
2. firoveii managementu: 5 pdvﬁeni - 10 ptevodii
{. iroveil managementu: 25 pdvis';eni - 25 prevodii
Cellcem povySeni/pFevodii: 71 povySeni — 38 prevodd

Aviak tyto informace jsou dosti hrubé a ve vétSiné podnikir musi byt planovani
naslednictvi v manaZerskych funkcich provadéno podrobngji na zikladé znalosti
informaci o odchodech do diichodu a pfevedenich na jinou praci.

23.12 Hodnoceni zmén v pracovnich podminkdch a v absenci

Toto hodnoceni by mélo pfihliZet k faktor(im existujicim ve firmé, jako napti-
klad ke zménam nésledujicich skuteénosti: normélni délky pracovniho tydne, pravi-
del tykajicich se pfescasové price, sménnosti, délky a natasovani dovelenych, potitiky
penzionovani pracovniki &i politiky zaméstndvdni pracovnikit na zkréceny iivazek.

Viiv absence na budouci nabidku pracovnich sil by se mél rovnéZ brdt v {tvahu
a mély by se analyzovat vyvojové trendy v absenci, protoZe jen tak lze zjistit jeji
priGiny a rozpoznat mo2né akce sméfujici k népravé.

23.13 Analyza zdrojt nabidky pracevaich sil

Zdroje na vnitropodnikovém trhu prace tvoif produkce programi podnikového
vzdélavani pracovniki a rozvoje managementu a rezervodr dovednosti a potencidl
schopnosti existujici v organizaci. Zivotng dilezitym faktorem p¥i pipravé planfi
rozvoje podniku je existence lidi na lokdlnim a narodnim trhu prace. Podnikové
plany ptili§ éasto obsahuji pfedpoklady o existenci pracovnich zdrojit v regionu
nebo v zemi, které jsou $patné a zpracované na zdkladé povrchaiho Setfeni &i hru-
bych dat. Je mimofadné daleZité uz v ranych fazich vytipovat ty kategorie pracov-
nikit, u nichz mohou nastat potize se ziskavanim potiebnych poéti tak, aby bylo
mozné podniknout kroky sméiujici ke v8asné pfipravé kampané k ziskdvani pra-
covnikf, najit alternativni zdroje nebo vytvorit kvalifikaéni &i rekvalifikagni pro-
gramy, zajistujici persondl, ktery by uspokojil potfeby podniku. Faktory, které
mohou mit dilezity vztah k nnbidc§ pracovaich sil, jsou vyjmenoviny dale.
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V ramci odkryvani rezerv spole€nosti v oblasti lidskych zdroji byla provedena kontrola
vyuZitelnosti fondu pracovni doby za obdobi leden - kvéten 1998 ve spoleCnostech PBS
Holding, Brno, Investorsk4, v&etng rozbort nakladi na odméfiovani zaméstnanch.

Zamé¥eni kontroly:

1) Rozbor absence z davodu:

1.1. nemocnosti + OCR
1.2. navitévy lékare
1.3. fadné dovolené + placené volno dle § ZP

2) Rozbor pfeséasové prace a plného vyuziti 8 hodinové pracovni doby

3) Vykazovani sluZebnich cest na kontrolnich listcich v porovnani s vyplacenymi cestovnimi
nahradami

4) Kvalitativni kontrola vykazovani dochazky na kontrolnich listcich, vEetné dodrzovani
pravidel pruZzné pracovni doby die vyhlasky GR &.2/94

5) Setfidéni tarifnich zaméstnancl dle vySe mzdy po upravach k datu 1.5.1998

6) VyuZiti mimoradnych forem odmé&fiovani (MO+blokové poukazky)

Celkové bylo kontrolovino 590 KL 118 zaméstnancit ze viech utvarii v ndsledujicim

clenéni:
Spole¢nost Utvar Pocet kontrol.
KL
PBS Holding, a.s. Utvar generélniho Feditele (GU) 8
Financni Gtvar (F) 23
Personélni utvar (P) 6
Strategie a rozvoj (R) 7
Prodej a ostatni atvary O (OP) 20
Projekce a vypolty (0D 31
PBS Brno, a.s. Iranshahr + ostatni (BI) 13
MontaZze (BM) 6
PBS Investorska, a.s. (D 4

Celkovy fond pracovni doby za sledované obdobi je 12 154 dmi.
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