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Ovoo 
PoZadavky na ~nnoistvi informaci, kterk j sou nutnk pro zajigtgni efektivniho 
Eizeni lidskkho potencihlu neustale nariistaji. Bez zakladnich znalosti ekonomie, 
prhva, psychologie, sociologie, teorie Eizeni, inforrnatlky, statistiky, marketingu, 
managementu a mnoha dalgich se pi-i siudiu souEasnych trendfi personklniho 
lizeni nelze obejit. Obsah kurzu Persoiialni analpza, pl5inovari a strategie, pro 
j ehoi vjhku tento inanuhl slouEi, s e i n  poj etim Tjznamnou Ehst personhlniho 
Eizeni zahmuj e . 
VSechny obory, o kterk se personalni i-izeni opirh prochizi boui-li@m rozvojem 
-an5dimEih-t0 p ~ m a t k u ~ l ~ ~ ~ o  v Case zachytit. B ez soustavnkho 
aktivniho pi-istupu ke stale novJ;m infoiinaciin, at' z vCdeckk, Ci odbornk 
sfCry, by Eizeni lidslt6ho potencihlu j alto rozhoduj iciho konlcurenEniho Einitele 
kaidk organizace velice rychle stagnovalo . 

A. L I D S K Y  F A K T O R  V S Y S T E M U  
R ~ Z E N ~  O R G A N I Z A C E  

Investice do kvalitni technologic a lnoderni techniky, rekonstrukci objektii t.j. 
do materialne-technick zhldadny , spolu s vyu2ivanim ~Edeckoezkurnn~ch 
poznatkii z oblasti informaCnich a inarltetingoTjch strategii , to vie 
podiniiiuj e souEasn9 rozvoj organizaci. 
Pfesto vS echno zfisthvaj i rozhoduj iciin faktorem lidskk zdroj e, disponibilni 
lids& potencial, ktelj zasahuj e a eznainnE ovliviiuj e v i  echny v);Se uvedenC 
faktory . 
Nelze proto souEasnY a budouci ekonoiniclj rdst budovat bez trval6 aktivizace 
lidskkho potencihlu, bez znalosti stavu lidswch zdrojti jak uvnitl organizace, 
tak i bez znalosti vnQ gich podininek , kter6 organizaci obklopuj i. 
Osvojit si praldickk znalosti inetod, forein a postuph, kteljini Ize dart9 lidslq? 
potencia1 vyuiivat, aktivizovat a dhle r ozvij et j e hlavni naplni personklniho 
Eizeni. 
ZaElenenim tCto Einnosti do celkovk strategie Eizeni organizace pfispivhine na 
strani jednC k iiistu ekonomick6 v);konnosti organizace a ke spokojenosti , 
motivaci a pracovni seberealizaci zaln5stnancti na strani5 druh6. 
Lid6 a jejich potencial jsou pro organizace k1iEovJ;m faktorein a personalni 
Eizeni tvoEi nej dynainiEtEj i i  sloZku Fizeni organizace, ktera v SirSim slova 
smy slu zahmuj e ve gker k Einnosti vedoucich pracovnikii i specialisKi, 
orientovank na ElovEka v pracovnim procesu . 
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&olem kaidh organizace, at' j i i  vyviji podnikatelskou Einnost Ei nilcoliv je 
dosahovini pi-edein stm-ovenfch ci18.0 tom, jak bude vize a poslhni organizace 
dosaieno a j ej i cile naplfiovany. rozhoduj e globalni strategie organizace, ktera 
stanovi potfebnh zdroje k dosaieni cild a to v oblasti lidskk, materihlni, 
finanEni a inforrnaEni . 
- N r z p r z m ~ t r ~ e - g ~ k ~ @ a d Z h d o k u m e n t u  organizace s e podili 
vgechny jeji ~ z n a m n k  sloiky , znichi personalistika sehrava jednu 
z nej dfileiitEj gich roli, nebot' prEezovE zasahuj e a ovliviiuj e i j ednotlivk dilEi 
strategie v oblasti vjzkumu a v*oje, obchodu , investic, vyroby, ekonomiky, 
inforinatiky a dalgicl~. 

St7-uktura kapitol: 

Kapitola 1. Vysvetleni obecnych pojmd vize, strategick6 cile, strategie, 
taktika, postup, pravidla 

Kapitola 2. Hierarchickh ElenEni strategii 
Kapitola 3. Personalni strategie a personalni politika. 
Kapitola 4. Realizace strategie v praxi 

Cile tkmatu : Po prostudovani tohoto thmatu , byste mgli bfi schopni: 

1. UvEdomit si, i e  strategiclj pfistup je nejvygSiin 
stupn5m pfistupu k j akhkoliv realit5 

2. Objasnit souvislosti inezi pojmy vize, strategickk 
cile, strategie a talctika, strategickk operace 

3. Orientovat se v jednotlivych krovnich strategii 
4. UvEdomit si principy, kterk realizaci strategie 

ovliviiuj i 
5. ZaElenit personalni strategii j ako rozhoduj ici 

subsystkm do globalni strategie 
6. Zpracovat personalni strategii vagi organizace 
7. Zformulovat pravidla personalni politiky 
8. Pochopit, i e  realizace strategie v praxi zavisi 

pi-edeviiin na lidskkin faktoru 

pp - -- 
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Kap. 1. Vysv&tleni obecnnfch pojmiu vize, strategickk tile, strategie, 
taktika, postup, pravidla 

Vize - jsou zakladni pfedstavy zakladatelfi organizace o tom, jakk poslhi bude 
organizace plnit, co bude piedingtern podnikhni, pro jako cilovou skupinu bude 
Einnost organizace vykonkvana , jakf druh v l j r o b ~  Ei sluieb bude na trhu 
nabizet . 

vizgp$~-B&kG&&-&&ei 

9 vyjadiuje zakladni zhmgr zakladatel6, na ktelj  strategie navazuje a 
rozpracov&vh ji 

> vngjii funkce - deklaruje poslani organizace 6 E i  vefejnosti 
9 vnitX funkce - piedstavuje ziikladni normu pro choviini inanagementu i 

PadovJjch zamGstnanc8 

Stuategicke' cile - pEi forinulaci strategicl@ch cilti je tPeba dbat na to, aby byly 
vyjhdfeny jednoznaEnZ a konkrktng, aby bylo pozdgji inogno hodnotit, jak j sou 
naplfiovhy . 
Tyto cile by mGly zajiit'ovat organizaci jeji vfhodngjii pozici ve srovnani 
s konkurenci. 
Cile musi bfi na strang jednk realnk, na strang druhk podngcujici k co nejlepsim 
W s l e d ~ m  pPi efektivnim vyuiiviini zdrojb. 
Vedle globhlnich cilb jsou foimulov6.ny i dilEi cile, kterk slouii jako 
Wchodisko pro zpracovhni dilEich strategii. 
Z Easovkho hlediska nZkdy rozligujeme cile na dlouhodobk (5 a vice let), 
stFednZdob6 (3 roky) a kratkodobk (1-2 roky) 

Stuategie - innoiina strategicwch cilb a z6mWi organizace, stanoveni 
nezbytnych Einnosti a zdrojd pro dosaieni tGchto cilb. 
fieelern strategie tedy neni urEit piesng to, jak podnik dos&hne svJjch cilb, ale 
vytvoi-it rainec pro uvaiovhni a Einnost, vedouci k naplngni vizi a poslani, tzn. 
Eiin se chce organizace stat , kam chce jit, kain se chce dostat a vyjhdfit 
pPedvidan9 obraz o organizaci. 

Taktihy - j sou pfistupy k Feieni , kerk vieobecnG urEuj i Ei obj asiiuj i gostupy 
nebo zpbsoby uva2ovhi pi-i rozhodovani. Taktika znamena podporu volnosti 
j ednani a iniciativy, avgak v riinci urEivch liinitii. Stanoveni takciky musi bfi 
vidy konzistentni s realizaci cilfi organizace . Jen zi-idka b$vaji taktIky 
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prezentovany v psan6 fomg, takie innohdy hrozi rozdilna interpretace a tim i 
sdliSn6 pochopeni pfi vytvhfeni talctiky. 

Postupy -  SOU p lhy ,  her6 urEuji a vyiaduji inetody provadeni budoucich 
Cinnosti. Maji podobu chronologic~ch Cinnosti. Pfedstavuji navody, kter6 
podrobng a pfesng -urE-uji jzwm zpfisobern mzji bfl urEit6 Eimosti provedeny. 
Postupy Easto zahrnuj i Cinnosti, kterk prochiizej i napEiE linieini oddgleni. 

Pravidla - urEuji specifickk pokadavky na Einnosti a jin6 zaleiitosti, her& 
-1u&uj i-j &0~koli~~1n~~t;-Na-r1'0f;dil-Od-postupfi-pravid1a--arEujizpfi~~ 
provadEni Cinnosti bez specifikace jejich EasovC posloupnosti. Pravidlo inBie, 
ale iieinusi byt souEisti postupu. 

Strategicke' operace - je rozpracovana strategie do jednotlivych nhvaznfch 
Einnosti , tj. ltonkrktnich prograinfi a projelctii , jejichi plngnim se uvadi 
strategie do praxe. 

Kap. 2. Hierarchickh Elemhi strategii 

SpravnE zvolena strategie vede organizaci k tomu, aby si vytvafela dostatek 
zdrojfi nejeii pro polayti vlastnich potfeb, ale pfedevghn pro s d j  rozvoj a pro 
uspolcoj eni opravngnych poiadavkfi. Je echodiskem pro tvorbu pl9nB, kter6 ze 
strategie vychazej i. 

Z hlediska jednotl i~cl i  urovni pro her& je strategie vytvifena Eleniine 
strategie niisledovng: 

P strategie organizace jako celku /globalizi strategie - zpravidla z a h u j  e 
a rozpracovavii odpovedi na nejzkkladngj gi ot8zLx -,,Ve kterb oblasti 
budeine podnikat", ,,Jak z toho dostaneine penize" 

P strategie na urovni organizaki jednotky - tyto strategie zpracovivaji 
j ednotlivk vnitroorganizaeni j ednotky organizace, nap?. dcefinne 
spoleCnosti, divize, zavody neb0 samostatnk podnikatelskb oboiy j ednd 
organizace. 
V ramci techto vytvafenfch strategii je soustfedgna pozornost na t6ina 
,,Jak obstat v lconkurenci na urEit6in trhu" 
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P strafegie na $unkEni ~rovna' /de?Ei strafegig *&umkEai strategic * - j e 
zpracovavana a formulovba z pohledu urEiVch organizaenich Gtvarti 
organizace tak, aby tento organizacni Gtvar pfispEl ke splngni cild 
j ednotli@ch organizaenich j ednotek i organizace j ako celku. 

J e d ~ a  se o zpracovaiii dilEich strategii, lter6 nejEastEji sleduji 
nksledujici oblasti: 

P obchodni strategie - analyzuje jednotliva teritoria trhu, komodity, ve 
ktersjch organizace bude ptisobit, jak budou uspoltojovany pogadavky 

R ekoaaomicko-firnanEni strategie - vytyCuje jasnjr zptisob pro financoviini 
obchodnicli i ostatnich operaci a staiiovi eltonowick6 parametry, kterfch 
ma bfi v orgaiiizaci dosaieno 

P strategie organizace- ureuj e j akf typ organizaeni struktury bude 
zaveden, jak budou centralizovsiny respektive decentralizoviiny 
rozhodovaci pravomoci a koinpetence 

9 strategie public relations - urzuje jak bude podporovkna a prezentoviina 
hlavni strategie a usili firrny vhEi vefejnosti , trhu a pod. 

9 vjkobkovi strategie - se zamgiuje na inovaci, j v o j  a nabidku n o j c h  
v);robkd Ei slu5eb.Vice nei j aljkoliv j inf faktor rozhoduje tat0 strategie 
o budoucnosti organizace, pledevgim z pohledu prosazeni se 
v konkurenCniin prosttedi. 

> marketingovii strategie - je stanovena pro vyvolani a povzbuzovhi 
ziijinu zhkaznikd a Gzce souvisi s sjrobltovou strategii . Zasngiuje se 
zejmkna na analfzu konkurence, stanovovani cenov6 politiky, zjiit'ovani 
lliforrnaci o potEeb8ch zakaznik6, teritorialni orientaci a seginentace trhu 

P investiEni strategie - jde o podpdimou strategii z hledislta efektivniho 
vynaloieni a uiiti investicnich zdrojti v zaji5tGni progresivnich 
technologii k intenzivniinu rozvoji organizace 

PriiPezovE: viemi tgmito funkCnimi strategieini se prolinh strategie personalni , 
nebot' l idsl j  potencial ovlivfiuj e vgechny j i e  uveden6 dilEi strategie. 

Principy provkzejici tvorb u a vealizaci strategie 

Tvorba strategie a zejin6na jeji realizace je sloiiqm procesein , do ltterkho 
vstupuj e Eada faktonl , rozhodujicich o j eji 6spGiiiosti . Proto j e tfeba dbat pfi 
jeji tvorbE nejen na obsah, ale i na zakoniti: principy, her6 strategii provazeji . 
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P priaacip permanentnosti - zna~nenii, 5e prhce na strategii je nikdy 
nekonEicim procesem. Je t?eba vyvijet neustale kontrolni Einnost zda vSe 
probiha v souladu s p?'edpoklady, na nichz je stsategie zaloiena, vEetnE 
plngni Easoech hannonogramfi 

> prineip tviirEiho ppistupu - vyj adfxj e nutnost neustal6 inovace a plinosu. 
n o e c h  pomatkti a novk kvality do siraiegie 

> princip rizika - vychazi ze skuteEnosti, i e  strategie ma 
pravdgpodobnostni charakter a zahrnuj e nezbytni prognozovani, takie se 
nemusi vgdy v plnim rozsahu splnit 

P princip variantmosti- znainena mit pIipraveny i jink varianty pro p?ipad 
nenadali zm6ny situace, lcterk zajisti stabilitu organizace 

P princip interdisciplinarity - je nutni brat v Gvahu, i e  do zvoleni 
strategie se proinitaj i nejszngj gi vlivy , nap?. ekonomicki, politicki, 
jazykovk, etickk, givotniho prostfedi, a pod., lcteri ji mohou tjrazn& 
ovlivnit. 

P princip vcdomi prrice s Easem - zdfirazfiuje fakt, i e  kaiidh strategie je 
zpracovavana pro koilkrktni Easo j interval a ztraceny Cas se v ramci 
strategie neda niEiin nahradit. 

Kap. 3. Bersoaaalni strategie a personalni politika. 

Persona'l~zi strategie je definici zaingrfi organizace, lcteri je tfeba realizovat 
v oblasti lidsljch zdrojb , aby bylo dosaieno strategiclqich cild organizace. 
Vyty Euj e sm6ly, lteqhni se bude postupovat pfi vytvB?eni personalni politiky a 
personalnich postupb. 

Fomulov~ni personalni strategie je vidy odrazein pfistupu organizace , kterknl 
uvadi do souladu naroly na lidsky potencial s vytyEenqmi strategicemi cili, 
vEetn5 metod a zpbsobb, jak t6chto cilB dosahnout. 

Metodika zgracovd~zigemonhl~zi strategie 

K iychliinu a sprivneinu zpracovani a pfijeti personalni strategie je vhodn6 
vypracovat j asnou inetodiku j ej i pfipravy a zpracovani. Vidy j e tfeba vychizet 
z hlavnich strategicljch cilfi pro personalistiku a jejich rozpracovani do dilEich 
oblasti personalni strategie. 
Metodika zpracovani by mgla respektovat potfebu flexibility, tzn., i e  bude 
moino v ramci personalni strategie pruing reagovat na zingny cilil organizace. 
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Ko&ktni podoba personalni strategie je determinovana velikosti a celltovou 
iuovni organizace, t.j. poEtem a kvalifikaEni strultturou pracovnildi, poEtem 
personalistfi v organizaci, personalnimi Einnostini, kterk bude zahrnovat apod. 

Dvof hk (1 998) ve svC inetodice pro zpracovani personalni strategie Eleni 
personkhi niinnosti do 9 oblasti, lcterk dale rozdgluje na hlavni a podpfimk: 

a) hlavni oblasti : 
> Stanoveni personalni potteby a systemizace pracovnich mist 
9 Transformace personalu do cilovkho stavu t.j. Plan lidsljch zdrojfi 

b) podpbrnk oblasti : 
P System profesnich karikr 
P Personalni marketing 
P Profesni rozvoj 
P Hodnoceni personalu 
9 Socialni politika 
P Personaliii inforinaEni sy st6m 
P Personalni management a vedeni lidi 

Pro kaidou oblast je urEen dilCi strategice cil, her$ je konfiontovh se 
stavajicim stavem . Poslednim krokem je sestaveni realizaEniho hamonogramu 
jednotlivfch k r o E  . 

Pfestoie existuj e f ada r6zn~kh inetodik pro zpracovani personalni strategie, 
vidy se pPi nich vychhzi z nasledujicich o&ecn.clz pri?zc@&: 

1. Personalni strategii pojimaine jako v);konny nistroj , ktelj slouii 
k rozpracovani personalni politiky 

2. Definujeme hlavni strategicky cil v oblasti personalistiky 
3. Definujeme jednotlivk oblasti personalni strategie, lcterk zabezpeCi splnzni 

hlavniho strategickkho cile, vCetng vyinezeni prioritilich oblasti 
4. Popiiieme cilov); iadouci stav, kterkho chcenie v jednotliech oblastech 

d o s h o u t  
5. Pro kaidou oblast personalni strategie definujeme dilEi cil 
6. K realizaci cile v j ednot1iv)ich oblastech zpracuj enie harmonogram 

j ednotli@ch krok5, ktelj  slouii j ak pro kontrolu, tak pro korekci cilt 
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Z vg;sledlcfi inezinhrodniho p6izkuinu Eizeni l idsech zdrojb , uskuteEn6n6ho 
v letech 1995-1996 VSE v Praze a Centre for Europan HR management 
Cranfield University Velkh Britanie vyplynulo, i e  pisemiiC vypracovanou 
personalni strategii mi510 vice nei 213 dotban);ch organizaci ve S V B ~ S ~ U  (70%) 
a Sv~carslcu (69%), zatinico u organizaci v Cesk6 republice byla personhlni 
stratsgie zpracovhna pouze u 38 % dotazanych. PEekvapivE velini malp podil 
organizaci mCl zpracovanu pisemnou personalni strategii v N6meclu (21%) a 
v rominsl@ch zemich jihu Evropy . Nejm6nE Easto se tyto dokumenty vyskytuji 
v organizacich postkoinunistic~ch zemi. 

Bersonalnipolitikn je soubor stabiliiich pravidel, lcterh jsou v souladu s firernni 
filozofii a fireinniini hodnotarni uplatfiovhny v rhnci organizace pfi 
rozhodovani v personalnich zaleiitostech. 
Zaj iit'uj e spravedlie pi-istup k Eeieni j ednotlivjch oblasti, usnadiiuj e 
decentralizaci fizeni a delegovhi pravomoci na liniov6 vedouci , snadnou 
orientaci manaierti v personalnich Einnostech a efelctivni zpfisob infonnovani 
novfch zami5stnanch. Personalni politika byv9 zpravidia uzce spj ata 
s organizacni lculturou a poinaha ji v organizaci dotvafet a prohlubovat. 

Personalni politika existuje v kaid6 organizaci. V ni5kteech pouze implicitng 
j ako filozofie inanagementu a postoj k zainCstiianch, v jinjrch ve zcela 
fonnalizovan6 piseinnk podobe, cog mdie zptisobovat j ej i ztinulost, 
iiepruinost a fi-azovitost. PEesto Eada inanaierti tuto explicitni foilnu 
upfednostiiuje, protoze jim dava exaktni iiavody na feieni personalnich 
zaleZitosti. 

J i i  *ie citovanp inezinarodni p6izkum Eizeni lidswch zdrojb zjistil, i e  se 
charalcteristily pisemiiE zpracovan3;ch personalnich politik v j ednotliech 
zemich vjrazng liii. 

NejCastEji inaji personalni politiku zpracovanu privg nejvyspglejii zein&, 
pfedevsim Brithnie, Nizozeini, Sv6dslco , Norsko, S@carsko9 lrsko. Vyjiinku 
tvofi NEmecko, kterk EeSi fadu personalnich otazek foilnou nadpodnikovjch 
pi-edpisb. 
Nejm6n6 Easto existuj e personalni politilta stejnC jako personalni strategie 
v postkoinunistick);ch zemich. 

-- -- 
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Kap. 4. Realizace stractegie Q praxi 

P k t o i e  j e fonnuloviini strategie a j ej iinu rozpracov6ni do strategicljch 
operaci vgnovana velkh pozornost , v praxi Casto dochazi k jejich neplngni. 
Strategie s e pak st'vh pouze forinhlniin dokume~tem, ne~3~konhvh svej i 
nejeznamniij Si funkci t.j . funkci zakladniho Iidiciho dokumentu organizace. 

PfiEiny, proE nej sou strategie zejmkna v Eesech organizacich plngny uvadi 
SOuEek(-l-9 96-)-nasS1e-d~e : 

P Nedostatek vile zodpovEdn~ch lidi k prosazovani strategicljch cilB za 
cenu radikhlnich m g n  

P klima lhostejnosti pracovniho kolektivu wlEi strategii - neztotoingni se 
neb0 neseznameni se s cili 

> nejasnk forrnulovank strategickk cile a jejich nekonzistentnost 
> nedostateEn6 rozpracovanC strategickk operaee (postupy) 
> neschopnost zamgstnancii strategickk operace realizovat 
> nedostateEn6 vytvoFenC zdroje, nutnC pro realizaci strategicljch 

operaci 
> nedostateEnjr kontrolni syst6m 
P slab6 motivace pracovniK lc plngni t$rEich fikolfi 

Pro zavedeni strategie do praxe jsou rozhodujici postoje a Einnost vrcholovkho 
manageinentu. Ten je takk zpravidla v rainci organizace za realizaci strategie 
zodpov&dny. Neni vyjiinkou, i e  je strategie forrn8lnE zpracovana dle vizi 
vlastnikii, ale ztotoinEni se vrcholov6ho manageinentu se strategii nenastane . 
Tim se stavii organizace znaEn5 oslabenou vhEi vi12ijgimu konkurenCniinu 
prostfedi. 

SouEek (1 996) analyzoval faktoiy, kterk realizaci strategie usnadiiuji: 

> Ikinnii prezentaee strategicljch cilfi v ramci organizace - s vizi a 
strategicljmi cili by mgli bfl seznkneni vgichni zamgstnanci 
organizace. Je nutnh viak zvolit adelcvatni forinu prezentace tak, aby 
neinohlo dojit ke zneuiiti infomaci, inajici charakter obchodniho 
taj einstvi, j en2 j sou v kaid6 strategii obsaieny. 

P Vysokii kvalifikace pracsvnikii na viech 6rovnich umoZiiuje kvalitng 
zpracovat zkvaink strategickk operacer nap?. cenovou strategii, strategii 
n8kupu.apod. 

Personalni analyza, planovani a strategie - manual zaii 2001 9 

 Určeno pouze pro studijní účely 



3 Sehopnost orgaaaizace mlhdat socihlni problCmy . Vypl*a-li ze 
strategie zlepseni socialniho postaveni pracovnikii nap?. zajiinaviijii 
prace, perspektiva socialnich jistot apod. snadniiji se prosamje, nei ta, 
ktera pracovniky ohroiuj e 

3 Niivvaznosi na dosavadni ~zwyky, chovhni a kvalifikaci Lidi . cim vice 
zmi;,n strztegie v pfistupu lidi vyizrduje, tim ki?e se prosazuj e . Pfitoi~i 
strategie je pi-edeviiin o prosazovkni nnEn a d6lani vEci jinak. Uplatngni 
psychologicljch pEistupt k pojeti strategie je pro ziskhi lidi nezbytnk . 

9 VytvaiFeni klimatu pro plni;,ni s t ra tegwch operaci - tzn. zajistit 
pochopeni nutnosti strategie a ztotoZn6ni se pracovnikti se strategiceini 
cili 

P VybudovBni soustavy hmotnC a moralni stimulace pfispiva ke z-cjieni 
zajint kolektivu na plni;,ni obvylsle naroCnpch strategicech operaci . 
Vjrznamnou roli hraj e hrnotna stiinulace i inoralni ocenEni usp6ch6 

P Dobfe vybudovanp informaEnf system , poskytujici spolehliv6 
infonnace o faktorech ovlivfiujicich strategii, vEetnii oCekavanych 
lvozeb 

3 Dostatek Easu , v6novan.j pFiprav6 a rozpracovani strategicljch operaci 
, cog urnoini jejich iychlou realizaci v praxi 

> PiFesnh formulace strategickfch cilii - p?i nepi-esnk formulaci nejsou 
plnEny spravn6 cile 

9 Konzistentnost strategicech operaci a vyuiivani synergicwch efekfi - 
tzn. i e  splnEni jednk operace inusi podporovat splni;,ni ostatnich - nap?. 
strategickg operace v technickkm rozvoj i zaj iit'uj e rozvoj prodej e 
apod. 

P Realnost strategiclcych operaci - vyhnout se nekritickkmu optiinisniu 
9 Posuzovani lcaide strategiclck operace z hlediska jejiho pPinosu ke 

splngni strategicljch cilfi - neposuzovat izolovani;, a dle tradiEnich 
ultazatel6 

3 VytvoiFeni organizace, odpovidajici strategicljm ciltin - pfekonivini 
funkEnich barikr pro t$movou spolupracj 

> VYrazn6 6spEchy organizace zvyiuj i sebedtv6ru pracovnikfi a zvyguj i 
j ejich inotivaci k plniini naroEnpch 6k0l6 

I pi-es viiechny -cjie uvedenk faktory, neprobiha realizace strategie samoeinni;,. 
V mnoha organizacich pi-evlAd8 snaha pracovnikii o FeSeni spiSe operativnich 
&olG , kterk stavi jako prioritu pi-ed i-eieniin strategicljch operaci, j eni inisto 
rutillniho pi-istupu vyiaduji pi-istup tmlrei. 
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Realizace strategie musi b$ provhdgna fonnou strategiclckho fizeni, 
zainEPenkho zejinkna do oblasti lidsljch zdroj8, kter6 jsou pro iisp&Snou 
realizaci strategie rozhodujiciin faktorem . 

Fomulac-~zaHadniehstrategicl~ch1:il6~stano~en~ch~na~a~adE vize, 
j sou obsageny v globklni strategii tvofi z5kladni fidici dokument kaidk 
organizace . Bez tgchto faktoril, at' jig iinplicitng Ci explicitng vyjadfenfch 
nein6ie iidna organizace efe1ttivnZi fungovat. 
Globalni strategie se opira o strategie jednotlijrch organizaenich jednotek a o 
dilEich strategie , jejichi strategickk cile jsou funkEnG zamgl'eny do 
konkrktnich oblasti. 
Zavhdgni strategie do praxe neni snadnJ;in ultolem , nebot' jsou uvnitf 
organizace vytviifcny rfimc5 ,,obrannc5 rnechanismy" , kterjmi se brani groti 
unEnAin, kterk strategie pfnasi. Pfekonani tgchto bariir je moini: pouze 
systematicwin pl'istupem k lidskimu potencialu, ktelj plngni strategicwch cil8 
v rozhodujici mEe ovlivfiuje. 
Personalni strategie jako systeinaticw pfistup k i-izeni l idsech zdrojii tak 
ziskavi vyjimeCn6 postaveni inezi jednotlijrmi dilCiini strategiemi. Plngnirn 
svjrch vlastnich strategicech cil6 pfispiva k pln6ni globalni strategie 
organizace, souEasni: se j ej i zhvEry proinitaj i do v5ecli ostatnich dilCich strategii 
a rovnEi detelminuj i i personilni politiku, ktera zajigt'uj e relativng spravedlivk 
prostfedi pro lidskf potencial v organizaci. 

JPoslini , vize 
JFosinulovBni strategicljch ci16 
JGlobhlni strategie * 
JTaktika, postup, pravidla 
JStrategie na firovni organizaEni 

j ednotky 
JStrategie na hnkCni 6rovni 

dstrategickk operace 
JPersonalni strategie 
JPersonalni politika 
4 Faktory usnadiiujici 

realizaci strategie 

Pou~.: Pojiny oznaEenC * existuji v inanualu i pod alternativnimi nkvy 

- 
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Pozn. : Literatura onaEena ** je uvedena v Citance 

Kontrolni otazky 

1. Jaka je souvislost mezi vizi, strategickpmi cili a strategii a jaltou roli lxaji 
tyto faktory ve vztahu k zamEstl~ancGm organizace 

2. Jak vstupuje personalni strategie do ostatnich funkEnich strategii 
3. Co ovlivi5uj e tvorbu personalni strategie 
4. Na kter6 zakladni otazky j e tEeba odpovEd6t pEi foimulovani personalni 

strategie 
5. Defmuj te j ednotlivk lu.oly pPi fomulov~ni personglni politiky 
6. J a l j  postup byste zvolil/a pli prosazovani nov6 strategie a) ve v$robniin 

podnlku, b) v inienprsk6 organizaci c) v novE vznikl6 statni instituci 

- 
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1. Rozpracuj te j ednu z vybranych personalnich Einnosti - v);b6r 
zambtnancfi, piijimani zambstnancfi, vzdelhvbi, kouieni na pracoviiti 
do forny strategickk operace, taktiky, postupu a pravidel 

2. Podle ziskanych informaci zpracuj te personklni strategii vaSi organizace 

3. VysvEtlete na tkto personilni strategii , jalc budete pralticky 6elit 
principfiin, kterk budou ovliviiovat j ej i realizaci 
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~ v o d  do pro blernatiky : 

,,Oganizace jsou naslmje spokhosti k realici urtiteho sodalniho iikolu. Neni mo2no bSjt ekbni,  
pdr<ud se pkdem nerozhcdneme, teho chceme dosihnout Neni dokonce ani moZno navrhnout 
sbukturu organizace , pokud nevime , co m5 ddat a jak rnzeme mEiit, zda to skutei5-16 dela ." 

P. Drucker, VGk diskontinuity 

K tomu, aby mohli byt strategickk cile realizovhny jsou vytvGeny nistroje 
v podobE organizaci, kter6 nej sou staticljm prvkem . VnEj 5i turbulentni 
prostfedi i neustald z m h y  uvnitf salnotnd organizace , vcetng lidi, kterk v ni 
pracuji Cini z organizace pruiny otevfenp systkm, lcteljln se organizace 
plizpiisobuj e potfebam, zaj i5tYuj icim plnEni strategicljch cilfi. 
Mezi hlavni falstory, kterk rozhoduji 6 tom, jalc organizace funguje ve vztahu ke 
sv6mu vnithimu i vngj5imu prostfedi pat5 organizacni struktura , organizaeni 
procesy, herd v ni probihaji a 0rganizaEn.i kultura, kteri je v ni vytvifena . 
UplatnEnim prvkfi strategiclc6ho iizeni v organizaci je zajigt'ovin  systematic^ 
pEistup k plnsni strategicw ch ci16, lcterk j sou samotnou podstatou existence 
organizace. 

S@uktura kapitol: 

Kapitola 1. : Organizace, organizacni struktury a j ej ich vJjvoj 
Kapitola 2: Organizaeni kultura - sila sdilenych cilfi, hodnot a priorit 
Kapitola 3 : OrganizaEni rozvoj 
Kapitola 4: Vyvoj strategickkho fizeni 

Cile te'rnatu: Po prostudovani tohoto tkmatu byste m6li b.jt schopni: 

1. VCidgt co je prioritni podminkou pro vznik 
organizace a jakou funkci organizace plni 

2. VysvEtlit na Eem ziivisi typ organizace a organizaCni 
struktury a dle j al@ch parametfi se posuzuj e j ejich 
efektivita 
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3. NaznaEit j a w  dalgi i jvo j  organizaci a 
organizaEnich struktur se do budoucna oCekava a cs  
tento vfioj determinuj e 

4. Objasnit j aw  vztah existuje mezi organizaEni 
hclturou a strategii s j& se podili organizaCni 
hl tura na fornlulovirri przvidel persoaalni politihy 

5. Popsat Eiin a j a l jm  zpdsobem je v organizaci 
zabezpetena realizace zmEn 

6. Pochopit vyznam strategick~ho_EizeniLav-li-m-j eho- 
j ednotlivych v*oj ovpch etap na lidsk6 zdroj e 

Kap. 1. Brganizace , organizaEni struktury a jejich m o j  

Pojmem organizace oznatujeme zain6rn6 vytvofeny, systeinov5 uspoiadany 
celek, majici schopnost systematicky vykonhvat urEitt: aktivity . Kaida 
organizace je tvoi-ena dvEina vz6jeinnE se ovlivfiujicimi subsystemy . 

Technic@ subsyst&m zahrnuj e konkretni materialni - zhrnotngnou East 
organizace , t.j. budovy, zdizeni, technick6 vybaveni a nematerialni hodnoty 
organizace - know-how, licence, pracovni a infonnaEni syst6my. 
Jeho jednotlieini seginenty j sou inarketinglprodej , vl;rvoj/T3;~inY finanhi 
management, nalcup/skladovani, v);robaludriiba, administrativalpersonalistika, 
logistika. Toto ElenEni je obdobne i v jinych typech organizaci, nap?. 
institucich. 
Z hlediska Eizeni je technice subsystem povaiiovan za systkin uzavi-eny, ktelj 
fyzicky i moraln6 zastariiva v Ease, nebot' vn5j;i e v o j  pfinagi stale nove 
poznatky. Proto je nutn6 technicky subsystem obnovovat neb0 revitalizovat. 
Efektivni vyuiiivani technickeho subsy stkmu j e j ednou ze zikladnich. strategii 

Socihkni subsyse'e'tn je souhrnem vztahd, uv6dom6leho chovhi a kvality 
lidskkho potencialu v organizaci. Zahrnuje pojmy organizaCni kultura, 
organizatni politika, ideologie a filozofie. Jednotlivymi segmenty sociBlniho 
subsystemu jsou vize, hodnoty, symbolika, sty1 iizeni, organizaCni systkny, 
struktura, kvalifikace. I pfes svoji abstraktnost, otevi-enost a nem6Iitelnost je 
rozhoduj icim Einitelein pro posuzovhi efektivnosti organizace. 

Obnova neb0 revitalizace jednotliech seginenfi techckeho subsystemu je 
tvof ie  proces, kterj je zabezpetovan subsyst6mem soci8lniin. Oba subsysteiny 
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funguji na zcela odliinfch principech a proto je nutnC pfi fizeni organizace od 
sebe strilctn6 odlisovat zpfisob Iizeni techniclcdho a sociahiho subsystdmu. 

Stanoveiii typu organizace neprobihi nahodn6, ale je feiena v rhmci dilEi 
strategie . Typ organizace zivisi na j ej i struktufe, stupni centralizace, pfipadn6 
decentralizace fidicich funkci a uplatngnein stylu fizeni. 

TOE@Eizace typu ,,linie a Stib " - je upfednostiiovhna pledstaviteli Islasick6 
teorie. Liniovou uroveii pfedstavuji fudcce a manaiefi, kteIi PeSi p r i m h i  
hkoly organizace , t.j. e robu,  prodej, fizeni organizace jako celku. 
Stab poskytuj e sluiby linii a umoifiuj e j ej i prici v takovych funkcich j ako 
j sou personalistika, finance, inforinatika apod. 

b) Divizni typ organizace - je strulturov&ni organizace do oddi5lenfch divizi, 
z nichi kaidh se zab*a sainostatnou Cinnosti. Do ustfedi jsou soustfedi5ny 
odbornk &vary, ktei-C pclshytuji divizim svC slugby a souCasnE vykonkvaji 
kontrolu nad pfisluinyin usekein altivit v divizich, jejichi mira zavisi na 
inEe decentralizaci pravomoci. 

c) Decentralizovana organizace - je uplatnEna u organizaci typG nesourodfch 
konglomeratti. VEtiina Einnosti je decentralizovanh a oinezenlj personal 
hstfedi se zab*h finanhi kontsolou , strategicljin planovanhn, prhvnlini 
zaleiitostini, personalistilcou inanageinentu apod. Klasick-Jim pfikladem 
decentsalizovan6 organizace je v souEasn6 dobii uiivank holdingovk 
uspofiidhni. 

d) Maticov6 organizace - j sou zaloieny na fizeni jednotliech proj ektfi . Ten je 
fizen inanaierein projektu, kteij neinit staly personhl, ale pouze vybrany ern 
spolupracovnikfi z odbornfch skupin, z nichi ltaida je vedena manaierem , 
kteiy je za fomovani t6to skupiny zodpovEdny. 

e) Flexibilni organizace - jsou organizace s jadrein zainiistnancfi, vykonkvajici 
rozhodujici a trval6 Einnosti a personAlem, kteiy je najiinin a zamiistnhvan ad 
hoc dle potfeb organizace. Tento typ organizace se lychle adaptuje na 
vyvij ej ici se pozadavky trhu a funguj e plynule. 

f) Procesni organizace - doposud nejvygii stupeii yho je  organizace. 
Jsou srganizovhny na ziklade horizontalnich procesfi, kterd probihaji uvnitf 
organizace a pfelcraEuj i hranice j ednotlivjkh organizacnich j ednotek. 
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Organizace j e pak chapha nikoliv j ako hierarchie statickpch roli, ale j ako 
portfolio dynamicljch procesfi, kterk v ni dominuji. 

Brganizahi struktura j e vice Ei inkni: formalizovana podoba j ednotliech typfi 
organizace. 

Child-(-1 9-77->definoval-organizaEni-stm~~k0n~co, co o b a T j  e , ,vSechy-  
zIetelnC a pravidelng se obj evuj ici rysy, kterk napoinihaj i forrnovat chovM 
jejich Clend . UspolBd5ni organizaeni stsukcury ukazuje, kdo je zodpovGdny za 
lizeni, koordinoviini a j k o n  Einnosti a definuje herarchii lizeni- t.j. lcdo je na 
kaidk in-ovni v organizaci odpoviidn~ a za co. 

Organizacni strukturu je tfeba pojiinat jako organizaEni podminku pro dosazeni 
stanovenych cild . 
Kagdji typ organizace si stanovi organizaEili stmkium iakovou, &era nejl6pe 
pfispiva k dosaieni jejich strategicech cild. VfbGr organizaCni stsuktury 
zavisi na fadE faktorfi a dank situaci . V n6kterS;ch pfipadech je v zhjmu 
usnadngni dosaieni cilfi vhodnk kombinovat v jednk organizaci f i m 6  typy 
organizaEnich strultur. 

Patfi-li sjbEr typu organizace k dilEi strategii, pak ebEr  a tvorba organizaEni 
stmltury tvoli j ednu ze strategicljch operaci. 

a) Funkcionalni organizaEni struktura - j e nej East@ i pouiivanf zpdsob 
k organizovani Einnosti. Koordinace se dosahuje poinoci pravidel, postupb, 
stanovenim dilEich cilfi, planfi a rozpoEtd. 
Jej i vjihodou j e logicnost a ovgf enost uspof5dhi, respektovani principfi 
pracovni specializace, kteiy usnadfiuje efektivni vyuiivhi~i zaingstnancfi. 
V Eele organizacni jednotky ve funkcionalniin uspofidani stoji vrcholoTj- 
funkcionalni maiiaier (nap?. obchodni Eeditel, sjrobni feditel apod.) 
Ne jhodou  je, i e  v takovkinto organizaeniin uspoladani je kladen ma19 
dfiraz na globalni strategickk cile, obtiina koordinovanost Einnosti mezi 
j ednotkaini a vytvaleni loaj Blniho postoj e k hnkEni organizaEni j ednotce a ne 
organizaci jako celku. RovnEi adaptace organizace na novg vzniklk poingry 
probiha pfi funkcionalnim organizaEniin uspofhdhni velini pomalu. 
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b) Teritorialni uspofadani - organizaCni uspoi-adhni podle ilzeini , resp. oblasti je 
uplatiiovana u tgch organizaci, kter6 svoji Einnosti zasahuji znaEnou 
geograficlou oblast. Vghodou je , 2e se pozornost sousti-edi inistniin 
problCmBin a trhtim, sniiuje ndslady , urychluje dodavky l j r o b K  Ci sluieb, 
vytvhEi n o d  pracovni pEileiitosti v danhm regisnu. 
Ne@ho$ou. j e zfizovini n5kter_jrch_ ciuplicitnich Cinnosti j ako j e zasobovhni, 
personalistika, 6Eetnictvi apod. 

c) OrganizaEni uskupeni dle zalcaznicljch skupin - je uplat i i~vano~umnoha 
instituci tam, kde existuji vyhranEn6 z&aznickC skupiny . NSkdy vznikaji i 
na zakladg produktii . 
Vphodou je , i e  16pe organizace reaguje na ziilcaznickh p?kni, demonstruje tak 
ochotu finny naslouchat zakaznick$n poti-ebain. 
Neehodou j e obtizna koordinace s j inpini organizahimi j ednotkaini, 
organizovaiiymi na jinein ziikladi5, inoinost vzniku nadbytecnych kapacit pfi 
zinEng poEtu zhkazniktl a nerovnoingi-nost v obdobi rtistu . 

d)V+robkovk uspo?'adAni - vychazi z pfivodni fknkcionAlni organizaEni 
struktury tam, kde nastal bouflie rozvoj j ednotliech $robko.ijch lad . 
Dochazi k vysokk delegaci pravoinoci na $robkov& inanaiery, kteEi 
souEasn5 pfebiraji odpov5dnost za oblast $roby , prodeje, sluzeb, servisu . 
Tim take nesou plnou zodpovgdnost za zisk ze s e c h  @robkoech fad . 
Neljhodou j e nevyj asngnost v 6hrad5 rezijnich nuadt i ,  vznikajicich na 
Eeditelstvi, ve q h o j  i apod. , lcter6 nemohou erobkovi manaieFi ovliviiovat. 

e) Maticova organizaEni sti-uktura - je koinbinaci funlccion&lni a projektovk Ci 
erobkove strukLtU-y. Funkcion6lni inanazer j e gfekryt proj ektoein 
manaierein, kteiy nese plnou zodpov5dnost za $slednp produkt. 
V souEasn6in stylu Eizeiii jsou stale velkk probl4iny pEi pEechodu na 
inaticovou organizaEni strukturu, ktere vyplpvaj i zej inena z konfliktfi mezi 
funkcionalniini a proj ektoeini inanaiery ohledng zdrojd (fmanEnich, 
lidskych apod.) , zvyguje se administrativa z ddvodu alibizace jednotliTjch 
rozhodnuti a mnoho Easu je vgnovano Eeieni koizfliktnich situaci. 
PPesto vgechno se maticova organizaCni struktura stale vice uplatiiuje 
zejmena ve stavebnictvi, investiEni ljstavbg , v inarketingovych kampanich, 
ve vyzkurnu a vyvoji apod. 
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f i o h o  organizaci se neustale zabyva ze5tihlovanirn organizaEni struktury. 
Trend smi5ibje k plochyin organizacnini strukturam , v nichi je kladen dfiraz na 
Eizeni po horizontalni linii. Horizontalni organizace rni na sv6m vrcholrr rnalou 
sku~inu TOP mana2erti, ktefi se zabyvaji funkcemi fmancovhi a Eizenim 
lidskch zdroje. VSichni ostatni ElenovB organizace pracuji 
v multidisciplin~nich 9mech , kter6 zajiStYuji MiEov6 procesy , nutnC pro 
dosaieni strategicwch cilti. 

Organizahi design, srovnavajici klasickou a novG pojatou organizaci vypada 
n9sledovnG: 

Hierarchicko IorganizaEnG Horizontalni5lprocesnG 
zaloiena organizace zaloienii organizace 
Pate~nalisnzus Spoluzic'ast 

Wmoho stupfifi Eizeni 4 b Miilo sixpfifi Eizeni 
I-lierarchicka + , LaterBlni 
Centralizovana DecentralizovanL 
OddGlena 4 b Integrovana 
Manager oddGleni 4 Manager procesu 
FunkEni @my 4 , Tfrny napEiC funkEni  strulcturou 
FunkEni oddGleni + Centra dokonalosti 

Vjkoj novjrcli poznatkG, kterj se objevil zejm6na v 90. letech pPinesl i zcela 
110~9 pohled na organizaeni strukturu a organizacni chovhi. Prestiini 
inanaierskk 5koly jako je nap?. Harvard Graduate Business School zaEinaji 
chipat pojeti organizaEni struktuiy, dosud pEedstavujici tzv. tvrd6 prvky 
organizace , jako pfeka2ku koinplexniho pfistupu k vytvafeni n o j c h  nebo ke 
zini5nG stavaj icich organizaEnich sy stkinti. 

V t6to souvislosti se objevil novf pojem - organizacni architektura- kterym 
nGktefi teoretici a managefi metodicky pfipodobnili projektovani a zmGny 
socialnich systdinti projeltovani a unGn&in staveb. 

OrganizaEizi auchitekduva je charakterizovina jako uin6ni vytvoEit tako j 
syst6in vztahil, jednkni a chovini urEitC skupiny lidi, aby to uspokojilo jejich 
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aspirace ve spoleEn6 Einnosti aty jii s cilein vytvaFet zislc>nebo plnit urEit6 
poslhi. 

OrganizaEni architektura bere v uvahu spolupbsobeni 4 hlavnich Einitelb, kterk 
proinitla do organizacniho proj ektovani , do tvorby novfch systdmb a nej East6j i 
do un5n systiinfi j i i  existujicich. 

a) &el pro k t ee  je architektura vytvkfena - je chapan jako popis prostfedi , 
ktesk organizaci obklopuj e a kterd v podstats deterininuj e j ej i strategickd cile 

-nap?;-jvoj ov6~endence~ i ivo t~ i f~Hus  org anizace, teriEiuin 

b) Struktud material jsou novd organizaeni fonny i jejich Easti , &ere inohou 
slouiit jako stavebni kameny pFi zm6nach dnes j i i  1~1al0 vyhovujicich p r v E  
systkmb neb0 pfi proj ektovani systemti no j c h  
nap?. Holdingovi uspofadani , strategickk podnikatelskd jednotky, 
Franchising a fianchisingovd systkiny, novd strukturni ?izeni akcioech 
spoleCnosti, maticovk strultury 

c) Styl - je tvoi-en m5ldjini prvky organizace - nap?. popisy manaiersljch 
koinpetenci , popisy konfliktfi v organizaci a inoZnosti jejich Feiieiii, zpbsob 
posad, j ako nejdfileiitgj g i  prvek komunikace mezi pracovniky, organizaCni 
kultura 

d) Technologic - postupy, kteiych je moiino pouiit p?i realizaci navrzenych 
organizaEnich proj ektfi. 
Nap?. inetoda Kaizen - twal6 zlepSovhiii, coaching, uplatngni benclmarkingu 
v praxi apod. 

Pyestoie organizaEni architektura v innohdm pfipoinini architekturu stavebni a 
jeji tvhci z ni dozajista vychhzeli, mainen8 dalgi kvalitativni posun ve v e o j i  
a vnimani organizace, organizaEiiich systknlb, organizaEnich struktur a na ng 
navazujicich socialnich systkmb v organizaci. 

Z teorie organizaCni architektuy vychizi KopEaj (1997) , kterf ji dale 
rozpracovavii a promiti ji do sv6 teorie o 6spESnosti organizace. 
Za dfileiiv faktor pFi tvorb6 strategie povaiuje motivaci k u~pokojovdni 
pot&& organizckce . 

Ciin vySgi je vysp6lost organizace, tiin vet3 je jeji ekonoinickh stabilita a tim 
vice se soustfe6uje na cile, ktere ji zajisti jeji usg5iinost. 
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fispi55na neboli excelentni organizace neni ta, her& svoji strategii formuluje 
previiin8 v ekonomickych parametrech jako je zisk, prosazeni se na trhu , 
zajigtiini a udrieni zamiistnanosti, to mamen4 i e  se soustfed'uje na uspokojeni 
s e c h  zakladnich funkci, ale ta jejii strategicke cile hovori o dosaieni 
parzmetrfi so-utEZni dokonalosti. 
Srovnani t6to teorie s Maslowovou motivaEni teorii lidswch potfeb je pro 
pochopeni nov6ho pohledu na organizaci, , nikoliv ji i  jako na tvrdp prvek , ale 
jako na ,,ii j organisinus ,, kteij se aktivn8 6Eastni tvorby strategie a zapojuje 
do plniini strategicwch cilfi , vice nei nhzoixC a proto je zde uvadim . 

Obr. 1. : Porovnid Maslowovy pyramidy lidswch potfeb a pyrsunidy potfeb organizace 

Esteticki: 
potieby 

PotFeba poznat 
a porozumGt 

Seberealizace 

PotFeba ucty 
a sebeucty 

BezpeEi 
a jistota 

- 

SoutGni 
dokonalost 

Inovantnost 

Schopnosti napliiovat 
poslini oboru podnikhi 

BrganizaEni image, hrdost 
na piisluinost k organizaci 

Kooperativni vztahy 
zarnGstnanec, zdkaznllk, 

region 

Prhvni bezpeEnost, mit 
z;ikazni&a a jistotu zisku 

PotFeba uspokojit zrlkladini 
funkce organizace 

Maslowova pyrainida 
lidswch potfeb 

Pyramida potfeb 
organizace 

- -- - 

Personalni analqza, planovani a strategie - manual zaii 2001 21 

 Určeno pouze pro studijní účely 



Zajein o studium vlivu hlturnich faktodi na sty1 Pizeni a organizaci by1 
podnicen tzv. , j aponskym zizrakem" - dynamicljm distem ekonomick6 sily 
Japonska. Nespornf vliv j aponskC narodni h l tury  na uplatnt5ny j aponslj sty1 
Eizeni, vyvolal zajem ~ n a n a i e ~  i vgdecljch pracovnikil o studium tgchto 
aspem. 
Byly vypracovany Pady srovnivacich studii zpdsobu fizeni , Mer6 se zab9valy 
diferenciacemi inezi jednotliemi kulturami. 
- Do centra p o z o r n o s t i ~ o s t a l ~ 1 y z a  organizaCni kultury, ktera se stala 

,,megahitemu inanageinentu osmdesaqch let, vyvoliivajichn Padu diskusi a 
polemik. 

ZnaEn6 innoistvi praci, zpracovanych na toto t6ma pEineslo i znaEn6 mnoistvi 
teorii a inforrnaci o organizaeni struktuPe. 
Ze vSech tgchto teorii vyplyva, i e  pravg lultura je MiCovou slo%ou v realizaci 
poslAni a strategie organizace, e r a m i :  ovliviiuje efektivnost fizeni organizace i 
j ej i postaveni a konlcxrenceschopnost na trhu . Rozhoduj ici *main seh6va 
organizaEni kultura pPi lizeni zmgn. 

Podrobn6 studium organizaeni kulhuy tvoEi naplii samostatn6ho pfedmtitu 
Vageho studijniho oboru. Proto se v tomto materialu omezime pouze na 
zakladni fivodni inforinace, kter6 pPispEj i k obj asngni vlivu organizaCni kultury 
na realizaci strategicljch cilfi organizace . 

Jedna z nejjednodu5Sich definici organizaEili kultury j e nasledujici: 

0rganizac"ni kultura j e souhrn pEedstav, pfistupd a hodnot v organizaci 
vieobecng sdilengch a relativng dlouhodobg udrZovanych . Pfeifer, Umlaufova 
(1 993) 

KaZda organizace ma svoji vlastni - jedineCnou hlturu, ktera se vyviji 
v zavislosti na vngjiicl~ podminkach, her6 organizaci obMopuji a vnithich 
podminkach , kter6 si organizace svoji strategii vytvoiila. 

Vztah lcultury a strategie v organizaci je vztahein vzajemng ziivislfin, 
obousin~l-nE se ovlivfiuj icim, ktel3; znamena i e  : 

1. Strategie ovliviiuje kulturu v organizaci = fonnuje chovini, mgni hodnoty, 
norlny , artefakty (to co lid6 vidi, slygi, citi) 
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2. Kultura organizace pfispivh k for~novani jeji strategie = charakter kultury 
organizace bude pravdgpodobng proinitnut i do j ej i strategie (pruinost, 
otevfenost, dravost) 

K ~ ~ l t ~ n - a  organizace m<~ie  sehat pIi plngni strategickqkh cild pozitivni i 
negativni 6l0hu. Pokud vytva?i prostFedi, kter6 pfispiva ke zlepiiovani v);konG a 
zvladani mgn ,  pak ma charakter pozitivni. 
Naopak, vytvafi-li kultura v organizaci barikry v podobg odporu ke un&nam, 
nedostateEn6 anga%ovanosti, lhostejnosti apod. , kterC znemoiiiuji dosaieni 
strategicljch-~ilii~pak--vystupuj e-hltura-proti-organizaci-a-ma-charakter- 
negativni. 

Tim, i e  organizaEni kultura eznamng ovlivfiuje chovhi, sehrhvh zasadni 
ulohu v pfipadg, kdy se strategie organizace neplni z diivodu nespravng Ci 
nevhodng forrnulovanjrch strategicljch cilii. Doj de-li v t6to souvislosti 
k nevhodnh zmgng kultury, ktera ovlivfiuje Vsjlconnost organizace, bude nutn6 
prov6st jeji programovou zmgnu. 

Kap. 3. OrganizaEni rozvoj 

OrganizaEni rozvoj je plhovity proces navrhovani a inipleinentace 
organizaCnich zmgn , kter6 pfispivaj i k dosahovhni strategicljch cilii. Zahrnuj e 
takovk aspekty, zlepiuj ici efektivnost fungovani organizace j ako j e 
organizaEni struktura, pracovni kultura a postupy , sty1 Fizeni, tymova 
spolupr~ce, feieni konflild a pod. 

Jeho realizace probiha v jednotlivjrch etapach: 

1. etapa - etapa diagnosticka - stanovi odlcud a kam se chceme dostat, jak6 sily 
toinu napoinihaj i a j ak6 brani, co j e nutno zinGnit 

2. etapa - etapa planovaci - stanovuje akce, ktere je tfeba uskuteEnit , aby se 
dosahlo potfebnjrch zmgn nap?. definovani poslani organizace, vytvEeili 
pracovnich kolektid apod. 

3. etapa - etapa realizaEni - ktera je etapou nejobtikgjiii . Prosazovini ungn 
fonnou vnucovani je relativng neuEinne a nevede k i&doucim $sledEin . 
Proto j sou ungny prosazovany sestavenym qmem pracovniE, vybraiifm 
z iGznjrch oblasti Einnosti a riiznych stupfiii fizeni, ktel j  musi init podpoi- 
vrcholov6ho vedeni (diagonalni tyin) 
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4. etapa - etapa hodnoceni a konsolidace - zjigt'uje, zda bylo stanovenfch cilii 
dosaieno. NejEastEji se talk dijj e fomou prdzkuinu ininijni zamEstnancii, 
ktelj  poskytuj e zpEtnou vazbu. Jakmile bylo cild dosaieno, j e tfeba zaj istit 
liconsolidaci T j s l e M ,  aby nedoglo k negadoucim zvrabim 

Beckhard - prdkopnik teto metodiky uvhdi pfehled 8 charakteristik uspE5nkho 
prograrnu organizaeniho rozvoj e: 

3 jedna se o plhovitf program, tfkajici se ce14 organizace neb0 Qejich 
relativnE sarnostatnfch Easti 

3 jeho fikolem je d o s h o u t  konlaetnich strategicljch cild 
3 inanagernent se zavazuj e k podpofe tohoto prograinu 
3 program se realizuje za ureiv Eas (zpravidla trva 2-3 roky, nei se dostavi 

ltonkretni es ledky ) 
3 od samdho poEatku se prograin zamEfuje na akci 
3 dtiraz j e kladen na unEny postojd, vnhnani a chovhni, jakoi i na stiulcturu a 

systemy 
3 opira se o proces ueeni ze zku5enosti 
3 prograni je realizovan diagonalniini @my 

SouEasngi stav organizaEniho rozvoj e j e poznanenhn Tjvoj em a n o e i n  
poj e t h  organizace a organizaEnich stiwktur j ako sloiitiho sy stemu, j ehoi 
zinEny neni inoino prosazovat dfiviijgi foiinou jednoduchfch fegeni. Proto je 
vijtgi pozornost viinovana kultu?e Eizeni, ktera uznava neinohost okainiivch 
fegeni. Orientuj e se na posiloviini pravoinoci, formovani vinG a @inoveho 
chovhi, flexibilitu, Eizeni unEny a koinplemi Eizeni lcvality (TQM) . 

Myslet strategicky znamena zhnErnE a vgdoinij zformulovat a demonstrovat 
sinEr, kteljm chcete jit . 

Stvategickk FizenP;/ strategic@ mlzagemerzt * j ako nastroj Eizeni zahrnuj e 
aktivity, zamEfen6 na udriovani dlouhodobkho souladu mezi poslanini 
organizace, j ej iini strategickjrini cili a disponobilnhi zdroj i a rovnEi mezi 
organizaci a prostfediin , kter6 organizaci obklopuje. 

Porn.: Pojiny oznaEen6 * existuji 17 manualu i pod alternativnimi nhzvy 

- - 
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Strategickk fizeni je nikdy nekoncici proces, posloupnost opakujicich se a na 
sebe navazuj icich lrolcfi, poEinaj e strategickou analfzou, fonnulaci inoinych 
variant Eegeni , lconEici ebtirein a impleinentaci optiinalnich strategii . 
NgineEek a ko1.(1997) 

JeSt5 mnohein j ednodugej i vyj kdfil poj em strategickk fizeni Amstrong ( 1 9 9 )  : 

Strategickk fizeni j e proces , j imi organizace a j ej i manaiefi urEuj i: 
9 kain inifi = strategicw zaintir 
9 jak setam chtgji dostat = strategickk planovkni 
9 jak zajisti, aby se dostali , tam kam chtgji = fizeni organizace a jejich 

Einnosti ve sinEru plngni strategicljch cilii 

K rozvoji strategickkho fizeni doglo na prahu sedindesif$ch let. K jeho vzniku 
pfisptila stale vice selhavajici funkce planovkni v dtisledku hlubolcjkh prointin 
na celosvtitovk ekonomickk sckng. 

V prvni v@oiovk fizi , t.j. lconcem gedeshtfch a poEatkem sedmdesavch let 
bylo pro strategickk Eizeni charakteristickk uplatfiovani ainericwch teorii , 
zaloienych na souboru strategicljch analgz: 

9 Analyza silnych a slabych stranek organizace, pfileiitosti i rizik trhu , 
mania pod nazvein SWOT. Pro svoji jednoduchost a nazornost je 
pouzivha v rnnoha organizacich dodnes 

P Portofoliova analjrza - provgfeni a ocen5ni toho Eirn organizace 
disponuje a roztfidgni do znhinych 4 skupin, z n h y c h  pod nazvein 
,,hv5zdyU, ,,dojnk kravy", ,,otazni1yu, ,,mrtvk dfevo". Tyto 
charalcteristiky urEovaly , do Eeho investovat, co podriet, co zlikvidovat. 

Druha vJivoiova faze - osmdesata lkta - vnhii do strategickkho fizeni pojem 
,,konkurenEni ehoda" a strategicke Eizeni singixje pfedeviim k ziskavani 
konkurenEnich @hod, kterk j edink zaj i5t)u.i silnk trini postaveni. 
Ti, ktefi konkurenEni e h o d y  nedosahnou j sou ur Eeni k pouhkmu vyhledavani 
trhich mezer. 

TFeti vjrvojovi faze - nastup v devadeshtych letech - strategickk Eizeni vychazi 
ze sledovani j v o j e  konkurence. Hovofi se o ,,supeskonkurenci" a 
,,hyperkonkurenciU . Dochazi k propojovani organizaci do velkych korporaci , 
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tvoficich tzv. ,,prvni ligu". KonkurenEni d h o d y  maji jen velmi malou 
iivotnost, nebot' dochazi lc novkinu zrychlenkmu cyklu zmgn . 
Ty organizace, kterk nejsou Cleny prvni ligy prov8di kampaii zegtihlovbi . 
Odepisuji se aktiva, propougti zaini:stnanci, zbavuji se yMcurnu, m o j e  , 
schopnych lidi . Tiin si zneinoiifiuji inovaci i ziskgvbi n o e c h  trhti. 

No* smGr strategickkho fizeni naznaEuje dvi: neopominuteln6 potfeby, her6 
organizace potfebuje - @in schopn6ho lidsk6ho potencihlu a produktivni 
zkugenost. 
T-akdoch~i-ke-sbliiovani-strategickkho-~izeni-a-lidskkho-potenc-i8lu~Strategi~ 
organizace se identifikuj e s j eho strategii lidsljch zdrojti. MGni se poiadavky 
na lidi v Eele organizace, prosazuje se tendence ,,od vedoucich osob k vbdEim 
osobnostemL' . 

V fizeni se uplatiiuji poznatky filozofie nodch  poC&tE a pfileiitosti , kterSi 
p f  nasi pfevratnk poznatky , i e  svgt je plny nahodilych setkani, novi: 
vznikajicich struktur, pfileiitosti a zaEatfi. 
Na nG navazuje filozofie fizeni Ease turbulence a vydglkvhi na 
chaosu.(Drucker, Waterman) . 

Lze tedy oEekavat, Ze postupng nastava doba , kdy organizace pfestavfi urEovat 
postaveni ClovGka, ale naopak ElovGk pfekonhva organizaci . 
Strategie pak stale m6nit bude vytyEovat sm&y a cesty organizace, ale stale vice 
tvofit novk obrazy jeji budoucnosti. 

Strategie a strategickk cile, kterk jsou zakladni podininkou a podstatou 
podnikatelskk Ci jink Einnosti vyiaduji nastroje v podobG organizaci a Wzeni , 
prostfednictviin kteech dochizi k j ej ich praktickk realizaci . 
Orga~izace jako otevfeny systCm vztahti a chovani jsou utvafeny ve form5 
organizacnich struktur, kterk se neusthle vyvij i v zavislosti na zmgnach vnGj i'ich 
podminek, kterk organizace obklopuji. 
S tim uzce souvisi i nov6 vnimani organizace jako iivkho systkmu , jehoi 
chovhi  , potfeby a rozvoj jsou srovnavany s obdobnymi atributy faktoru 
lidskkho . 
Rozhodujici roli v hodnoceni uspggnosti organizace sehravh jeji kultura, ktera 
pfestoie je pouze teoretickyin a abstralctnim pojmem, nejvice pfispiva a 
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souEasnii ovlivfiuj e plngni z6kladniho poslhi organizace, t.j . napliiovani j ej ich 
strategicljch cilfi. 
Obdobnii j ako se p f  zpfisobuj e turbulentnitnu vniij Simu prostfedi organizace, i 
druhSj, nem6nE eznainny nastroj - strategick6 fizeni prochhzi s ~ m  Wojein. 
Od j ednodugiich forern, stav6nfch na qkledcich provadtinfch .zigalfz, pEes 
ziskavani konkurenEnich e h o d  , spojovani organizaci do velkSjch korporaci, 
vytvifejicich superltonkurence se posl6ze prioritou strategickeho Eizeni stava 
Eizeni lidslt6ho potencihlu neboli strategickk Eizeni lidsljch zdrojfi. 

JOrganizace 
JTechnickjr a socialni subsystkm 
JTypy organizace 
JOrganizaEni struktura 
JHierarchickh a horizontalni 

organizace 
JOrganizaEni architektura 
JS WOT analfza 
JSuperkonkurence, hyperkonkurence 

JPotfeby organizace 
JOrganizaEni kultura 
JOrganizaEni rozvoj 
JAspekty organizaEniho rozvoj e 

JStrategick6 Eizenilstrategicw 
management 

JStrategick6 analyzy 
JKonkurenEni e h o d a  

Prameny a doporuc'ena' literatura: 

M. kinstrong : Personalni management , Praha , Grada Publishing, 1999, 
str. 327-373, str. 357-365** /*Kap.2 str. 387-399**/*Kap.3 

H. Koontz, H. Weillrich : Management, Praha, Victoria Publishing 1993, 
str. 256-265**/+Kap. 1,414-416 

M. Malf, J. DEdina : OrganizaEni architekturaPraha, Victoria Publishing, 1996, 
sts. 8-10, str. 131-135 

M. Arrnstrong: Jak bfl jest2 lepgiin inanaierem , Praha, Victoria Publishing, 
1995, str. 76-86* */*Kap.2,271-275**l+Kap.4 

L.Pfeifer, M. Uinlaufova : Fireimi kultura, Praha, Grada, 1993, str. 19 
E.Bedi-nov6, I. Novf : Psychologie a sociologie v fizeni filmy , Praha, 

Prospektum, 1994, str. 15-55**/*Kap.2 
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J. Prokopenko, M. Kubr a kol. : Vzdglivani a rozvoj inanagefi , Praha, Grada 
Publishing, 1996, str. 6 1-63 

M. Belcourt, P.C.Wright: Vzdglavani p r a c o v m  a Eizeni pracovniho @1conu , 
Praha, Grada Publishing, 1 998, str. 87-9 1 

P. NEmeEek a kol. : Strategicky management-raikciy nekonClci proces , Praha, 
Verlag Dashofer, 1 11 1997, 

J. Jirhsek : Qd planovki ke strategickkmu i-izeni, Modemi Eizeni 11/97, 
str. 6-1 1 

C. Marques, F.JirLek: &zed lidsuch zdrojb , Praha, Bankovni institut, 1996, 
str. 2 

Pozll. : Literatura omatena * * je uvedena v Eitance 

1. ?roc j e socihlni subsy stem rozhoduj icim einitelem v organizaci 
2. Jaky je rozdil mezi organizaeni stmkturou a organizacni architekturou 
3. Jak6 j sou poti-eby organizace v jejiin novkm pojeti 
4. Cim by1 zpbsoben zhjem o studiuin vlivu kultury na organizaci 
5. Jakk j sou pwky organizaeni kultury 
6. Na Eem zavisi kultura organizace a jakk role plni 
7. Jak a kyin se realizuje organizacni rozvoj, jake j sou jeho cile a metody 
8. Jakou Glohu plni strategickd i-izeni a co pfispglo k jeho vzniku 
9. J a u  vliv in610 strategickk i-izeni na lidske zdroje v organizaci di-ive a 

nyni 

1. Zfoinulujte zasady personalni politilcy v souladu s organizaeni lculturou vagi 
spoleEnosti . Jake ma tat0 kultura negativni a pozitivni projevy a dopady ? 

2. Nalaeslete ve foimg kolaEov6ho grafu zhodnoceni technickdho a socialniho 
subsystkmu vagi organizace a zforrnulujte opatfeni ke zlepgeni jednotliech 
segmentk 
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TCma HI. L i d s k - j  g o t e n c i 8 1  - BaBiEovf f a k t o r  
p r o  r e a l i z a c i  s t r a t e g i e k 9 c h  ciltii 

,,Technologicke, ekonomicke a socialni zmgny jsou pfiCinou toho, l e  dosahov2ni cilG 
organizace zavisi Cim dal vice na lidskych zdrojich ." 

Lioyd Baird a Iian Meshoulam 

SpoleEnfin prvkem kaidk organizace jsou lidk. Mezi lidsljm potencialem a 
organizaci existuj e vzaj emna zavislost. Vlivy , pfisobici na organizaci se 
promitaji do chovani lidi a naopak, spokojenost Ei nespokojenost pracovnikfi se 
odraii v ekonomickk sjlconnosti organizace. Rozhodovani o tom, jak bude 
nakladano s lidslcfini zdroji ma v organizaci zasadni dfileiitost. 
Tiin , i e  lidskk zdroje jsou tvofivjm a souEasni: dynamizujicim prvkein v kaidk 
organizacir stalo se usili o rozvoj lidskkho potencialu a j eho pracovnich 
podininek kontinualniin procesein. 

Str-uktura kapitol: 

Kapitola 1. Clovgk v pracovnim procesu 
Kapitola 2. Od personalniho fizeni ke strategickkmu fizeni lidsljch zdrojfi 
Kapitola 3. Vpkon personalniho Eizeni 

Cile tkmatu : Po prostudovani tohoto tkmatu byste inEli bfl schopni: 
1. Vysvgtlit rozdil inezi technolraticljm a socialnim 

pfistupem k Eizeni lidswch zdrojfi 
2. UvEdoinit si vlivy, kterk pfisobi na vjkon Elovgka 

v pracovnim procesu 
3. Definovat, co je to lidsky potenciil organizace a jakk 

faktory do ngho zasahuji 
4. Pochopit jaljini stavy prochazi Elovgk v piiibEliu 

pracovniho procesu a j akk dopady maji tyto stavy na 
organizaci 

5. Objasnit jakk podlainky pfisobi na Eizeni lidsljch 
zdrojfi v organizaci 

6. Orientovat se v jednotlivych etapach vjkoje 
personalniho fizeni 

7. Popsat strategickk fizeni lidsljch zdrojfi 
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8. Zfomulovat odpovEdnosti vedoucich pracovnikii a 
personalnho utvaru v personalnim Eizeni 

9. NaznaEit cesty budouciho e v o j e  personalnich fitvarti 

Kap.1. elovgk v pracovnirn procesu 

Zajein o ElovElta v pracovnim procesu o vyuiiti j eho potencialu je spojovino 
ind~stTialTzaCiiaitech~wmmm rOmZV ojeemmkOnnCCemmdevatteenn~Ctt~hh~Stt~lieeti TieCmiZVZVCpe 

Jii  poEitkem dvachtkho stoleti byla vypracovana F. Taylorein prvni 
technokraticki koncepce o Eizeni lidi v organizaci, na kter6 bylo pohlizeno 
jalto na plirodni bytost. Lidsl j  potencia1 by1 podle t6to koncepce souEBsti 
technickkho subsystkinu a tak by1 tak6 Eizen. Maximalni snaha o racionalizaci 
Tjrobniho procesu vedla lc pEilign6 technokratizaci Eidicich procesii. Motivace 
chovani lidskkho Einitele byla spatfovina v uspokoj ovani potEeb a jeho prace 
byla odmEi5ovha hmotnyini podngty - pengzi, vgcnymi odinEnaini, ehodami, 
priviiegii. 

Proti tkto technolcratick6 ltoncepci vystoupila na poEatku tEicaqch let nova 
gkola E. Maya - gkola lidskSjch vztahii - ktera se zaingEila na zakonitosti 
fungovhi specifiky lidskych socialnich syst6mG. Na Tjznamu zaEaly nabyvat 
mgldc6 pwky fizeni, jako je napE. uvgdoinElost pracoviiikti, ochota a schopnost 
pfijimat cile. Do centra pozornosti se postupng dostala nelmotni stiinulace, 
zejintna socialni sluiby pro ifiznk skupiny pracovniE. 

Tyto dvE protichiidnk koncepce o vyuiivani lidskkho potencialu v organizacich 
zahajily 6iu zajinu o ElovEka v pracovnim procesu jako dominantniho Einitele 
pEi pln6ni stanovenfch ciM. 

1.1. L i d s e  poteneial orgrsnizace 

Lidsg pote~zcial je souhmein viech moZnosti, schopnosti a sil ElovEka, 
vEetn5 jeho socialnich vztahfi, zpfisobu inygleni, zkuienosti, iivotniho 
pPesvgdEeni a osobni inoralky. 

Podle PotGEka(l99 1) se l idsl j  potencial Eleni do 4 diltich charakteristik: 

1. potencial zdravi - fyzicka a psychicka zdatnost a odolnost, geneticky a 
socialni: podmingna 
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2. poznatltoe a dovednostni potencial - schopnost disponovat s poznatlcy a 
dovednostmi a pfipravenost vhodni: je uplatnit 

3.  hodnotovg orientaEni potencihl - sklon vi:novat se pouze t5rn aldivithm, 
lcterk jsou v souladu s vnithg pfijawmi hodnota~ni. Schlopnost 
diferencovankl-io pfistiprs ke vkmu co souvisi s jeho iivotem 

4. sociilaE-participaEni potencihl - dispozicz vstupovat do ikiich socihlnich 
vazeb, uplatiiovat se v nich a respektovat fungovani sociilnich u t v a ~ ,  kter6 
tyto vazby zprostfedltov~vaj i 

5. individualni: integrativni a regulaEni potencial - schopnost fidit vlastni iivot 
-- - --- - --- --- - -- 

tak, aby ElovEk efektivnii a kultivovanii vyuiival celf svij potencial 
6. tvoEiTj potencia1 - dispozice k vlastni tvorbg noTjch skuteEnosti a sklon 

v inaxiinalni mife j e uplatnit 

Lidslji potencihl srganizace pak pfedstavuj e souhsn viech pracovniM s j ej ich 
pracovnim potenciilem, kerf Ize charakterizovat jako : 

> vEdomosti a znalosti 
> dovednosti a pracovni nivyky 
> postoje a rnotivaEni orientaci 
> MrEi schopnosti a snahu po zini:nE 

Do tohoto pojeti viak vstupuji i dalii sloilcy, kter6 ovlivfiuji eslednq l idsl j  
potencial organizace, faktory biologickk - zdravi a zdatnost, psychologickk - 
volni sloiky osobnosti , eticke a zejinkna socihlnii participaEni, kterymi se lid6 
ve vzaj emnkm kontaktu, kooperaci, konfliktech vzaj emni: obohacuj i a roziiiuj i 
sve nazory. 
Proto je l idsl j  potencial organizace vice nei pouhpin souEtein dilEich 
potencialfi j ednotlivcc. 
Zda-li dojde k uplatngni synergiclckho efektu nebo naopak, bude-li lidsky 
potencia1 organizace sniien oproti e i e  uvedenemu souEtu , zhvisi pfedeviiin 
na jeho zpfisobu Eizeni. 

Zatiinco vfie uvedenfch 6 dilEich sloiek lidskeho potencihlu je inoin6 
vyuiivat a ovlivfiovat v ramci organizace pouze v diferencovank mife , p6sobi 
na Tjkonnost lidskkho potenciiilu i dalii faktory, ktere je tEeba brat v uvahu pfi 
efektivnim fizeiii lidi. 

Tyto falitmy , Mere' rza jedirace pfi prdici p&sobi a ovliviiuj i tak vysledky j eho 
Einnosti a tim.takk i Tjsledky organizace jsou charakterizovany nasledovni:: 
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1. Individuhllni raszdiltgr mezi jedmotlivci - jsou ovlivngny jejich pdvodeix, t.j. 
prosti-edim ve kterCm vyrfistali a ze kterCho piisli, potiebami a pianimi, t.j. 
jejich motivaci a vlastnostmi - schopnosti,inteligenci, osobnosti 

2. Mira poiadavkCi na kvaBifikrovan$ vfkon a kompetesace - Ehn vyGi jsou 
poiadavlcy na lcvalifikovan~ v)ikon a koinpetenci, tim vitii vmikaji rozdily 
mezi ekonnosti j ednotlivcd 

3.  Vjkoj pracovniho potencialu jednotlivce v priib&hu Easu - probiha ve 
--,- D ,  - .-" -p.-,-pppp--- ~ 

t~ckna~Eb~avazuJicich~roCesechictere J eho vykon ovlivnuj i . 
P Zriini - smgr k dosaieni plnCho pracovniho potencialu 
P Rozvoj - nepietriiq proces zingn chovani a osobnosti jednotlivce 
> Starnuti - zastaveni 6istu ekonnosti, obdobi rezignace 

4. SpoleEensk6 vlivy na jedince - zdroje vlivu na jedince pi-edstavuje rodina, 
inimopracovni spoleEensk6 kontalq a pracovni skupina. Tendence jedince 
piizpdsobit se nonnkn skupiny, ve kterC je Elenein prochazi dvgma stadii - 
ochotou vyhovgt (chci, ale nevim) a stadiein osvojovhi si (nevim, ale 
nauzlin se) 

5. Teorie atribuce - jak posuzujeme lidi pii praci - lcteri: atributy jsou piiEinou 
jejich hspgchu Ei nelispgchu zavisi na naiein individualniin piistupu 

6. CRovhni pPi praci - zavisi na osobnich charakteristikach a na situaci, ve 
ktere pracuj i. Je ovliviiovho nasleduj icimi faktory - postoj e, fi-ustrace a 
agrese, stres, odpor ke zrn5nim 

7. Teorie orientace - poukazuje na vliv falctord, kterC vedou lc vfbEru price a 
k jejich motivaci . Pokud prace splfiuje podminky, kterC jsou pro jedince 
ddleiitk, pak tyto faktory jeho vS;kon ovliviiuji (plat, jistota, vnithi 
uspokojeni, volnost rozhodovani atd. ) 

8. Role - 1cterC jedinec v ddsledku svCho pracovniho zai-azeni vykonava musi 
korespondovat s ocekavanim , her6 vGEi nim okoli ma. Vykon jedince 
sniiuje zejmkna neurEitost role, nesluEitelnost role a lconflikt roli. 

9. Psychologiekii smlouva - fada vzkjemnjich, ale nepsanych odekavani, ktera 
existuji mezi j ednotlivfmi zamgstnanci a j ejich zambtnancem . Zajiit'uj e 
sdileni spoleEnCho souboru hodnot neb0 cild . Vytvai-i postoje a emoce, kterC 
formuji a ovladaji chovani v organizaci. 
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Vnimani a pochopeni Eloveka jako pracovni sily komplikuje navic ta 
skuteEnost, Ee v prBbEhu pracovniho procesu prochazi ElovEk diky 
charakteristikh svdho vlastniho potencialu i vlivem faktorii, her6 na niho pi-i 
praci piisobi l-iiznymi stavy, her6 KopCaj (1 996) charakterizoval nisledovnE : 

stav egocentrickj - Elovik-egocentrik v tomto stavu se orientuje pouze na 
sebe. Pro organizaci znameni egocentrik nebezpeEi v tom, i e  svtij tvofiv); 
- ~ .-,- - - 
potencial o b r a c i p ~ t i i o r ~ n i Z 8 C i i ~ p o r U i u j e J e j ~ ~ Z ~ k a ~ a ~ n e p l Z  jejiipFikZ@T 
Klasicem pfikladein stavu egocentrismu je vyiadovani uplatkfi v institucich Ei 
provizi v podnikatelsljch subjektech, vykonavani souPu.omych Einnosti na ukor 
organizace nap?. zneuiivani sluiebnich telefonfi, internetu apod. Egocentriclj 
stav ma destrukEni vliv na stabilitu organizace. 

stav poloplnkni - je jii pro organizaci mdni nebezpednf. ClovEk - poloplnid 
v tointo stavu plni pod dohledem vegkere jednoznaEnE definovane pfikazy a 
zikazy z obj ektivniho donuceni, aby si vydElal penize. Obj evi-li mezeru 
v j ednoznaEnE defmovanfch a ltontrolovanfch povinnostech, okaniitE touto 
inezerou zaEne pronikat tvofiv); egocentrismus. Nejasni vymezend povinnosti 
aktivizuji pro nEho stav k nicnedglhi. V tomto stavu ElovEk skn organizaci 
nic neodevzdavi ze svdho potencihlu. 

stav plnkni - ElovEk - plniE j e vzorem taylorovskdho chapini role zamgstnance. 
Plni vgechny zakazy a pi-ikazy a ve spornych nestandartnich situacich se obraci 
na svd nadfizend o instrukce. Clovik v tomto stavu nevyuiivh sveho tvoiiv6ho 
potencialu ve prospEch organizace . Tim, i e  je jako stroj fizen instrukcemi a 
polcyny hrozi neustale rizika konflildfi pfi inimofadnych situacich di pi-i 
nastolovani mEn. 

Zabranini stavhin egocentrismu a goloplnini a pfevod do stavu plnEni se 
poltouii byrokraticlj model fizeni organizace. 

stav zlepioviini - je v);sledkem piisobeni pozitivni organizaeni kultuiy, resp. 
ideologie v ni obsaiend. ClovEk - zlepgovatel v tomto stavu nejenie plni 
pi-ikazy a respektuje zikazy, ale vyuiiva i svdho tvofveho potencialu ke 
zlepsovini sve prace, co5 m i  dopad do celkoech esledkii organizace. K uplnk 
dokonalosti chybi koinplemi zapojeni se Eloveka-zlepgovatele do vgech 
procesB v organizaci, protoie se citi vazan oinezujicimi direktivami, kterC 
nevyuiiva j ako pfileiitosti ke zlep8ov6niY ale pouze j e noiinativnE zpracovavh. 
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stav podnikkni - je nejvyibiin stadiem, kdy ElovBk-podnikatel pracuje ve 
prospCch organizace. Plni ve5kerC pfikazy, respektuje zhkazy a usiluje o 
zlepgovhni vgeho dmhu. VeikerJ; svGj poteiicihl davh ve prospgch organizace a 
pfispivk tak maximalnC k plnCni j ej ich ci16. 

OznaCeni stavu neni oznaEenim pracovnika. Tenqi  ElovEk mmdie projit 
v prhbehu dne vieini pMi stavy. Faktem ale zt~stavh, i e  stav lidsk6ho potencialu 
v organizaci, ve kterem se dlouhodobg lid6 nachiizeji mL rozhodujici vliv na jeji 
vfkonnost, efektivitu a stabilizaci. 

Kap. 2. Od personalniho iizeni ke strategickkmu lizeni lidskfeh zdrojii 

ftizeni l idsech zdroi3 je nova koncepce personklni prhce , kterh vystupuje do 
popfedi v souvislosti s rozvojem podnikatelskych a ekonomickych a spem 
nageho hospod6fstvi . Pfedstavuj e moderni strategii organizace, her6 zainCkj e 
svoji pozornost na ClovBka jako kliEoe faktor prosperity a fizeni lidsk$ch 
zdrojil stavi do centra pozomosti fizeni organizace. 

Vfznainnou roli sehrhv8 organizaCni lcultura, budovana na takoech prvcich 
j ako j e qmova spoluprace, spoluuEast pfi rozhodovhi, zvy iovkni pocitu 
zodpovCdnosti, pospolitosti a solidarity s organizaci, kterh pPispiv6 
k deinokratizaci klimatu organizace a lc celkov6mu pTistupu k pracovnikovi 
jako lce E1ovi:ku tvfirEiinu a dostateen6 motivovanemu k podhvhni pracovniho 
Vg;konu na potfebn6 Grovni. 
V tom j e tedy podstatnf rozdil od dfiv6j giho poj eti ClovCka j also pouhe pracovni 
sily . 

2.1. Podminky, svliviiujici Fizeni lidskjrch zdrojii v organizaci 

kizeni lidskjrch zdrojd neni izolovanJiin subsyst6inem fizeni organizace. Je 
zavisle na fad6 podrninek , kterk lze zj ednodugeiii: rozdClit do dvou skupin: 

V I V ~ J S ~  PODM~NKY - j sou promCnliv6 jevy , na kterk in5 organizace pouze 
ma19 vliv . Jsou forinovany zejinkna v*oj em technologii, ekonoinickfin 
cyklein, demograficljm q h o j  em, lculturniini zinCnaini a zasahy statu. 
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Mezi hlavni vngj ii pohinky ,  l ter i  vJ;znamng liinituj i 6vahy pEi tvorb6 
personalni strategie patFi : 

3 V*oj trhu prace - vS;voj vztahd mezi nabidkou a poptavkou pracovnich 
sil jak v imoistvi, tak ve s t m h l e .  Vfioj t r h ~  priice je ovlivfioviin 
populaEnim y'v~jeln,  globalizaci trhu prace, llnigraEni politikeu sthtu, 
mirou otevfenosti narodni ekonoiniky apod. 

3 Zm6ny v obsahu pracovni Einnosti , vznikajici v ddsledku v6decko- 
technicwch Ei spoleEensl@ch procesii. Zahrnuj i 4 Tjvoj ov6 tendence, 
- pp----- - - - -- - - -- - - - - - - -- --- --- - - - - - - - - - -- - - - -- - -- - - - - - - - ---- - -- - 

kter6 se v pracovni Einnosti stfetavaji a prolinaji . Jednh se o autoinatizaci 
(ubytek fyzick6 prace), informatizaci (zavad6ni a vyuiivani poCitaCB do 
viech sfir), humanizaci prace (zlepiovani materialnich a socialnich 
podininek prace), ekologizaci prace (Eeieni rozporfi mezi e robou  a 
Zivotnim prostfedim) 

3 ZmEny techniky a technologii, vyuiitelnych pro organizaci 
9 Zm6ny hodnotovjrch orientaci lidi, zahrnuj ici un6ny v pro fesnE- 

lcvalifikaeni strulttule, v bovni vzd6lhni, v inodelu rodiny, v iivotnirn 
stylu apod. 

3 Prostorova mobilita obyvatelstva - schopnost stghovini se Ei dojiidgni za 
praci 

9 Politika zamiistnanosti statu, pracovni a sociald legislativa , politicka 
stabilita 

9 Priibgh pstiinysloviho cyltlu - t.j. stfidani obdobi konkurence a deprese 
9 ZmEny v poptavce po erobcich Ei sluibiich 
P Postupujici globalizace organizaci a internacionalizace ekonomickfch 

procesii 

VNITM POD&KY ORGANIZACE - j sou takovi, kteri vychhzeji pHmo 
z organizace sainotn6. kizeni lidsljch zdrojtt v organizaci probiha za zcela 
j edineEnfch, konlritnich podininek , her6 j sou pro danou organizaci 
charalteristick6 . Nejerazniij i Eizeni lidsljch zdrojd ovlivfiuj e : 

P finanhi situace organizace - zhvisi na hspggnosti organizace a j'e jednim 
z hlavnich fakto6i pEi tvorbii personalni strategie, nebot' finanEni situace 
rozhoduj e o nej dtileiitgj iich personalnich Einnostech (poEet zamEstnancii, 
odmEfiovini, vzd6lhvani, socihlni program a pod. ) 

P strategie org anizace - deterininuj e, j aka koncepce Fizeni lidsk6ho 
potencialu bude v organizaci uplatnzna 
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> technologiclc~ vybaveni - vyinezuje podminky pro pracovni Eimost, pro 
vytvhfeni pracovnich mist a n o e c h  ultslfi. SouEasn6 ovlivfiuje i 
kvalifikacni strulcturu zami5stnancfi, j ej ich vzdiilhvani, rekvalifikaci , 
pf ipadn6 propougtgni 

> organizaEni uspofhdhni - vyrnemje konkrktni podminlry pro i-izeni 
!idsl@ch zdrojfi. Soustled'uje pozornost ns: efektivni vyuiivani cekov6ho 
potenciiilu pracovniK, urEuj e e b 6 r  pracovnkl do j ednotliech 
pracovnich pozic a Eizeni j ej ich dalgiho rozvoje 

P organizacni - - - - - kultura - - a- filozofie - jeuzce spjata s personilnipolitikou 
organizace. kizeni l idsech zdrojd se orientuje na trvalk posilovkni a 
prosazovimi organizaEili kultury u vgech pracovniK, odini5fioviini t6ch , 
lteli pEijali organizacni h l b m  za svou. 

P zpfisob a sty1 Eizeni a vedeni lidi - je pfiino jednou ze sloiek lizeni 
lidswch zdrojti , lterou personalni politika alstivng ovliviiug e 

P vztah k odborovd organizaci - persoi~hlili inanaier je hlavnhn 
komunilc~torein s odborovou organizaci, j e pfiino odpov6dnf za 
uzavirini kolelctivnich smluv, ktere musi zaj igfovat nhroly 
zain5stnancfi v souladu s cili a inoinostini organizace 

P informaEni system - pro kvalitni Eizeni lidsljch zdrojfi je zapotfebi 
znaEn6 mnoistvi informaci. Jej ich ziskhvihii, uchovhvani , aktualizace a 
uiivani j e bezprostfedn6 zavisle na kvalite personalniho informaEniho 
systkinu, kterg maji personalni utvary k dispozici 

2.2. Jednotlivb etapy vfvoje personilniho Fizeni 

Kaidh organizace byla zaklhdhila a existuj e proto, aby naplfiovala svoj e urEit6 
poslhni - e r o b u  Ei poskytovhni sluieb. Toto poslini ltoresponduje se 
zaldadniini pfedstavami zakladatelfi organizace o tom, co bude pfedmiitem 
podnikani, jaci budou zakaznici a co s e m  zhkaznil&in firma nabidne. 

Kaidk d6ni v organizaci je podmingno inaterihlnimi zdroji, technicko- 
technologiclcfm zhzemim a lidslgjm faktorein. 
Spos o prioritu inezi tgmito tfeini faktoiy by1 jednoznaEng rozuzlen a i  ve druhd 
polovinG 20. stoleti, kdy do popfedi strategickjrch ci16 vystupuje poiadavek 
dynainiky a e fektivnosti . 

Rozhodujici dynamizujici silou, se kterou bylo inoino cileni5 zachazet se stal 
lidsky faktor. 
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Intenzivni zajem o lidskS; faktor vedl k rozsahlyin @zkumfim , na nichi 
participovala Iada vgdnich oborii, z nick2 zejinkna sociologie pfinesla fadu 
poznatE, kterk se okaniitii promitaly do zpiisobu fizeni lidskhho potencialu. 

NEmeCelc (1 997) wadi 3 nasleduj ici poznatky , kterC ovliviiuj i pfistup k fizeni 
lidi : 
a) zuadnim kriteriein lidskkho faktoru neni jeho kvantita, ale kvalita. Ta byla 

charalcterizovana 5 typy praci - od nejjednoduggi po nej sloiitgj gi : j ednoducha 
fyzickk, sloiita fyzicka, organizatorsk8, Iidici a vgdecka prace 

b) Cim je prace kvalifikovangj 8, tim vyGi efekt je schopna podat 

c) Cim je prace kvalifikovaniij gi, tiin sloZiti5j gi a naroCniijgi j sou moZnosti j eji 
kontroly 

SouEasn5 s Tjvoj em poznatkfi o pracovni sile se vyvijely i jednotlivi: etapy 
personalniho Iizeni . 

Rozvoj personalniho Iizeni by1 povaiovan Berridgem (1 992) za neplanoviv, 
nerovnomiim~, uskuteCfiuj ici se spige nahodile, k ngmui dochazelo spige pod 
tlakem okolnosti nei diky racionalnimu a soustfedi:neinu rozvoji. 

Pfesto Armstrong (2001) uvadi jednotlivk etapy , ktere byly diisledkein 
okolnos'ii a Cinnosti lidi. 

Etapa 1. dvacat8 16ta - cca od roku 1915 - etapa P6Ee o zam6stnance - buduji 
. I  r " I  se sot;lah zanzeni , kmeny,  objevuji se pivni pracovnici, povi5feni p6Ei o 

zamgstnance za 1. sv. valky, zaEini zijem o problemy zaingstnancti 

Etapa 2. tIiciitii l6ta - etapa Personalni administrativy - byla zajigt'ovhna 
pi:Ee o zainGstnance, poskytov~na pomoc ve formi: ziskavani pracovnikb, 
uskuteCfiova1 se jejich zhkladni vJjcvik a byla zavedena evidence o 
pracovnicich 

Etapa 3 - Ctyf cata a padesata Eta - etapa Persomalniho Fizeni - fiize rozvoje - 
by1 poskytovhn ce1.j rozsah personalnich sluieb, odbornf Tjcvik inisti+. 
Pracovnici poviiFeni pkEi o zamgstnance se stali inanaiery, vstupovali do 
pracovnich vztahti, Iegili pouze talctick6 a operativni ukoly . 

Etapa 4. - Sedesati a i  sedndesati leta - etapa Persormhlnihs iizeni - fhze 
dosp6losti - vedle @Se uvedenych sluieb p f  stupuje i tvorba organizace, pCCe 
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Zanikaj i typickk i~hrodni f idici styly, obj ewj  e se no* globalni sty1 , pfebiraj ici 
zkugenosti z jednotlivfch narodnich zdroj6 . ZWadnim heslein se stavh ,,think 
global, act local". 
V fizeni lidsljch zdroj6 probiha lada n o e c h  Cinnosti - nezvykly tlak na 
kvalitu prace - total quality management, I-omij i se poclnikatelskfi v--komost 
fomou learning organisations, prosazuj i se stid6 zin6riy vnithiho prostFedi 
reengineering, sniiuje se poEet Fidicich iuovni tzv. leanmanagement , probihi 
outplacement - uvolfiovhi pfebyteEnych pracovnM v d6sledku ruieni Einnosti, 
Einnosti, her6 nemf! podnil~tel~k~ou &ti-tu aganizace se nakupuji- - 
outsorcing. 
Nositelk know-how a nejlepgi pracovnici vytvhfej i pracovni @my - centra 
excellence. N o e m  dynamicljm prvkein CspBchu se stavi multikultumost t.j. 
schopnost pfijmout kultum strategickkho partnera. 
MEni se 1 poiadavky na kvalitu inanaierk Za zaklad manaierskkho usp&chu je 
povaiovana schopnost stanoveni priorit a cest k j ej ich postupneinu naplngni . 
G l o b h i  inanaier 2 1. stoleti je pfedevgim vizionhfsljm ~ d c e i n  tvfirEiho @mu. 
(Sip 1998) 

Personalist6 Ei spige HR inanazef, plni nov6 specifickk role a ulohy: 
9 roli mentora - svoji autoritou a odbornosti poskytuji poinoc , radu , peEi 

o zajiny zamgstnanc6 a konzultaci jejich probl6in6 
k roBi auditora - kontroluje dodriovani firemnich hodnot a pravidel, 

respektovrini pravidel personhlni politiky, kontrolu discipliny, 
vyhodnocovAni absenci a nemoci apod. 

P role konzultanta - poslytuje poradenstvi ze strategie prace s lidmi , 
jejich rozvoje , taktiky i prakticljch postupfi . Udriuje t6snou vazbu jak 
s l i n i o ~ m i  vedoucimi, talc se zam6stnanci 

9 role partnera vdEi odboriim - uplatfiuji pozitivni pfistup k odborfim 
v duchu partnerstvi, zvlagtg pfi prosazovini zmBn a tvofi katalyzator 
mezi inanagementein a odbory 

Pojeti strategickkho fizeni lidswch zdroj6 vychazi zprvotni forinulace 
Fombruna a kol. (1984) podle nichi jsou k efektivnimu Eungovhni firmy 
nezbytnk tfi kliEov6 prvky : 

P poslani a strategie 
9 organizaEni struktura 
> fizeni lidsljch zdrojfi 
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Strategickk fizeni 1idskg;ch zdroib se tak stava nejsloiit6jSi Xsti systkmu fizeni, 
od kterkho se oEelcava navod jak zajistit stabilitu a rozvoj organizace ve 
stavajicim turbulentnim prostfedi, udrieni konkurenenich *hod na trhu a 
dosa2en.i 6spgchu na zaldadi: vyuiiti synergicljch efekiti. 
ZajiSt'uje efektivtli iizeni a vyuiivgni dank lidskC sily v novE vmiklych 
podminkach . 
Investice, vkladank do rozvoje lidskkho potencialu jsou povaioviny za 

Pro snadn6jSi pochopeni pojmu strategickk fizeni lidslqkh zdrojfi je nutno si 
uv6domit nisledujici zjednodugenp vzorec : 

Strategickk f izeni organizace zahrnuj e aktivity , zamgfenk na udriovani 
d1ouhodobi:ho souladu mezi poslanim organizace, jejimi dlouhodobfmi cili a 
disponobilnimi zdroji a rovn6i inezi organizaci a prostfedim , her6 organizaci 
obklopuj e. 

Vyjdeme-li z toho, i e  fizeni l idsech zdrojfi je personklni koncepce 
zain5fuj ici svoj i pozornost na Elov5ka j ako kliEoTj a rozhoduj ici faktor, 
zajigt'uj ici prosperitu spolehosti a strategiclck fizeni j e soustava rozhodnuti a 
krokh, zajigt'ujici dosaieni strategickpch cilb, pak logiclcy z vj%e uvedenkho 
vzorce vypl$va, i e  za strategicki: fizeni iidskj7ch zdrojb Ize povaiovat vSechna 
rozhodnuti a aktivity, kter6 se Vkaji fizeni zain6stnancb a j sou zaingfena na 
vytvafeni a udrieni konkurenEni Tjhody organizace. 

Z j inkho 6hlu definuj e poj em ,,Strategickt5 fizeni lidswch zdroj b" Koubek 
(200 1): 
Strategickk fizeni l idsech zdroj 6 j e prakticljin vyust5niin personalni strategie 
organizace . Je to konkrktni aktivita, konkrktni 6sili sm6iujici k dosaieni cilb, 
obsaienfch v personalni strategii. 

Thn, i e  strategickk fizeni lidswch zdrojB j e determinovitno vzaj einnpin 
vztahein mezi fizenim lidswch zdrojfi a strategicwin lizeni organizace, lze je 
povaiovat za nejvygii stupefi v fizeni lidskkho potencialu, lter6ho infiie b$t 
v organizacich dosaieno. 
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Na zAkladg svkho g?zkumu Armstrong a Long (1 994) na toto tkna uvedli: 

,,Realitou strategickkho Eizeni lidsljch zdrojfi j e to, i e  neexistuje a neinBie 
existovat, leda jako pojeti : nazor na to , Qak by mgly bjrt dlouhodob5 Fizeny 
zaleZitosti lidshjch zdrojti, zpfisob myileni, Ghel pohledu. 
Strztegickd fizeni l idsech zdrojfi je jen tehdy realnk, je-li pfevedeno do 
personalnich strategii, kterd j sou uplatiiovany." 

Kap. 3. V-fkon personalniho Fizeni /* Fizeni lidskych zdrojl 

~ ~ e l e i n  personilniho fizeni je vest lidi k tomu, aby se co nejvice podileli na 
zvyiovhni produktivity organizace. S ~ j  uEel napliiuje prostfednictvhn e k o n u  
j ednotlijch personalnich Einnosti. 

Za plnzni GkolB a Einnosti , vyplyvajicich z personalniho Eizeni je v organizaci 
zodpovgdnf nejen personalni utvar , ale take vedouci pracovnici/management* 
viech Eidicich urovni. Jedna se tedy o dvoji odpovgdnost v personalnim Eizeni. 

K rozdgleni koinpetenci a souEasnE zodpovgdnosti inezi personalni fitvary a 
management organizace v rhmci personalniho Eizeni byla vypracovana Eada 
teoreticljch modelb. Nelze viak pFijinout ihdnjr diktat toho, kterj je povaiovhn 
v dank chvili za nejlepgi. Idealni je prozkouinat nzkolik mode16 odlignych a 
pak vytvofit inodel vlastni. Vidy je tFeba vychazet zejinina z typu organizazni 
strulctury, miry decentralizace , dosaiendho stup115 organizazni kultury a 
urovni: znalosti inanageinentu. 

3.1. kidici pravomoc vedoucich pracovnikl v personiilnim Fizeni 

Role vedouciho pracovnika v j ednotli j c h  Einnostech personalniho fizeni 
vychizi z jeho fidici pravoinoci : 

P spolutvtirce personalni strategie a personalni politiky 
> rozhodujici Einitel pfi plinovini a analyze pracovnich mist 
P rozhoduj e o vyuiiti vnithich personalnich rezerv organizace a plinuj e 

personhlni rozvoj e sTjch stavaj icich spolupracovnikii 
P inicihtor p f  ziskavini pracovnikfi, definuji poiadavky na novk 

pracovniky a na infonnace, kterk j e o nich potfeba zj istit 
P plni rozhodujici roli pFi \jbzm pracovnikii a rozhoduji o pEijeti 

ltonkritiiiho pracovnilta 
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9 vede vyj ednhvaci fizeni o podminkach pracovni sinlouvy 
P orientuje nov6 zmgstnance a uvadi je do kolektivu 
F provadi hodnoceni pracovnikti a sTjin pfistupem rozhoduji o efekiivnosti 

hodnoceni 
? nzvrhuje spo!upracovniky k podieni,  pfevedeni n2 jinw praci, pMazeni 

na niiii hnkci , propu3tgni Ei k penzionovani a sami s niini tyto navrhy 
proj ednava 

9 identifikuje potfebu vzdElhvani u s e c h  spolupracovnikii, Easto se 
akiivni: do vzdElAvani zapojuje. Vypracovava plhny individu8hiho 
rozvoje spolupracovnikti, umo%uje jejich plngni a podili se na jejich 
kontr ole 

9 spolupodili se na vytvgeni systdmu odin&fiov~ni a politiku odin6iiov6ni 
realizuje dle stanovenljch zasad. Rozhoduje o prom&nlivd sloice mezd a 
platii j ednotliTjch pracovniE 

F spoluvytvii? pracovni vztahy - zamGstnaneck6 , inezilidsk6 , k velejnosti 
a sehriivi diileiitou roli v prevenci konfliM. 

P zodpovidh za koveii ltoinuniltace s pracovniky 
9 dohliii a zodpovida za dodriovhni zhkonii, pravidel a norem na 6seku 

pracovniho prostfedi a navrhuji opatleni a fonny p6Ce o pracovniky 
F uiivh a dopEuje personalni infonnaEni syst6m 

ProtoBe fizeni lidsljch zdrojfi neboli prfLce s lidmi patfi mezi nejobtiini.jii 
Einnosti v r h c i  fizeni, dochazi Easto ze strany vedoucich pracovnikti 
k chybhm, j ej ichi zdroj e lze charakterizovat nhsledovng : 

nedostateEnh znalost a orientace v problematice inielai Bidskjch 
zdrojfi 

b@a zpravidla u technokraticlcy zam5fenl;rch vedoucich pracovnikti, ktefi 
up? ednostiiuji odbornk znalosti a problematiku fizeni lidi vidi j ako 
podruinou zaleiitost, her6 se nevgnuji 

P nezhjem a neochota vEnovat se personalnirnu iizeni 
vypl@a ze strachu z ltonfliktnich situaci, ze zaingleni vedouciho 
pracovnika vice na plngni zadanljch 6kolb nei  na lizeni lidi, podceiiovb.i 
schopnosti s*ch podfizenf ch 

k neochota respektovat pravidla personalni politiky a organizaEni 
kultury , kter8 ,,oinezuj e" j ej ich rozhodovaci yravoinoci o pod?izenl;rch 
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P pasivni pfistup k personrilnimu fizeni - neochota se jaldtoliv podilet 
na aktivniln Iizeiii - zbavovani se odpovGdnosti a jeji pfenos na 
personiilni htvary 

Personalni utvar j e specializovani: pracovigt6 organizace, poskytuj ici odbornou 
pomoc vedouciln pracovnildm~ -a zaj iZuj ici koncepCd, metodologickou, 
poradenskou, organizatni a kontrolni stranku personalni prace. Personhlni 
utvary maji vramci organizace sviifenu pravoinoc poradni a vniikte@ch 
pfipadech i pravoinoc jltonnou pfi zaj igt'ovani personalnich Cinnosti . 

Etika v personalniprcici 
Pracovnici personalnich u t v d  j sou vazhni souborein etickjrch norein , j ej ichi 
dodriovani je zhkladnim pfedpokladem pro j k o n  ti:to Cinnosti. 
Jedna se zejidna o pfesnost poskytovanych informaci, zajiitGni dfiv6rnosti 
viech personalnich inforrnaci, schopnost a ochota poradit , sluiini: zachazeni a 
nedislriminujici pfistupy k lidem, trvaly seberozvoj i snaha o rozvoj jinjrch lidi 
v organizaci . 

Struktura g ersoizalniclz htvar d 
OrganizaEni ElenGni a hierarchicki: postaveni personalniho utvaru ziivisi na 
mnoha faktorech, z nichi mezi nejjznamngjgi patfi: 

> velikost a typ organizace 
P gkala personalnich Einnosti, kteri: 1:tvar zajigt'uje 
P pfistup k personalnimu fizeni v hierarchii fizeni organizace 
> kvalifikace a kvalita nejvyggiho personalniho manazera 

Budoucnost personcilniclz titvard 
je zkvisla na budoucim vfvoji organizace j ako celku . 
PfedpoMada se, i e  stale vice budou nab*at v personklni praci na vfmamu 
takovk Cinnosti , kteri: pojeti personalniho htvaru a personalistii pfesunou 
z roviny administratorti, byrokrafi a kontrolofi do roviny spolutvtircfi strategie, 
pro fesionalnicl~ konzultanth a dodavatelfi sluieb . 
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Cinnosti talcto koncipovankho personalniho utvam budou tsansformovany dle 
nhsledujiciho schkrnatu: 

Strate nie a ~lanovhni Dodhvlta sluieb Administrativa 

* Personahi strategic *Nabor absazovani pozic *-dove' 6Eetnictvi 

"OsganizaEni plhovani *Vzd6lhvani a rozvoj *Zamgstnaneckc! spisy 

*Plhnovani psacovni sily *hzeni  ~l tonnost i  *Adininistrace benefitfi 

"Design programii a sluieb * OdinEhov5ni a zamEstnaneckSjch 

* Strategie trhu prace *Benew/  zamgstnaneckc! vqhod 

vyhody 

*ZamEstnaneckc! a pracovng- 

- pravni vztahy 

Obr. 2 : Graficke znlizornEni transformace personhl~lich fitvan5 do personhlnich servisnich 
center, s podileln Eiilnosti 

SOUCASNOST 

Outsourcing Technologic 
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&zeiii lidskkho poienciillu patii mezi nejv);marnnEj Si a soudasnE nej obtiinEj i i  
Cinnost v ramci hierarchie fizeni. Je to dino tim, ?e tjkonnost lidi je 
ovlivfiovana jednak faktory, kterk tvoEi sainotnou podstatu ElovEka a jednak na 
ni pBsobi vlivy , kterk vznikaji pfimo v organizaci . Tyto oba aspekty prf~b6inE 
ovlivfiuji a mgni stav, ve kterkm se ClovEk pEi svk-pracovni Cinnosti nachazi a 
kterj opEt detenninuje tjsledky jeho prace. 
Pozornost, ktera zaEala bjrt v6novana poCatkem 20. stoleti ElovEku 
v gracovnim procesu spontannE rozvijela i snahy o Eizeni j eho pracovni sily. 
S b o e l i e m  rozvojein podnikatelsech a ekonomicljch aktivit se do popfedi 
zajmu dostava &zed lidswch zdrojd jako nova koncepce personahi price, 
her5 je zivisla jak na vnithich podminkach organizace, talc na vnEjSim 
podminkach , kterC ji obklopuji. 
Spoj eniin strategick6ho Eizeni s Eizenh lidswch zdrojd vzniklo poj eti 
strategickk Eizeni lidskSjch zdroj h, kterk j e realizovho v podobg personalnich 
strategii, kterk jsou v tomto duchu koncipovhy. 
Zodpovgdnost za vjrkon personilnich Einnosti, kterk z techto strategii vypljvaji 
j e j ednoznaCnE na vedoucich pracovnicich/manageinentu organizaci.fiCinnou 
pomoc jkn poslcytuji personalni utvary jejichi budouci podoba smEfuje od 
administrativnich utvarii do profesionalnich servisnich center. 

JLidskjr potencial 
JTechnokraticki ltoncepce 
JCharakteristiky lidskkho potencialu 
JFaktory vjrkoilnosti lid. potencialu 
JStav Elovgka v pracovniin procesu 
JVnEj Si podrninky ~ L z  
JEtapy vfvoj e personilniho Eizeni 
J Strategickk Eizeni lidswch zdroj ii 
JRole vedouciho pracovnika v ~ L z  
JEtilca personilni prace 
JPersonilni seivisni centra 

JLidsl j  potencikl organizace 
JSkola lidswch vziahd 
JDvoji odpovCdnost v ~ L z  
JPsychologicka smlouva 
J&zeni lidswch zdrojd (h~) 
JVnithi podinininky kL,z 
JGlobalni Eizeni lidsljch zdrojh 
JKompetence a zodpov6dnost za ~ L z  
JPersonilni utvar 
J S truktura personalnich utvarfi 
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Kontrolni othzky 

1. Jak6 faktory ovliviiuji e k o n  ClovEka pf i pracovniin procesu 
2. V jak6m stavu j e Elovgk nejvice prospggn); organizaci a v jakkm stavu ji 

nejvice Skodi. Uved'te pfiklady tEchto stavti na prakticljch pfikladech. 
3. Jake jsou zhkladni charakteristickk rysy kzeni  l idsech zdroj6 
4. Na co je kladen dtiraz v kzeni  l idsech zdrojd 
5. Definujte jak6 jsou shodn6 rysy inezi personilniin i-izeniin a i-izeniin 

lidsljch zdroj6 a j ak6 j sou rozdily 
6. JakC podminky ovliviiuji tvorbu personalni strategie a personalni politilcy 
7. Jak6 jsou charakteristiclti: znaky deinograficljch zinEn. ProC by mEli 

personalist6 v organizacich sledovat sin6ry m o j  e v demografii. 
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8. Cim je charalcterizoviina posledni etapa ve m o j i  person6lniho iizeni 
9. Vysv8tlete poj em dvoj i odpov8dnost v personalnim fizeni 

10. Jak6 j sou zdroj e chyb vedoucich pracovnilal pfi q k o n u  personalniho 
fizeni 

1 1. Jak6 pravomoci j sou svgieny vedoucim personalnich utvanl 
12. J a l j  je rozdil mezi organizaCni strukturou personalniho utvaru v ma16 a 

velk6 organizaci 
1 3. Jak lze zvfiiit prestii personalniho htvaru v organizaci 

1. Zpracujte et icl j  kodex pracovnika personalniho utvaru va5i organizace 

2. PfedpoMhdejme, Ze se stanete personklniin vedouciin novg z f  zovank 
instituce -nap:. Centra pravni ochrany t$ran$ch osob - j ak6 personalni 
Einnosti bude inuset vykonat pfed tim, neZ bude tat0 instituce se viiemi 
s e m i  zarnCstnanci schopna provozu. 

3. PopiSte, j a l j  rozdilnf pfistup byste volilla oproti bodu 2. tohoto cviEeni, 
kdybyste se stal vedoucim persontilniho utvaru novi: oteviran6 poboEky 
vjjrobniho zavodu, kerf spada do nadnarodniho komplexu . 

Misto na poznamky 

-- 
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B.  P L A N O V A N ~  V OBEASTP E I D S K ~ C E I  ZDROJO 
- S Y S T & M O V ~  P R ~ S T U P  K ~ ~ z E I Y ~  L I D S K ~ H O  

P O T E N C I ~ L U  

Cinnost, oznaCovana jako planovani je nezbytnou souCLti kaideho Bzeni. 
Nahlkdneme-li do teorie i praxe vyspglych zemi, zjistime, Ze planovhi je zde 
zcela ssunoz?ejmou a neodiskutovatelnou zaleiitosti. Ten kdo uvahje do 
budoucna - ten planuje. 
Rozpracovhni strategicljch zam6rB do fonny plan6 je dalSim lcrokem 
k realizaci stanovenych cilii. Plhny jsou slovnim a Eiselnym popisein toho, jak 
tgchto cil6 chceme d o s h o u t .  0 tom, zda budou plany pova2ovany za solidni a 
realnk rozhoduji 4 zakladni hodnotici biteria: srozuinitelnost, struEnost , logika 
a pravdivost. 
Efektivni fizeni lidsljch zdrojd se bez planovhni neobejde. Tim, i e  je stale 
vgttgi ddraz kladen na fizeni nej cennEj iiho kapitalu organizace - lidsky 
potencial - s t h a  se planovani lidskjrch zdrojfi a vegkerjrch jeho potfeb 
strategickou aktivitou personhlniho Fizeni. 

T6maI. P o d s t a t a  a  s m y s l  p l i i n o v h n i  

,,Planovani je proces zahajenl vytEenim cilfi; urEuje strategie, politiku a podrobne 
plany pro jejich dosaleni. Pro realizaci rozhodnuti vyZaduje organizovani a vyuliva 
kontrolovani realizace a zpgtne vazby k zahajeni dalSiho planovaciho cyklu." 

George A. Steiner 

Plinovani je proces, stavici inosty inezi tiin, kde jsme a kain chceine jit. Vytvafi 
podmi~dcy proto, aby se realizovaly urEitk zaleiitosti, kter6 by se tfeba za jin);ch 
okolnosti neuskutecnily. 
I sebelepii p l h y  inohou ovlivnit faktory nahody. Pokud bychom viak 
neplhovali, ponechali bychom vgcem pouze nhhodnf priibzh. 
Obj asngni charakteristiky planovini, typfi planfi a postupu planovani v obecnC 
rovin5 slouii jako teoreticky ziklad a vpchodisko pro pochopeni cel6ho 
komplexu Cinnosti, spoj enych s planovanim v personilni oblasti. 

- - 

Personalni analqza, planovani a strategie - manual zaf 2001 48 

 Určeno pouze pro studijní účely 



Kapitola 1. Charakteristilta planovani 
Kapitola 2. Typy plant4 
Kapitola 3. Efektivnost a postup plhovani 

Cile tkmatu : Po prostudovani tohoto teinatu byste ineli b* schopnl: 

I .  Pochopit e z n a m  pliinoviini 
2. Rozligit r&im6 typy plht4 a ukazat jak spolu 

souvisej i 
3. Popsat a vysviitlit logickk kroky plhovani a 

pochopit, jakf inaji tyto kroky vfznam 
z hlediska pfistupu k plneni cilfi 

4. Vyuiit teoreticljch znalosti o procesu 
planovani pfi sestavovhi plkfi  v personalni 
oblasti 

Kap. 1. Charakteristika planoviini 

Plhnovani je echodiskem pro vgechny inanaierskk Wee . Zahrnuj e e b e r  cild 
a stanoveni ukolt4 a Einnosti, potfebnych pro jejich dosaieni. 

Plhnovani plni nhsleduj ici 6k0ly: 

? PPispiva k dosaieni zainiifi a cilt4 
P Je prioritni ulohou strategiclteho fizeni 
9 Vztahuje se na veskere aktivity organizace 
P Umoifiuj e efektivni provadiini Einnosti 

Neoddtilitelnou souEasti plhnovhni j e kontrolovani. B ez existence planfi neni 
inoin6 provadiit j akoukoliv kontrolni Einnost. Neni inoine odpoviidtit, zda j deine 
tam, kam chceme (smysl kontroly) , pokud si nestanoviine cil cesty (sinysl 
pl&iovitni). Plinovki tak vytvafi standardy pro kontrolni Einnost. 

- 
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Sestavovhi planu je pravidelnou Einnosti, kteijini se organizace zabfiaji. 
Priorita a obtiinost sestavovani plhfi  zavisi na tom o j a e  typ planu se jedna. 

1. TYPY P L ~  Z CASO-W~HO HLEDISKA 

P Dlouhodobk vfhledy - sceniEe budouciho Tjvoje organizace na zhkladg 
progn6z s Easovfm-horizontem vice jak 5 1 

P Strategicky (dlouhodobf) plan - je nejobti2ni:jgim planem, nebot' jeho 
udaje maji rozhoduj i e z n a m  pro 6spZch organizace. C a s o e  horizont 3-5 
let 

P Operativni (lritkodobk ) plany - jsou taltickfini plany na obdobi ha t% 
nei 2 roky , zpravidla roEni, Etvi-tletni, dekadni . . . . . 

&in men% je organizace , tim zpravidla kratgi bfia jeji pliinovaci horizont. 
NGkterk ma16 organizace plknuji ze dne na den, naopak nadnkodni korporace 
nap:. General Motors vytvhfeji plany na dobu 10-20 let. 

P Globalni plany - pracuji z celkoeini globalnirni veliEinami jako 
jsou celltovk zdroje , celkove kapacity, celltov6 @nosy apod. 
Divaji rychlf pEehled o zhkladnich vztazich v organizaci a hlavnE o 
tom, zda j sou tyto vztahy vzaj emni: sladgnk. 

P DilEi plany - jsou zpravidla sestavoviiny v roEnich cyltlech a j sou 
qkledlcein rozpadu globhlniho p l h u  do j ednotlivJjch vz5j emng 
se podiniiiujicich planti (plkn investic, plan vJjrobylsluieb, 
obchodni plan, p l h  prace vE. planu sociilniho, plan finanhi, plan 
rozvoj e Eizeni, plhn rozvoj e vztahfi k vefej nosti apod.) 

3. DALS~ TYPY P L ~  - SPECIL~LM DRUHY P L ~  PRO 
ZVLASI-M SITUACE A U ~ E L Y  

P AkEni plany - k okamiitk potfebg splngni niijakkho fikolu 
P Pfileiitostnk plany - jsou zpracoviviiny pEi mimoEadnych 

pfileiitostech, se kterjmi se v planu nepoEitalo 
P ReakCni plany - odstraiiovini pEekaiek - reakci na obtiZe 
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Kap. 3. Efektivnost a geastnp plBmkg4vhni 

Efektivnost planfi je d h a  stupnEin dosaieni vyeEenych zainEifi Ei cild, 
vzhledem lc vynaloienfin naldadfiin na j eho sestaveni a realizaci. 

Postup plhovani ink niikolik zivaznfch krokii : 

1. UvCdornCni si pfileiitosti z hlediska trhu, konkurence, silnych a slabfch 
stranek organizace neni souEasti planovaciho procesu , ale j ello zaEatkem . 
Definuje nain problkmy, kterk je ti-eba feSit a zajigt'uje reaJistiEnost pfi 
stanovovhni cild. 

2. Stanoveni cilii - specifdmj i oEekivan6 esledky a indikuji koncoe  bod, 
ukazuje cestu jak jich ina bfi dosaieno a na co in& bfi kladen dfiraz . Cile 
j sou hierarchicky strulcturovany. 

3.  V-fvoj pfedpokladii- posuzuje vnEjgi i vnitiini prosti-edi , ve kterkm rnaji 
bfl plany realizovany . Pi-i vytviii-eni pi-edpokladfi hraje ddleiitou roli 
prognozovani. Je nezbytnk posuzovat tyto oblasti 

9 Ekonomickou - trh, pracovni silu, kupni silu, zhkamiky, 
konlwenci 

9 Technologickou - uiitky a problkiny, vjhoj, tendence, inovace 
9 SocihlnE-politickou - vlhdni finanhi a dafiovi politika, socihlni 

postoje, vira, hodnoty, zkjmy 

4. UrEovhni alternativnich postlupii - jake j sou nej slibniij gi alternativy pro 
dosaieiii na5ich cilfi. Problkinem neni hledaiii alternativ, ale jejich 
redukce na poEet tEch nej slibngj gich 

5. Hodnoceni alternativnich postupii - ebEr  altei-nativ z hlediska 
urEenych pfedpokladfi a stanovenfch cild 

6. VjrbCr postupu - rozhodnuti o pfijeti planu 

7. Formulace odvozenfch plhnii - jsou podporou hlavniho planu (Plan 
rozvoj e zamEstnancb, plan naj iin ani pracovnikii apod.) 

8. Numerizovini planfi poinoci rozpoEetnictvi - pi-evedeni planfi do EiselnC 
podoby - (Objein rnzdov)ich prosti-edktl, objem nikladfi na vzdiilavini 
aped) 
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Pliinovhni je strategicljm procesem , ktelj  slovni a Eiselnou fomou popisuje, 
jak doshhnout stanovenych cild. O tom, zda je plan solidni a reaiisticw 
rozhoduj e pPedev8h-i j efio srozu~iiiiieliiost - j ednoznaenost, siruCnost, logika a 
pravdivost. 
Nej obtiingj ii j e sestaveni strategickgho planu, lde$ tvoii zhkladni r h e c  

Rozdil mezi p lhovhim a prognozovanim spoEiva v tom, i e  planovat lze ty 
procesy, kterC mame pod kontrolou, p r o g n o z o v ~  se Vka tgch ostatnich . 
Operativni plkny jsou sestavovany z j ednotliech dilcich pland, kter6 vychazeji 
z planfi globhlnich . 
Postup planovhni sestava z 8 krokd, z nichi nej ddleiitgj 5i dohu hraje 
uvgdomgni si plileiitosti, kte j neni souEhsti planovaciho postupu, ale jeho 
zaEatkem. 
Plan lze povaiovat za efektivni tehdy, jestli5e dosahne s e c h  cild pli vynaloieni 
plimi5fenych nakladti za piedpoldadu, i e  nhklady nej sou vyj 8 ~ e n y  pouze 
v Easoech Ei penginich jednotkach , ale taki mirou uspokojeni jednotlivcd a 
skupin. 

KliEov6 pojmy : 

JPlanovSini JStrategickk plany 
JHodnotici kiteria planovani JOperativni plany 
JCharakteristika plhnovhi JGlobalni plhny 
JTypy pland z EasovCho hlediska JDilEi plany 
JTypy pland z vEcnCho hlediska JAkCni pliny 
JDlouhodob6 vyhledy JPosktp planovani 

Prameny a doporuEenSi literatura: 

H. Koontz, H. Weilrich : Managemet , Praha, Victoria Publishing, 1993, 
str. 119-137 

J. Vysu5il : Plhovani neni pleiitek, Praha , Profess, 1993, str. 7-1 5 
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1. J a w  je e z n a m  planovani pro organizaci a j a w  .ijznam ma planovani pro 
pracovniky 

2. Jakk typy planii pouiijete p f  plhovani l idsech zdrojti v organizaci . 
3. Vysvgtlete souvislost inezi planovaniin a kontrolov5niin na konkrktnim 

pfikladu z vagi praxe 
4. Jak se lze uchknit pled zivainymi chybaini pEi sestavovhni p l h d  

1. Vemgte ngj a w  planovaci problkm , kterjr pled Vhni stoj i a popigte ho 
pomoci j ednotliech kroK planovhni . 

2. Zpracujte akEni plan k zavedeni stavajici organizacni kultury v n o d  
vmikl6 poboEce erobniho zavodu 

Personalni analyza, planovani a strategie - manual zaii 2001 53 

 Určeno pouze pro studijní účely 



TCmaH. P r o e e s  p l i i n o v i a n i  v o b l a s t i  l i d s k g c h  z d r o j i i  

h o d  do problematiky: 

. . . . .znaEna pozornost se soustredi na strategicke planovani v oblasti personalnich 
zdrejh jake na prestfedek , kie j sleuZi ke spojeni cl!i ~rganizace s cili a plany 
v personalni oblasti 

Stella M. NKOMO 

Planovani v oblasti lidsljch zdrojfi je fidici proces, kterf stailovuje strategie a 
postupy , qkaj  ici se potfeby lidslqkh zdroj 6 v organizaci. Zaj iit'uj e racionalni 
pfistup a systematitnost v zajigt'ovani a hospodafeni s lidswm potencialein, - 
optiinalizaci potfeby , usmErftovani j ej iho strulcturalniho e v o j  e, zvy Sovani j eho 
ekonnosti i v dalgich obiastech personalniho fizeni. 
Cilem personalniho p l h o v h i  je d o s h o u t  dynainicke rovnovihy mezi 
poptavkou po pracovnicich a nabidkou pracovnich sil, tj. inezi mnoistviin a 
stmkturou pracovnich inist a poEtein a strukturou gracovnich sil v organizaci. 

St7-uktura kapitol: 
Kapitola 1. Smysl planovhni 
Kapitola 2. Metody personhlniho planovhni 
Kapitola 3. Proces personhlniho planovani 

Cile te'nzatu : Po prostudovani nsisledujicich kapitol byste inEli b ~ %  schopni : 

1. Pochopit 6Eel a cil personalniho planovani a jeho sinysl 
2. Popsat zasady efektiv~iho planovani lidskych zdrojfi 
3.  Objasnit jakk procesy personalni plAnov&ni zahrnuje a 

jal@ch inetod vyuiiva 
4. VysvEtlit postup pfi personalnim planovini 
5. UvEdomit, si j akk dfisledky vyplfvaji z nedostateEnkho 

planovhni l idsech zdrojfi 

Kag. 1. Srnysll personalmiltno planovhni 

Personalni planovani je odvozenym planovanim z dlouhodobych plinfi 
organizace. SouEasnE vgak tvofi tgiigti: vgech plhnovacich aktivit, nebot' je 
nejdfileiitgj Si sloikou vSech planovacich procesfi. 

Podcefiovhni per sonalniho planovani, pfipadnE gpatnk planovhni degraduj e 
vgkon personaJili prace na nekoncepEni a adininistrativni Einnost . V praxi se 
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palc redukuj e personalni planovani pouze na sestaveni planu prace a plhnovani 
naldadti na socialni oblast. 
Ddsledlq tdto ,,neeinnosti v oblasti planovani,, se promitaji i do postaveni 
personalniho utvaru, jehoE pravomoci j sou redukovhny pouze na q k o n  
adininistrativnich Einnosti a sluieb a neni zapojovan do Einnosti strategickkho 
charalteru. 
Mnohem viitii dopady ma nedostateCne personhlni planovini pro organizaci. 
Cast pracovnich mist m6ie Astat neobsazena, naopak niikterC pracovni mista 
j sou neefektivnii vyuiivana; pohyb pracovnifi uvniti- organizace pro bihb 
nahodile , nejsou vyuiiviny vnithi zdroje pro pokrjvani vohych mist, chybi 
perspektiva pracovniki v j ej ich osobnim rozvoji a kariki-e, fmanEni zdroje 
investovank do vzdiilhvani jsou neefektivnii a nekoncepEnii investovany a tento 
organizaEnii-persondni chaos vyvolava demotivaci a odchod tiich 
nej schopniij iich pracovnil4 z organizace za j asngj i i  perspektivou. 

Aby bylo personhlni planovani efektivni , je nutno dodriovat nhsledujici zasady: 

P Vychazet ze strategie organizace, dbat na to, aby vgech 8 kt-oldi 
planovaciho postupu bylo neustile se strategii organizace konfiontovho 
(Nevytvai-et personalni plhny odtrieng od celkovd situace v organizaci, 
coi se zpravidla diij e v pf ipadg nestej nCho pfistupu j ednotliqch 
zodpoviidnych vrcholo j c h  vedoucich pracovnikti ke zpracovkni dilEich 
p l h d  ) 

P Sladit cyklus plitnovitni organizace s cyklem personalnich p l h d  do 
stejnych Casoqch usekii. 
(Tim se donuti, aby jednotlivi vedouci pracovnici o s e c h  plhnech vidy 
uvaiovali v ltontextu s lidskymi zdroji) 

9 Vgnovat pozornost personalnimu planovani ze strany viech vedoucich 
pracovniE j alco nezbytnk souEasti planovani tivalkho rozvoj e organizace. 
(Bez pochopeni, i e  lidskk zdroje ovliviiuji vSe neni sebelepii planovani 
oblasti j v o j  e, obchodu, ekonomiky pro organizaci pi-inosem, naopak 
toto nepochopeni mfiie vCst ktrvalkmu ohroieni neb0 stagnaci 
organizace) 

Plhnovini lidskjrch zdrojd je procesein pfedvidani a realizace opati-eni v: 
> pohybu pracovnich sil uvniti- organizace, do organizace a z organizace 
> spojovani pracovnikfi s pracovnimi ukoly ve spravnkin Case a na 

sprkvnkm inistg 
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P fomovhni a vyuiivani pracovniho potencia16 
P fomovani pracoviiich @in6 
P personhlnim a socihlniin rozvoji lidi 

Ve zj ednodugen6in pohledu se plhovani rozpada do ti-i East?: 
k plaiiovhni potPeSy pracovniE 
P planoviini, j ak budou tyto potfeby pokryty 
k planov51ii personalniho rozvoj e (lcarikry) j ednotlivfch pracovnM 

m o j o  j c h  zdconitosti a vzkj emn-jrch vztahfi vgech CinitelS . Kvalita progn6zy a 
jeji realnost zavisi na lcvaliti: a hloubce pfedchazejicich analgz dosavadniho 
m o j e  a tvofi podklad pro sestaveni plank 

2.1. Metody pro odhad budouci potfeby pracovnikii 

Odhady budoucich potfeb pracovnich sil naraii na fadu neznain$ch v l i ~  
vnEjiich i vnithich , her6 je nutno odhadnout . Jedna se pi-edevgim o Tjvoj 
faktorii, kterjr tuto potfebu budou detenninovat nap?. budouci technologickc5 
zmi:ny, chovani spotfebitelfi, budouci podoba trhu apod. 

Metody pro tento odhad potfeb jsou postaveny na kombinaci intuitivnich a 
kvantitativnich inetod. 

DePfska metoda - poskytuje infonnace o budouci potfebi: pracovnich sil na 
zakladg propoj eni a integraci nezavisl-jr ch nazo6i expertfi z riizn-jr ch oborii, 
majici Gzk-jr vztah k pracovnim silhin i plhntim organizace a vni:jiiin f a k t o ~ m ,  
lctere ji obklopuji 

KaskhdovB metsda - rozepisuje ukoly organizace a i  do nejniggich Eidicich 
Cl8dal ve vertikalni s t ruhfe ,  kter6 pak odhaduji potfeby pracovnich sil a jejich 
pokryti z vnithich zdrojti organizace. Role expele je nahrazena vedoucimi 
pracovniky na j ednotliqkh urovnich fizeni. 

Metoda manaierskych odhadii - je obdobou metody delfske a kaskadovk a 
kombinuj e pf istup odhadu shora-dolti a zdola-nahoru v urEit6m Easovkm 
odstupu. 

AlaaIfza vfvojovj"ch trend6 - usiluje o j b E r  jednoho falctoru z fady ti:ch, 
lcter6 potfebu pracovniE ovliviiuj i. Tento vybran-jr faktor, kte@ nej vice 
ovlivfiuj e pracovni silu j e zkouman z hlediska j eho dosavadniho vljrvoj e 
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v pomiiru k poEtu pracovnikti organizace. Extrapolace m o j e  tohoto pomiiru j e 
pak zakladein pro odhad potfebneho poetu pracovniM v budoucnosti. 
Nej obtiiniij Si u teto inetody j e vS;biir to110 nej sprhvniij Siho faktoru. 

Analfza pomgru mezi zabezpeCovanou praei a poetem praeovnikl - je 
obdobou v@e uvedene metody pro oblast obsluhy licii (Skolstvi, zdravotnictvi 
apod.) Vychhzi z idealniho pottu niij a l jch  j ednotek . . . .nap?. i a E ,  lidi, 
zam6stnancb , pfipadajicich na jednoho pracovnika. 

Obvykle vgak plati, i e  Eirn vgeobecnii sromnitelniij gi a j ednoduggi inetodu 
pouiij eine, tiin rehlniij gich esledkti dosahneme. 

2.2. Metody pro odhad pokryti budouci potreby pracovnikii 

Organizace p o w v a  potfebu pracovnich sil jednak z vnithich zdrojti , jednak ze 
zdrojii vniijgich, ke kter_);m se obraci tehdy, nemfiie-li pokrfi perspektivni 
potfebu pracovnich sil z vnitmich zdroj6. 

a) Metody odhadu vnitkich zdroj6 pracovnich sil 

BilanmEni metoda - nejpive seti-id'ujeine aktualni stav pracovnikfi do 
homogennich skupin , vytvEenych na zhkladii profesnii lcvalifikahich (pracovni 
funkce, apod ) a demograficlcjich charakteristik. (viik). 
Ve druhdin kroku odhadujeme ztraty, ke kterjrm dojde v kaidk uvaiovand funlcci 
v prllibiihu plhnovaneho obdobi. 
Ve tEetim kroku odhaduj eine z i s l~ j  pracovnihc v kaZd8 uva2ovand h&ci, 
vyp l~a j ic i  z vnitropodniltovdho poliybu (z karibrovych plan6, infonnace o 
vfvoji zpllisobilosti, r6stu pracovniho vJikonu apod.) 
ZiiviireCnym krokein je konfi-ontace esledkfi pfedchozich krokfi s odhady 
budouci poti-eby pracovnikfi v dank funkci, ze ktere vyplyne bud' dodateEna 
potfeba Ei pfebytek pracovniklli v dank funkci . 

MarkovovskSa amalfza- se poukivi v organizacich, kde jde z pracovnich funkci 
vytvofit urEitou hierarchii, kterou pracovnici v priibiihu sve karikiy prochazeji. 
(Vhodnii pro instituce, vedouci pracovniky a nediilnicka zamiistnhni) 

b) Odhad vniij gich zdrojd pracovnich sil 

Je pro organizaci m6nE komplikovanji a pi-itom spolehliviijgi. Pi-i tiichto 
odhadech se inohou organizace opirat o statistilu obyvatelstva a pracovnich sil, 
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i3ltolskou statistiku i statistiku zain5stnanosti. UZiteCnk udaje zpracoviivaji i 
ufady prace a resort prace a socialnich v5ci . 
Jednh se o analjrzy a progn6zy obyvatelstva, pracovnich zdrojii a pracovnich sil 
ve spadov6m uzemi organizace , psiizkum lokalniho trhu prace apod. 

Z konfroritace perspelctivnich odhadti potfeby pracovnich sil na j ednk siran& a 
perspektivnich odhadfi vnitfnich a vngjiich zdrojfi pracovnich sil na strang druhe 
vznika materihl , kte~y je podkladein pro sestavovhi personhlni strategie , 
realisticech personalnich planfi a plinfi jednotliech personalnich Einnosti . 

Kap. 3 Proces personalniho plirnovsini 

Personalni plinovani j e pfiinjrin v3;sledlcein strategickkho plhnovhi organizace 
a uskuteEiiuje se v riiznjrch Easoech horizontech : 

9 dlouhodobc5 - strategickk plhny zohledfiuji takovi: aspeldy jako je 
demografie, ekonoinilta , technologickk trendy, spoleCenslt& trendy 

9 stPednGdob6 - talcticki: plany se zab*aji kategoriemi jako je inobilita 
pracovniE, hoveii produktivity, absence 

P kratkodob6 - operativni plhy,  Eei3i nap?. e b 5 r  pracovnkl, aktualni 
poeeby vzd5lhvaiii 

Proces planovani zaEina analjrzou stavu, na jejimi zakladg je sestavena 
psogn6za , kterh je konkretizovana ve vlastnim p l h .  

Samozfejinou souEAsti procesu personalniho planovani j e periodicka kontrola a 
vyhodnocovani plhnfi z hlediska noech  poznatltd a noTjch 1Slkolf1, kterk pfed 
organizaci vyvstaly. 

Planovhni v soutasn&in turbulentnim psostfedi inusi poskytovat pruinou reakci 
na podminky vn5jiiho prostfedi a inusi brat v 1Slvahu i poiadavek pfipravenosti 
na zingny. Proto j e zcela bginou souEasti pravidelna koordinace a uprava plan& 
protoie plkn neni povaiovan za dogina, kterk je tfeba za kaidou cenu udriet. 

Postup personalniho planovani znazoriiuj e nasledujici schkina. 
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Obr. 3 : PlGbEh procesu personiilniho ylinovani 

f 
- neobsazeni volnych 
pracovnich mist 

- zkraceni prac. doby 
- pfedCasn6 odchody 

do dfichodu 
- propouSt5ni 

PersonPlni pla~iovani slouii k realizaci cild organizace thn, i e  pfedvidP y k o j ,  
stanovuj e cile a realizuj e opatfeni k zaj i2tEni planovanfch idcolb organizace 
adekvatni pracovni silou v poiadovan8 kvantitC i kvalit5 . Podcenthi t6to 
tiinnosti zpilsobuje zejinkna organizaci znaEn6 2kody , vyplfvajici 

- 
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z nehospodhCho zachhzeni s lidsljm poteiiciiilein. Planovani v personhlni 
oblasti se soustfeduje na budouci potFeby pracovnikil , zpbsobfi, jak budou tyto 
potfeby pokryty a na rozvoj stavajiciho lidskeho potencialu v souladu se 
strategicwmi cili organizace. Tyto odhady j sou sloii@m procesein a j ako 
nastroje odhadu slouii Fada inetod, zaloienjkh na uplatngni intuice, 
kvantifikace a jejich kombinaci. Proces p l h o v h i  vychazi z analpzy stavu , na 
zhlcladg kterC je provedeno prognozovani , lcterk je dale konkretizovano ve 
forme vlastniho personalniho plbu/plhnu kizeni lidskfch zdrojb*. 

JZasady personalniho plhnovani 
JPrognozov Ani 
JOdhad budoucich potfeb 

pracovnich sil 
JOdhad pokryti budoucich potfeb 

pracovnikti 
JDelfska inetoda 
JKasltBdov5 inetoda 

JMetoda manaierswch odhadii 
JAnalyza q h o j  o q c h  trendii 
JBilanEni inetoda 
JMarkovovska anal9za 
JStatistika obyvatelstva 
JSkolsk6 statistika 
JPostup personalniho planovhni 

Prameny a doporuEena literatura: 

B. Wiliain , Werther, Jr.K.Davis : Lidsky faktor a personalni management, 
Praha, Victoria Publishing, 1992, 
str.110-127**/+Kap.3 

M. Armstrong : Personalni management , Praha , Grada Publishing, 1999, 
Str. 403-441 

H. Koubek : kzeni  lidswch zdrojfi , Praha, Management Press, 2001, 
str. 87-107 

1. Na jakB otazky inusi najit odpovgd' personalni plinovani 
2. VysvGtlete rozdil mezi planovaniin a prognozovanim v personalni oblasti 

na konkrktniin pfipadii 
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3.  Jakk v3;hody pfinagi personalni plhnovhi velljin a inal~in organizacim 
4. Co ovlivfiuje potfeby v personalni oblasti 
5. Jakk typy personhlnich planti znhte 
6. Jak6 dfisledky vypl*aji z nedostateEnCho plhovani lidsljch zdrojd 

v organizaci 
7. Co j e bilaace pracovnich sil a j alc3 6Eel pllii 
8. Z Eeho musi vychazet planovani personsilniho rozvoj e j ednotliech 

pracovniK 
9. Jaka j e Easova dimeiize personalnich planfi 
10.Jak6 ulcoly plni vedouci pracovnici a jak6 personilni utvar pEi 

1. Popigte vyuziti jedn6 z metod pro odhad potfeby pracovniK na 
konkr6tnim pfikladu. 

2. Jak byste postupovali pfi odhadu pokryti budouci potfeby budouci 
potfeby pracovniE . 

Misto na poznamky: 

- 
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Prostiednictvim planovani v personalni oblasti se vedeni piipravuje na to, aby melo 
ve spravne dobe spravne lidi na spravnych mistech a tak mohlo plnit organizaEni i 
osobni cile 

JAMES W. WALKER 

Management se zajima piiliS o kratkodoby zisk a malo o zamgstnance 

A. MORITA (pfedseda pfedstavenstva spoleEnosti Soily) 

Uiiti dvou citafi qknainnych inanaZerii na tkma planovani personilnich 
Einnosti naznaEuje rozporupln6 pfistupy k t6to aktivitg. Na strani: jednk se 
nepochybuje o jeji dtileiitosti pro plngni cilti organizace, na strang druhk vlak 
b*i v praxi Easto opoinijena, zejin6na proto, i e  vyiaduj e fadu kvalifikovanych 
znalosti . 

Zpracovani planti personOlnich Einnosti ma vSak v systkn~u fizeni organizace 
nezastupitelnk misto. Rozpracovavaji p l h y  lidswch zdrojii do specificky 
zaingFenych planii na konkr6tni personalni Einnosti a davaji obraz o jejim 
souEasnkin i budouciin stavu . Poskytuji navod jak pro vedouci pracovnilcy, tak 
pro personalni utvar, jak v dane problematice postupovat. 
Tyto p lhy  imusi byt kritkodob6 a flexibilni, protoie v souEasn6in obdobi 
iychlych zlngn je obtiin6 spolehlivi: specifikovat potfeby lidswch zdrojd 
v organizacich. 

Struktura kapitol: 

Kapitola 1. Plany mobility zain8stnancti 
Kapitola 2. Planovani systknu odin5iiovhi a produktivity prbce 
Kapitola 3. Planovani persoiialniho a osobniho rozvoj e 
Kapitola 4. Plhovani ostatnich personalnich Einnosti 

Cile tknzatu : Po prostudovani tkmatu byste m6li b* schopni : 

1. Pochopit ~ z n a i n  j ednotlivjkh planfi 
personalnich Einnosti pro vedouci 
pracovniky 

2. UvEdomit si , na jaljch podminkach 
zavisi zaj iXn i  potfebnych pracovim 
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pro organizaci do budoucna a jak tyto 
podininky systematicky plnit 

3.  Vysviltlit vztah mezi nhklady na l ids l j  
faktor v organizaci, produktivitou prace a 
systemem odmilfiovani 

1 v  ' 4. Zpracovat plan vzaelav6n.i vaSi 
organizace 

5. UvEdoinit si delegitost pl9nd personalniho 
rozvoje pro organizaci, pro pracovnika i 

dnoceni Einnosti per sonalnih 
utvaru 

6. Orientovat se v ostatnich, nemeng 
vljznamnfch plhech personalnich 
Einnosti a uvildomit si j ejich pi-inos pro 
celkoe pohled na urovefi personalni 
prace. 

Kap. I. PlBn mobility pracovnikii 

Zahrnuj e viechny aspekty, ktere se Vkaj i pohybu pracovnikG v6Ei organizaci . 

1.1. Plan ziskavani a vfbEru pracovnikii 

Je zamgfen na pokryti poti-eby pracovniK z vniljiich zdrojfi v pfipadg, i e  jsou 
vnitki zdroj e vyEerp6ny . 

Pfi j ej ich zpracovkni se zvaiuj i: 
9 PoEty a typy zarngstnancfi, kierk budou potfeba a Cas, kdy budou 

zapoti-ebi 
9 Zdroje, na kterk se organizace zaingfi (zaingstnanci jinqch organizaci, 

absolventi Skol, ieny z doinacnosti , nezamgstnani) 
B Fonna pracovniho zapojeni (CasteCnf Ei doEasny Cvazek, domici prace 

aped.) 
P Metody zvy5oviini atraktivity organizace (naborovk pfispgvky , 

zamilstnanecke vjjhody, mzdovi a motivaEni politika) 
P Zpfisob eb8i-u pracovnikfi (vljbilrovC iizeni, volnf nibor) . 
9 Institute, ktere budou do ziskavani zaingstnancfi zapoj eni (ui-ad prace, 

vzdglavaci instituce, personalni agentury) 
> Inforinace, ktere budou od kandidha vyiadovany(reference, doporuEeni, 

z Akladni personalni informace) 
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kegi funkEni postupy zainEstnancii uvniti organizace v souladu s jejich 
schopnostmi , pracovnim chovhnim a zajiny organizace. Jeho cilem je obsazeni 
pracovnich mist spravnymi lidmi. 

Je zaloien na analyze toho, proE lid6 z organizace odchizeji. Zabfia se kaidou 
oblasti, v ni? se rnfiie objevit nespokojenost a nedostatek angaiovanosti Ei 
neoddanosti zainEstnavateli. Opirh se bud' o rozhovory s odchazejicimi 
zainEstnanci nebo o pravidelng provadEn6 ezkumy nazoni a postojii 
zainEstnancG. 
Zpravidla se dfivody nestability v organizaci dovkaji tgchto oblasti : 

9 Systkmu odmsliovani - nekonkurenceschopn6, nespravedlivk Ei 
nepiiin 5: en6 odin5iiovhi 

9 Pracovniho mista - price nepiinasi uspokoj eni 
9 Vpkonu - neni-li jasno v povinnostech zarngstnancb, v norinach jejich 

ekonu ,  v hodnoceni 
9 Vzd6lhvAni- nedochhzi-li k ihdn6mu v9cvilcu a vzdslhvhni pro 

poiadovan9 vfkon. Pocit, i e  praci nedokaiou zvladnout 
9 Vfvoje kariQy - nedostatecny prostor ke kari6rov6inu riistu 
9 Oddanosti organizaci - neztotoingni se s organizaEni lculturou 
> NedostateEn6 soudrhosti skupin - nejsou-li vytvafeny funkEni pracovni 

kolektivy, pocit izolovanosti zamEstnance 
9 Nespokojenosti a konflikty s nadiizenyini 
9 Over-inarketingu -nerealisticka prezentace podminek organizace 

8.4. Plan slniioviini poEtu pracovnn'kii 

Je vypracovhvan v souladu s vfiojem situace v organizaci, nastane-li potfeba 
sniieni nepiij atelnych inzdoech nakladfi neb0 vypoihdani se s pf ebytkem 
pracovniM , vzhledein k e k o n u  a produktivits organizace. 
Vychazi zzEasov6ho plinu pfirozen6ho odchodu pracovniM z dfivodu 
penzionovhni, z odhadb stimulovani dobr ovolny ch odchodii nadbyteEny ch 
pracovniM a z postupu propouSt8ni nadbytehych pracovnikii. 

V souvislosti se sniiovaniin poCtu pracovniE hovoEme o pojinech : 

Downsitzirag = sniiovhni poEtu pracovnich mist 

Rightsitzing = zachovhni optiinalniho poEtu pracovnich mist a jejich obsazeni 

Personalni analyza, planovani a strategie - manual zaii 2001 64 

 Určeno pouze pro studijní účely 



Ou@lacentazekat = propouitEni zamgstnancfi v dfisledku ruseni Einnosti nebs 
pfesunu do jinfch utvarfi - bez nhrolu na uplatngni pracovnika 

Outsou~cing = vyE1eni:ni skupiny Einnosti, vEetnE zamgstnancb inirnlo 
organizaci , ktera si tyto Einnosti nakupuje jako sluibu 

Plan snigovani p oEtu pracovnikii stanovuj e : 

P Celkovjr poCet lidi, ktefi inusi odejit , kdy a kde k tomu dojde 
odem z diivodu moinosti 

penzionovani, pfedcasnkho penzionovini, outsourcingem a zbytkem 
propouit6n9ch pracovnikfi - outplacentmentem 

> Kter6 Einnosti budou v rainci outsourcingu vyC1eni:ny inimo organizaci a 
s kolika zamgstnanci 

R Ja l jm zpfisobem bude jednino s pracovniky dfichodovkho vgku 
v organizaci 

P Jak budou infonnovany odbory a samotni zamgstnanci 
P Jake pen6Zni Ei jin6 stimuly povzbudi dobrovolnk odchody pracovnikti 
R Jakk pengini stimuly budou nabidnuty pracovnil&in, kterk si chce 

organizace podriet 
R Kterk kroky budou vykoniny pro pomoc propou8tEnfin zamgstnanciim pi-i 

Hedad nov6ho inista 

Kap. 2. Plany odmZBovani a produktivity prace 

Mzdovk nkklady pfedstavuji pro vgtiinu organizaci dfileiitou East nWadfi a 
proto je jiin vgnovana znaCilh pozornost . Ve v6tgin6 pfipadfi je tato - pozornost 
zaingfena pouze j ednostrannti - na sniiovani inzdoech nakladfi , misto toho , 
aby se pozornost soustfedila na ziskani co nejvgtiiho uEitku, tj rfist produktivity . 
Produktivita pi-edstavuje lnnoistvi prace, kter6 je moink ziskat od dankho 
souboru za1ni:stnancfi. Sleduje se v nej~zni:j8ich ukazatelich a porovniiva se 
uvnitf organizace i vni: organizace poinoci benchmarkingu . NejEast6jSh 
porovnavacim kriteriem produktivity jsou celkovk nhklady, vynaloienk na 
zami:stn&viini lidi. 
Velky problkm, s nimi se inusi organizace vyrovnat je sladgni systCmu 
odmi5fiov6ni s jeji strategii. Dobfe proinyileny a zavedenf systkm mezd a odingn 
Tjznainni: pfispiva k efektivnosti organizace. 

Plany odmEiov6ni zodpovidaj i nasleduj ici otazky : 

P Zda systkm odm6fiovini p f  tahuj e, stabilizuj e a stiinuluj e pracovniky 
k poiadovanym vjrkonfim 

- - 
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P Jak odingfiovat kliCovk pracovnilcy a management 
P Zda vazat odmiifiovhni na e k o n  Ei kvalitu, zda zohledfiovat nedostatek 

Ci pfebytek profese na trhu prace 
P Jak ma @voj mezd odrhiet e v o j  produktivity prace 
> JakA je potieba pFesEasovfch hodin pro splniini ukolti a neumiirn5 

nevzrostly ng~iady 
> Jakh opatfeni pfijmout ke zsjieni produltivity prhce (uprava inetod, 

postupfi, lcoinputerizace) a jak6 budou alternativni nddady 
P Jak zabrinit pFezamEstnanosti na j ednotliech pracoviitich 
P Jakk fonny a jakk sloiiky mzdy zavkst do systkmu odinEliov6ni 

(ekonnostni bonusy , prkinie, kolektivni odingny , nepenGZni formy 
stimulace ) 

Kap. 3. Planovhni personalniho rozvoje 

Plany personalniho rozvoje zajiit'uji , aby kaidq zain5stnanec organizace by1 
vybaven viemi potiebnfmi znalostini pro fadnk zastavkni svkho pracovniho 
mista . ~ z c e  souvisi s plany mobility pracovnikti i s plany oodmiifiov~ni a 
produktivity. 
Fonnuj i vazby pracovnika k organizaci, k vykonhvank prBci a pfispivaj i ke 
N g e n i  jeho uspokojeni v pracovnim procesu. Zahrnuji 3 hlavni sfkry Cinnosti. 

Jsou orientovany na ziskani specifickych odbornqch znalosti a dovednosti 
pracovnfi. 
Zahrnuji odpovgdi - na nasledujici otazky. 

P Co je potfeba zajistit ve vzd5lAvini a fomovani pracovnich schopnosti 
pracovnil& v souvislosti s mgniciini se podminkami organizace 

P Jaka je priorita vzdiilavkni pro jednotlivk profesni skupiny, kliEovk 
pracovniky, inanageinentu 

P Jakymi inetodaini a formami bude vzdglavani realizovano , s jakfmi 
nhklady a s j a l j in  oEekavanym efektein 

P Ziskani zpgtnk vazby o efektivnosti vzdiilavini 

Plhny vzd8lhv&ni jsou nedilnou souEhti koncepce personalni prbe. Na jejich 
sestaveni se vedle personblnich utvarb, kterk eviduj i a zajiit'uj i tzv. povinnk 
vzdCilivani, vyplgvajici ze ziikona musi podilet i vedouci pracovnici, ktefi jsou 
v bezprostfednim piimkm kontaktu s pracovniky a potfeby jejich rozvoje 
fonnou vzdglavhni dokagi identifikovat. 
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Plhn kari6ry /plan osobniho rozvoj e * j e individualnim planem, zpracovavanjrm 
na konkr6tniho pracovnika . UrEuje moing sled jeho pracovnich mist a 
pZleZitosti hnkEfiiho postiipu. 

Karikrov6 plany jsou vjknamnym lnotivaCnim Einitelem pracovnikti , kterk 
grobihaji ve 4 etaphch: 

a) Vedouci pracovnik posoudi individuilni schopnosti a rozvojovJ; 
potencial pracovnika. 

b) Personalni utvar spoleEnii s vedoucim pracovnilcein zpracuje 
zainEiy a lnoinosti , kter6 organizace pracovnikovi indie nabidnout,, 

c) Pracovnik posoudi v souladu se s e m i  schopnostmi svoje zajiny a 
pracovni cile, kteijch chce v organizaci dosahnout, 

d) SpoleEnii pale pracovnik, vedouci a personalists stanovi realistick6 
cile karikry pracovnika a zpracuji p l h y  , sm6Pujici k jeho rozvoji. 
Tyto karierovk pliny obsahuji sekvence jednotlijich rozvojovjch 
aktivit v Easovk ose - foi-malni i nefonnalni vzd&l&vhi, 
absolvovani stagi, praxi na jinjrch pracovigtich pod. 

Tvorba kari6rovf ch pland vypovida o vy spiilkm stupni provAdEn6 personalni 
prace v organizaci . 

3.3. Bliiny personalnich rezerv / plany mhslednictvi * 

PFedstavuji ,,zasobyU osob, s potfebnymi kvalitami a dovednostmi z vlastnich 
vnithich zdrojii , kter6 zajisti naplfiovani strategicljch cilii organizace. 
Na rozdil od karikroqkh pland nejsou zpracovavAny na Cloviilca, ale na 
jednotliv6 pracovni funkce . Tyto pliny patfi lnezi ddviirnC dokumenty 
organizace a slouii ehradnii pro potfeby organizace. 
Zpravidla neni ihdouci j ej ich prezentace inezi pracovnilcy organizace, protoie 
na ngkterk pracovni fUnkce mfiie bgt i niikolilc adepfi. Zdanlivii by tat0 znalost 
mohla pfispivat lc vetii lnotivaci jednotliech kandidafi, budou-li znat sv6 
konkurenty, ale protoie se viitginou jedna o blizk6 spolupracovniky, niikdy i 
souEasnjr vztah nadfizeny-podfizenf, hrozi zde naruieni vzajemngch vztahfi a 
vznik konfliktCi, her6 inohou ohrozit nejen plan personalnich rezerv, ale 
mezilidskk vztahy v organizaci vfibec. 
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Vedle vf8e uvedenych plhnfi existuji v organizacich s vyspi:lou frovni 
personalni prace i dalSi neineni: jznamni: plany personalnich Cinnosti . 

Hodnoceni patfi mezi zakladni Cinnosti personalniho fizeni. Jeho zavedeni a i  
do koneEnych dfisledkti pi-inaSi nevyhnutelna ngktere nepfijeinnosti. Pfestoie je 
obecni: povaiovhno za dtileiitk, Casto se k n6mu pfistupuje s nedfivgrou a stkva 
se pouze adrninistrativni formalitou . 
Plhny hodnoceni, ktere zavadi fad a systtin do teto Cinnosti jsou vypracovaviny 
nej Casti:j i v podobi: akCnich planfi, kterC pevni: stanovi postup, pouiitk inetody, 
kriteria hodnoceni, E a s o j  rozvrh jednotlivjrch k r o E  a odpovgdnosti. 

4.2. Plan socialnich vgjhod a sluieb 

Poskytovani socihlnich j h o d  a sluieb pracovnkiim organizace gfspivi 
krozvoji konkurenceschopnosti organizace, posiluje vztah pracovnikti 
lc organizaci a zvy8uj e jej ich spokoj enost v pracovnim procesu. 
Vzhledem k tomu, i e  socialni j h o d y  tvofi n6ldadovou p o l o i h  organizace, 
bjvaji zpravidla 1 x roCni: zpracovaviiny do podoby planti , her6 stanovi 
pfistup organizace k tkto problematice v dankin obdobi. Vjrstupem tgchto planfi 
b*8 socihlni program organizace , lcterjr je v ni:kterJich pfipadech souEasti 
kolektivnich sinluv a jindy tvofi sainostatnf dokuinent organizace. Odbory, 
pokud jsou v organizaci pfitomny, se pfi sestavovhni plhnu socialnich *hod a 
sluieb maxiin6lnG angaiuj i. 
PlAn socialnich vyhod stanovi naklady, ktere organizace do socialni oblasti 
investuj e, j ej ich rozdaleni do j ednotliech oblasti a liinity Ceiphni pro j ednotliva 
obdobi. 
Nejvy spglej Sim systemem sociklnich @hod j e zavedeni systkmu Cafeterie, ve 
kterkm je na kaideho pracovnika organizace vyC1eni:n limit pros t few,  kterJj 
pracovnik Eei-pa na zaji5ti:ni a uhradu socihlnich j h o d ,  vybranqch a 
nabizenfch organizaci, dle vlastniho @bi:ru. 
Potiie, ktere se jevily p f  zavadgni systtmu cafeterie jako jsou @Sene niroky 
na adininistrativu a kontrolni s y st kin by 1 y odstrangny zapoj enim personalniho 
infoi~naEniho systemu. Namitlv odborti na to, i e  system cafeterie potlaCuje 
princip solidarity v organizaci se ukizaly rovni:? jako bezdfivodne a v praxi 
zavedeni tohoto systemu poskytovani socialnich j h o d  silni: posililo 
konkurenceschopnost organizace. 
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4.3. Plan zaji5tEna' IbezpeEnosti priice a loehraaay zdravi pii  prhsi. 

Tento typ p l b b  nab*h na diileiitosti u velwch erobnich podnildi, kterk maji 
rizikova pracovi5t6 a kde pracovni iirgzy, EasteEne neb0 trvalt poikozeni zdravi 
pracovnifi , spojene s absenci ohrohje plngni ukolfi organizace. 

Pliny jsou zpracovavany jako stfednBdob6 a zahrnuji glinovani: 
> PoCet pracovniki? na rizikovJ;ch pracoviitich 
> PoCet pracovnich lirazh 

oEtu zameikan$ch smEn z diivodu pracovnich ura " 

> Nemocnost pracovnilsG 
3 Nhklady na zlepieni pracovniho prostfedi, pracovnich podrninek, a 

vytvafeni hy gienickkho prostfedi 
> Naklady na zdravotni prevence 

Pi-i tvorbB tiichto planh hraji opEt nezastupitelnou lilohu odbory, pokud jsou 
v organizaci pfitomny. 

P l h y  personalnich Einnosti rozpracovavaji konkrktni Cinnosti personalniho 
Pizeni do podoby navodu a souCasnB vyEisluji potfebnk nhklady na tuto Einnost . 
Vzldedem k turbulentnilnu vniij iimu prostfedi j sou zpracovavany pro 
krhtkodobh, pfipadnB stfednEdobk Easovk horizonty a j sou mezi sebou vzhj emnB 
provazhny . Plan mobility zahrnuje veskerh pohyby pracovniK wlEi organizaci, 
p l h  odm&liovhni a produktivity bilancuje vztah mezi jkonnosti lidi a 
systklnem j ej ich sdmCifiovhi. Plany personhlniho rozvoje vytvifi rezervy 
pracovnik5 pro zajiit'oviini uk0l6 organizace v budoucnu a posiluji oddanost 
kliCoTjch pracovniK wlEi organizaci. Ostatni druhy planfi podtrhujl hrovefi 
i-izeiii lidswch zdrojii v organizaci . 
U viech planh personalnich Einnosti je tfeba zvagovat otazlm nikladb, zejinkna 
pak ve vztahu k pfedpo1cladanS;in vjhosiiin . Dttleiiti je Easova posloupnost a 
Easovk umistgni jednotlivjch k roE planovani . Neustile je tEeba zamiifovat 
pozornost na zlepSovini postupd a efektivniijii zphsoby realizace plknh. 

WiEov6 pojmy : 

JPlan persondnich Cinnosti JFlexibilita planu 
JPlan mobility pracovnikti JFol-ma pracovniho zapoj eni 
JZvyiovani atraktivity organizace JPlan rozrnist'ovk~ 
JPlan stabilizace JOddanost organizaci 
JOver-marketing JPenzionovani 
JDownsitzing JRightsitzing 

- 
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4 Outplacentinent 
JProduktivita 
JNaklady na lidsky falctor 
J P l h  vzdglavani 
JPlanovhni karidry 
vf FudEni postup 
JDGvErnk dokurnenty 
JPlan hodnoceni 
JPlhn socihlnich vjrhod 
JS ystCin Cafeterie 

dOutsourcing 
JBenchrnarking 
JKliCovjr pracovnik 
dEfektivnost vzd~1iivan.i 
J P l h  karidry/osobniho rozvoj e* 
JPlany personalnich rezerv/piany 

naslednictvi* 
JKriteria hodnoceni 
JSocialni prograin 
JPlany bezpeEnosti prace 

Prameny a doporuEena literatura: 

M. Arinstrong : Personalni management , Praha , Grada Publishing, 1999, 
Str. 428-44 1 **/Kap.2 

I. Koubek : &zed lidskych zdrojii , Praha, Management Press, 200 1, 
str. 108 -116 

E. BedrnovB, I. No* : Psychologie a sociologie v Eizeni finny, Praha, 
Prospektrum, 1994, str. 80-8 1 * */Kag.4 

J. St9blo: Moderni personalistika, trendy, inspirace, vyzvy, Praha, Grada, 1998, 
Str.37-41 

1. ProE j e personalni planovani j Adrem celd planovaci Einnosti organizaci 
2. Co j e to plan flexibility 
3. U jalckho typu organizace dochizi dle vageho nazoru k over-inarketingu 
4. Jaka personalni Einnost je rozhodujici pro tvorbu karidrovjrch plan6 a 

p l h u  personalnich rezew. 
5. JakSj je vztah mezi plany jednotlivjich personalnich Einnosti 
6. J a l j  postup zvolite pii zvjgenern poEtu odchodfi pracovnik zvagi 

organizace a jakk nipravne akce byste zavedlla 
7. Z Eeho se skladaji n a a d y  na zainGstnivini lidi 
8. Z j akSjch zdroj fi Eei-paj i plgny personalnich rezerv 
9. ProE j sou plany rezerv dfivEi-n~in materialein 
1 0 .Ktei-6 j sou dfileiite aspekty pPi zpracovani planu hodnoceizi 
1 1 .Na j akjrch principech pracuj e syst6m Cafeterie 
12.V jawch organizacich jsou zpracovivany p l h y  bezpeEnosti prace 
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I. Jak6 vn5jBi zdroje pracovnich sil byste hledaila pfi zfizovani: 
a) inienyrskk organizace ve velk6m in5sti5 
b) pi5 z?izovani poboEn6ho v);robniho zavodu s opakovanou pln6 

automatizovanou vjrrobou 
c) instituce ,,Centra prhvni ochany l$ranych 

2. Jak6 fonny pracovniho zapojeni a jakd metody v);bii.ru pro ziskcani 
pracovnik6 byste volilla ; jake instituce byste poiadalla o pomoc 
v jednotliech typech organizace dle bodu 1. tohoto cviEeni 

3. Zpracujte navrh svCho vlastiliho plhnu kariery ve vaBi organizaci 

Misto na poznamky: 
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c .  P E R S O N A L N ~  A N A L ~ Z Y -  N E Z B Y T N *  
I N S T l T U T  P R O  T V O R B U  S T R A T E G I ~  A 

P L A N O  

Personilni iizeni, kterk pojima lidskk zdroje jako produktivni faktor ma zajein 
na investici do jejich rozvoje , kte j j e nutnosti pro pln6 vyuiiti tiichto zdrojb. 
ProvkdZni analyz v personalistice je dfileiitou Einnosti, na jeji5 kvalitii zhvisi 
efelaivnost vykonavan6 prace v organizaci, spokoj enost p r a c o v f i  a mnoho 
dalgich persoiialnich Einnosti, vEetn5 uspiiSnosti personalni prkce wlbec. Tyto 
analyzy j sou souEasti viitsiny klicoech procesb personalniho l'izeni. Poskytuj i 
nezbytnk informace pro tvorbu personalnich plan6 a formulaci personalni 
strategie. 

TCmaI: A n a l j r z y  p r a c e  a p r a c o v n i c h  m i s t  

Pracovni inista a funkce jsou jadrein produktivity kaid6 organizace . Pokud jsou 
dobfe naplanovan6 a vykonavank, organizace se pfbl ih je  smiirem ke s ~ i n  
cilfiin . V opaEnkm pl'ipad5 dochazi ke sniiovhi produktivity, sni2ovini 
schopnosti organizace uspokojovat sv6 potFeby a plnit sv6 cile. 
Analfzy pracovnich mist odhaluji kroky, kterk musi bft uEiniiny, aby urEita 
prace byla vykonana co inoina nej efektivniij Siin zpfisobein . 
Musi bfl provedeny pfed tiin, ne2 j sou realizoviny dalsi personalni Einnosti, na 
kter6 inaji esledky analytick6 Einnosti bezprostfedni vliv. PatFi inezi nii nhbor a 
~ b 5 r  pracovnikfi, vzdiil6vani a rozvoj, plhovani kariery, inzdovk systkmy a 
ergonornick6 studie. 

Struktura kapitol: 

Kapitola 1. Orientace v zakladnich pojmech 
Kapitola 2. Analyzy pracovnich mist 
Kapitola 3. Popis a specifikace pracovniho mista 
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Po prostudovani tohoto tkmatu byste ingli bTjt schopni 

1. Orientovat se v pojmech vztahujicich se lc praci 
a pracovniin inis6m 

2. Chapat %el a diileiitost analfz pracovnich mist 
pro tvorbu personalni strategie, pro planovani a 
j ej ich vliv na produktivitu organizace 

3. Uvgdomit si, kterk inforinace lze z analyz 
pracovnich mist ziskat 

4. Popsat faktory, her6 determinuji vznik novkho 
pracovniho mista 

5. Vysvgtlit rozdil mezi popisem pracovniho mista 
a specifikaci pracovniho mista 

6. Uvgdomit si, jak lze vyuiit popisy pracovnich 
mist pro ostatni personalni Einnosti 

7. NauEit se zpracovat analfzu a popis pracovnich 
mist 

Kap. 1. Orientace v ziikladnich pojmech 

AnaZ$za grta'ce - systeinaticlj proces shromaid'ovani a hodnoceni bdajfi o 
charakteru urEitk priice v ltategoriich pi-acovni Einnosti, pracovni chovani, 
schopnosti 

Pracovni operace (Eimlosti) - j sou zikladni jednotky , na kterk mfiie bfl prace 
rozdglena a pfi kte@ch pracovnik vyviji urEit6 fyzickk a psychickk bsili. 

Praco~~ni ukol - soubor pracovnich operaci , provad6nych pro dosazeni dankho 
cile s urEitou odpov6dnosti. 

Bracovniproces - vice pracovnich ukolii, her6 j sou zaloieny na stejnorodych 
pracovnich operacich, zpsavidla vykonavanjkh nskolika pracovniky 

Pracovni misto - ve sv6m s o u h u  pfedstavuje pracovni povinnosti jednoho 
pracovnika, vEetn5 poiadovan6 kvalifikace a rozsahu odpovEdnosti. 
PoEet pracovnich mist v organizaci urEuje celkovou potfebu pracovnikfi 

Pogis pracovniizo nzista - vyjadfuje Ge l  pracovniho mista, Qeho inisto 
v organizaEni strulstufe, podininky za jakSjch pracovnik praci vykonava , hlavni 
odpovgdnosti a hlavni ulcoly, lcterk inusi bfl pln6ny. 
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Analjza pracovtzich mist - je inventura ukolb, podrninek a poiadavlcii 
pracovniho mista.. Soustfed'uje se na to, co se oCekava, i e  driitel pracovniho 
inista bude d6lat . Tato inventura se rozpada na dva okruhy , na otlzlcy Vkajici a 
pracovnich ukolti a na otazky, tjrkajici se pracovnika . 

Analjza poc't'u pracov~zich mist - je kvantitativni analyzou , &era poskytuje 
obraz o celkov6 velikosti poptavky po pracovnich silach v podniku. V jeho 
rainci zkoumame: 

P PoEet obsazenjrch pracovnich inist 

AnalJjza struktury pracovnich mist - naznaCuje , jaci pracovnici by in61i 
vykonavat prhce na urEiVch mistech . Zainiiiuje se zejinena na : 

P Bohlavi pracovnilcb - je vhodn6jgi inui neb0 iena 
9 VCk - pracovni schopnost a pracovni vfkon jsou v6kem detenninovhy 
P Poiadovana odbornost - profese 

ArzalJjza struktury podle k~~alzj?kovanosti prrice - zjist'uje kvalifikatni 
poiadavky na pracovni inista (vzdClhi, praxe, zpbsobilost) 

Alzaljza prostorove' struktury pracovnich mist - zj igt'uj e j akd j e rozmistgni 
pracovnich mist v j ednotlivjrch uzeinn6 oddiilenych organizacnich j ednotkach 
jedne organizace . 

U vgech t6chto charakteristik nas zajiina i jejich e v o j  v Case. Chceine-li 
progilozovat budouci zin6ny struktury pracovnich mist , je nutne mat 
zakonitosti a sm6ry dosavadniho e v o j  e. 

Kap. 2. Analfza pracovnich mist 

Analyza pracovnich mist je systeinaticwm procesein, ktelj sousti-ed'uje 
pozornost nej en na zj iitgni aktuiilniho obj ektivniho obrazu pracovniho inista, 
ale souEasn6 je rozhodujicim prvkein pro proces vytvhfeni no j c h  pracovnich 
mist /design pracovnich mist* neb0 m6nu jejich profilu /redesign*. 

PotEeba vytvafeni n o j c h  pracovnich inist i j ej ich redesignu vyplfvii z rychle 
se m6nicich potfeb trhu, un5n v technice a technologii, zin5n v organizaEni 
struktule i ve zm6nach socialnich poti-eb lidi a jejich pracovniho chovhni. 
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Nasleduj ici obrazek znkzoriiuj e, kterd faktory detenninuj i tvorbu novdho 
pracovniho mista. 

Obr. 4. Schemz tvorby ncveho przcov~iho rnista 

Na zhkladi: provedenych analyz pracovnich mist ziskame nasledujici inforrnace: 

P Celkov); uCel pracovniho mista - proE inisto existuje 
P Obsah prace - co se na misti: vykonava 
P ZodpovEdnost - esledky neb0 v)istupy, za kterk driitel rnista zodpovida 
P KritGria vykonu - ukazatele , 1sterG u~noiiiuji zhodnotit uspokojivost 

s ekonem prace 
P ~rove f i  odpovgdnosti - rozsah svifen6 pravomoci pii rozhodov5ni - 

obtiinost, sloiitost a velikost problkinfi 
> OrganizaEni faktory - vztahy nadfizenosti a podfizenosti 
P Faktoly pracovniho prostfedi - pracovni podminky z hlediska zdravi a 

bezpehosti , pracovni doba, ergonolnetrickG faktory povahy pracoviitg 
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Podstatou analJizy pracovniho mista je sbEr bdaj6 a infomaci o pracovnich 
mistech v organizaci. Tyto informace se ziskavaji z nasledujicich zdrojd: 

P Studiein d o k u m e n ~  organizace - organizaEni struktura, organizaEni 
schema, pracovni postupy , vycvikov6 pfiruEky 

3 Rozhovorem s vedoucimi pracovniky - uEei mista, hlavni vykonavank 
Cinnosti, odpov8dnost , navaznost na ostatni pracovniky 

P Rozhovory s driiteli mista - faktickf popis jejich pracovniho procesu 
> Pozorovani - pfi popisu manualni Ei adininistrativni Cinnosti 

asny dfivod a cil, kterkho chceme 
analyzou dosahnout nap?. prov8feni nezbytnosti stavajiciho inista, vznik novkho 
mista, redesign apod, abychom mohli navbat 6Einnou spolupraci s ostatnimi 
pracovniky . 
Cim j ednoduiej i formuluj eme poiadavky na informace ,tiin adekvatnEj 3i a 
srozumiteln5jSi ziska~ne esledky , se Meemi lze dale pracovat. 

Na zhldadg shrom6idtinych a zpracovanfch 6dajfi by melo bljt inoine 
zodpovgdtit nhsleduj ici otazky : 

I 
Co pracovnik d8lh ? I c3 Zjistit, jaki ukoly tvofi naplfi daneho 

ceho si vs'imt Jaka' data sJzromz"dYovat 

I - po strance tdesnk (pohyby, rytmus, I 
Jak to d6lh ? 

stroj e a nastroj e ) 
- po strance dziievni (pi-emf Sleni, hledani 

ieg eni, rozhodovani) 

pracovniho mista 
c3 Zj istit j ak j e prace vykonavhna: 

Jakk poiadavky 13 Zjistit charakteristicke rysy : 
jsou na n&ho - pracovniho nzista: 
kladeny ? (rozmanitost,odpovEdnost, prostor pro 

sainostatnk rozhodovini) 
- pracovnika 

(fyzicka koordinace, intelektuhlni kapacita, 
povahove rysy) 

ProE to d6la ? 
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Kap. 3. Popis a specifikace pracasvniho mists 

Vysledky, ziskane z anal9zy pracovnich mist se dgli do dvou okmhfi : 
A. informace , Wkajici se pracovnich ukolb a podminek 
B. informace t-jkajici se pracovnika 

Z vyhodnoceni informaci z okruhu A j sou vytvifeny popisy pvacow e'ho rnista . 
Inforinace z okruhu B vytvGi specifikaci poiadavkil pracovniho mista na 
pracovnika = specifikace pracovnl'lz Q ngista 

podminek , kter6 napomaha stanovit inzdovC rozdily inezi rfiznymi pracovnimi 
misty. 
Vzhledein ke svkmu charakteru a potencidu je popis pracovniho inista vidy 
citliva a ngkdy i kontroverzni zaleZitost . 

Pro lepgi pochopeni uvadim konkretni pfildad z praxe, kde byly esledky 
analyzy pracovniho inista uplatngny velmi j ednoduchou a srozumitelnou 
metodou ve mzdov6m systkmu. 
Porn. Z dfivodu zjednodu5en.i uvadhl jednotlivk postupovk kroky , lcterk byly vykonhy ve 
W c i c h  llevfrobniho charakteru, tj. u adrninistrativy, specialisfi a managamentu. 

ZvoPenjr postup: 

Krok 1. Personalist6 ve spolupraci s jednotliemi pracovniky provedli rozbor a 
popis j ednotlitjch pracovnich procesb, kter6 pracovnik vykoniv8, 

Krok 2. Na zakladg tohoto popisu stanovil pfislugny vedouci pracovnik ve 
spolupraci s personalistou k6d pracovniho inista dle dvou stanovenych kriterii: 

9 charakteru vykonavan6 prace 
9 iniiy zodpovEdnosti 

Kaidkinu kodu pracovniho illista by1 stanoven pfisluiny tarifhi stupefi 
mzdovdho syst6mu . 

Kaidk pracovni misto , prostfednictvim stanovenkho tarifhi stupng in510 
stanoveno 2 kriteria specifikace pracovniho inista: 

9 poiadavek na dosaien6 vzdglini pracovnika: 

Stupefi 1. - 2 zakladni vzdglini 
Shpe6 3.  - 4 *----------------- vyuEeni neb0 niiii odboi-ni vzdglani bez maturity 
Stupefi 5. - 9. ----------------- stfedni odborn6 vzdglhi s maturitou 
SQpefi 10. -12 .---------------- vysokogkolsk6 vzdglani 
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P f  neplngni poiadovan6ho vzdi5lAni by1 automaticky sniien tarifhi stupefi 
0 1 0 % .  

> praxe na pfislugn6m (nebo velmi obdobn6m ) pracovnim inistg. 

Praxe 0-1 rok ----- ---------- snigeni tarifniho stupng o 10 % 
Praxe 1-2 roky ---- -------- -- sniieni tarifniho stupng o 8 % 
Praxe 2-3 roky ---- ---------- sniieni tarihiho stupng o 5 % 
Praxe vice neZ 3 roky ------ plny tarifni stupeii 

Tabulka E.  1 - Stanovujici kody pracovllil.10 inista a s pi.islu5n~in tarifhim stupngm. 

Pozn. X) - tarifhi stupefi nebyl stanoven 

Popis tabulky : 

Kriterium ,,Charakter prca'ce" - charakterizuje druh vykonavane prace na 
pfisluint:m mistE ve struktufe spoleEnosti . 

A. kidici - rozhodovaci: - pracovnik fidi neb0 rozhoduje o skupine 
pracovnich Einnosti. Vyiaduje fidici a inanaierskt: pfistupy , vEetnE 
kontroly podfizenych neb0 je delegovana rozhodovaci pravoinoc v pln6m 
rozsahu za skupinu Einnosti. 

B. Tvofiva: Zaingbje se na hledhi neb0 vytvafeni n o e c h  postupti pfi 
fegeni i~kolfi 

C. Opakovana : Zorganizovana prace se stanoven)imi postupy fegeni, 
opakovank skupiny Einnosti, ktere se fegi znhmymi postupy , kter6 je 
nutno dle potfeby dotvaiet a inodifikovat 

D. Rutinni : prace podle znamych a podrobnfch instrukci nebo stanovenych 
postupb, Einnost se neustale opakuje , variantni feSeni se hleda ojedingle 
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E. Manualni - jednoducha - nejjednoduggi Cinnost adininistrativniho neb0 
manualniho charakteru, s pfevahou praci poinocnjkh neb0 obslu2nych . 

Kriteriuin ,,Mipa zodIpove'dnosti ,, charakterizuje poiadovanou zodpovEdnost 
pracovniho inista ve struktufe spolecnosti . 

1. Zodpovida - samostatnE a v plnkm rozsahu odpovida za danou oblast 
Einnosti neb0 skupinu Einnosti podle vytSjCenych zakladnich instrukci 

2. ZabezpeCui e - sarnostatng Eegi, organizuj e j ednotliv6 skupiny neb0 oblasti 
Einnosti . Pracovni postupy jsou zadany vlmbfch lysech , koneCna 
zodpovgdnost za realizaci Cinnosti je na nadfizenim 

3. Vykonavi - sarnostatng vykonava zadane dilEi ulcoly ve skuping Cinnosti 
neb0 vykonavi j ednu Einnost se stanovenym pracovnim postupem 

4. Spolupracuie - podili se na ieseni jednotliech &olt v Eimosti neb0 ve 
skuping Einnosti 

Krok 3. PfidEleny k6d pracovniho inista potvrdil nadEizenf o stupeii vyEi ve 
vertikalni struktuFe Eizeni 

Krok 4. Personalni utvar stanovil zakladni mzdu pracovnika na zwadi;: vf6e 
dvou uvedenych f a k t o ~  - popisu pracovniho mista a plngni poiadavkb 
pracovnika na specifikaci pracovniho inista . 

Vyznam talcto pojatkho mzdov6ho systemu p f  spEl ke vnimbni spravedlnosti 
v systkmu odinEiiovani ve spoleEnosti. 

Shrnuti pozmatkii z thmatu E. I. : 

Analyzy pracovnich mist pfispivaji k produktivit5 organizace tiin, i e  zkoumaji 
charakteristiku price a uEelnost pracovniho mista; na j ej ich zhkladg vvlikaj i 
nova pracovni inista, dochizi k rugeni pracovnich mist, pfipadng k jejich 
redesignu dle potfeb organizace. 
Podstatou tEchto analfz je sbEr a tEidEni udajfi , kteri jsou dale vyuzivany 
v popisech a specifikacich pracovnich mist. Popisy pracovnich mist maji 
nezastupitelnou ulohu pii tvorbg mzdoveho syst&mu, protoie j ej ich 
prostEednictvim jsou definovany rozdily inezi jednotlisjmi pracovnimi misty 
v organizaci. Dalgi vyuziti pak nachazi i v ostatnich personalnich Einnostech, 
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zejmena pfi nabom a \jbsm pracovnikti, pii tvorbg plfinfi vzd61avhni a rozvoje , 
plhnovhni karieiy. 
Podldady, ziskan6 z personalnich analyz se promitaj i j ak do personalni strategie, 
tak do rilznych typfi personalnich plhfi. 

miEov6 pojmy : 

JAnalyza price 
JPopis pracovniho mista 
JDesign pracovniho inista 
JDr2itel pracovniho mista 
JCharakter prBce 
JObsah prace 
JMetody prace 
JPracovni prostfedi 
J F  yzikalni podminky prhce 

JPracovni misto 
JAnalyza pracovnich mist 
JRedesign pracovniho inista 
JSpecifikace pracovniho mista 
JMira zodpovgdnosti 
JSpecializace priice 
JPracovni postupy 
JProstorov6 feiieni pracovigts 
JSocialnE-psychologick6 podminky 

prace 

B. Wiliam , Wei-ther, Jr.K.Davis : Lidsky faktor a personalni management, 
Praha, Victoria Publishing, 1992, 
str.136 -151**/+kap.2 

M. Armstrong : Personhlni management , Praha , Grada Publishing, 1999, 
Str. 209-220* */+kap. 2 229-233 * "lqkap.2 

J.Koubek : &zed lidsljch zdrojii , Praha, Management Press, 2001, 
str. 68- 79lC3kap.2, str.40 -52 

G.T. Milkovich, J.W. Boudreau : kzeni  l idsech zdrojii , Praha, Grada, 1993 
str.113-122**/+kap. 1 

J.Koubek : hzeni  pracovnich sil a zainBstnanosti v podniku, skripta VSE 
Praha 19951 +kap. 1 

C. Marques, F. Jirhek a kol : kizeni lidsljch zdroj6 , Praha, 
Bankovni institut, 1996, str. 188-202lc3kap. 3 
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1. Jalq je rozdil mezi popisem prace, vymezenim prace a norinami 
pracovniho Tjkonu 

2. Popigte postup pfi provhdEni analfzy pracovniho rnista 
3. Jaki dalii personalni Einnosti vyuiivaji popisu pracovnich mist - uved'te 

konkretni pfiklady 
4. VysvEtlete rozdil inezi roziEenh pracovni nhplnE a obohacenim 

pracovni naplnE 

6. Jake jsou dle vaSeho nhzoru pozitivni a jakC negativni stranky vfie 
popsaneho rnzdov6ho systimu 

1. Zpracuj te popis pracovniho inista inanaiera person5lniho rozvbj e 
v tradiCni e robn i  organizaci 

2. Popiite schima vzniku noveho pracovniho mista na konkr6tnim pEikladu 

Misto na poznhrnlq 
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h o d  do problematiky : 

'JeSlca-6 aiial-jrzy,zaiii6i~j ici svoj i pozornost na l i d s e  potenciil v organizaci 
maji za &ol odhalit urCita ,,centra zdrojtt' pracovnich sil, tvopenych urEiVini 
hoinogennimi skupinami, se kteeini lze poeitat pfi plngni fikolb organizace 
nejen aktuilnich , ale zejinkna pfi vytyEovAni realnych budoucich . 

nezbytnyini podklady pro personAlni 

Vzhledem k rozs~lkinu mnoistvi kombinaci je nutno dbat na to, aby vgechny 
zadhvank poiadavky in6ly konkr6tni 6Eel a cil, nebot' v opaCn6m pfipadg hrozi 
pfesycenost inforrnaceini a v koneEn6m dfisledku i neefektivnost takto 
bezciln6 a bezEelnE provad5nych analyz. 0 to dfileZitEj5i je tento pfistup 
v dobg nasazeni a vyu5ivkni vyspElych infoilnaEnich systkmti, &er& uino%uji 
diky fiznqin statisticljm prograintim nekoneEn6 mnoistvi tfidgni a 
vyhodnocovhni vgech zadanych informaci . 

Struktura kapitol : 

Kapitola 1. Analyzy stavajicich lidsljch zdrojti 
Kapitola 2. Analyzy pohybulinobility* a vyuiivhi pracovniE 
Kapitola 3. Analyzy potfeb inanaiersljch kompetenci 

Po zvladnuti tohoto tematu byste mgli b$ schopni: 

1. Popsat j ednotlivk druhy personalnich analfz, 
tpkajici se lidi v organizaci 

2. Pochopit j ejich vyznam pro ostatni 
personalni Cinnosti 

3. VysvEtlit jak$ vztah existuje mezi kvalifkaci 
pracovnikfi a j ej iin vyuiitirn v rainci 
or ganizace 

4. Objasnit postup pii provad6ni analyzy 
vyuiivhni fondu pracovni doby 

5. Orientovat se v pojmech inanaiersk6 
kompetence a kompetenEni fad 

6. Zpracovat standardy inanaiersljch 
koinpetenci pro jednotlivk pracovni pozice 
va5i organizace 
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7. Zdentifiltovat z&ladni poti-eby v rozvoj i 
inanaZersk3ch kompetenci Eesjch inanaierii 
v etapg globhlniho Fizeni 

Analyzy existuj iciho stavu pracovnikti* v organizaci podivaji aktualni 
inforrnace o stavu lidskkho potenciiilu, zejmkna o jeho poEtu a strulctufe 
z nejrfizngj gich hledise 

1.1. Analyzy poEtu pracovnikii 

TvoPi zikladni informaEni rhmec, ltteiy je sledovh v kra t jch  Easovjkh 
intervalech. &in vgtii je organizace, tiin jsou intervaly sledov6ni podtu 
pracovniK krat Si. 
Nap?. velkk organizace s klasickou funkcionhlni organizaeni strukturou sleduji 
poEty pracovnikti v Easovkm intervalu pracovnich smgn, pFipadng ve dnech. 
Pro ostatni organizace je bging sledovangin obdobim , kterk je i v souladu se 
statisticljm vykazovhnim, inBsiEni. RovnBi se zkouinaji poEty pracovnikti 
v ineziroCnim e v o j i  , pfipadng v sez6nnim vSjvoji u sez6nnich organizaci. 
Aby bylo moino provadgt srovnhi, je ti-eba dodriovat zasadu sthle stejniho 
vymezeni . Musiine brat v uvahu, i e  poEet pracovnikfi je okamiiti veliEina a lze 
ji tedy zjistit jen k urEitkmu rozhodnkmu okamiilu. 

V praxi se nej Eastgji pouiivaji kriteria: 

P Evideneni poEet pracovniE k urEitkmu datu 
P PrftinErnf poEet pracovnikti za urEitk obdobi 

K tBinto ailal~zain se vyuZiv8 informahi sy stkin a statistickk indexy . 

1.2. Analfzy straktury pracovnikii 

Struktura pracovnikfi j e nej EastBj i analyzovana z hlediska demografickkho, 
ekonoinicltkho, socialniho a prostorovkho. 

DemgraJicka' struktura pracovn;ki - j e sloieni pracovnikti organizace dle 
pohlavi a v i :h  . Vpznainnou roli sehrava p?i planovani nhboru zamgstnancfi, p?i 
tvorbB planu personalnich rezeiv i pi-i planovini zmBn fizeni organizace. 
Obvyklou prezentaci demografickk struktury jsou grafy v Easovkin horizontu 
j ednoho roku. 
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AaaGza ekonomickg sbukduv - zahrnuj e stmkturu pracovnilG po dle lcategorii 
- TIP,  dglnici, provozni a obsluZny personal, management. 

U zahraniEnich organizaci se Easto pouiiva d8leni pracovniFcl32 na: 
P ECD (Blue colors direct) -,,modrk EimeEky pFimCU - jsou dglnici 

erobni,  nositele know-how , ktefi se svoji praci pfimo podileji na 
produktu neb0 realizaEnim es tupu  

9 BCI (Blue colors indirect) - ,,modrC limeEky nepi.imdU- jsou d8lnici 
zaj igt'ujici provozni a obsluink prh 

9 WCD - (White colors direct) - ,,bilk limeEky pFim6"- jsou TH 
pracovnici, ktefi se svoji praci pfiino podileji na produktu neb0 
realizaEnim j s tupu  
Manaiefi Eizeni zakhzek, konstruktkfi, proj ektanti , technologovk, mistfi 

P WCI -(White colors indirect) - ,,bilk limeEky nepfimd" 
TH pracovnici , vykonivajici obslukk, pomocnk , zajiit'ovaci a kontrolni 
Eimosti 
Manaiefi, obchodnici, sprkvci inforrnaEnich sysfkmd, administrativa, 
personalistk, finanEnici apod. 

Dalii Elengni pracovnikh b*h podle povolhi (Einnost na lcterou byli 
vyikoleni), pracovnich funkci (Einnost, kterou vykonAvaji), podle profese, 
pfipadnE podle doby, kterou v organizaci pracuj i. 
Opgt se vyuiivi nejen absolutnich, ale i poinSrov~kh Eisel . 

Anal3;za socidlni struktury - v8nuj e pozornost tgin znakfim, ktere maj i dznain 
pro chod organizace, protoie mohou diferencovat vjrkonnost pracovnildi, j ejich 
vztah k praci a zain8stnavateli i jejich mobilitu. 
Jsou to pfedevsim znaly vzdi:lani, rodinn9 stav, nirodnost, mEna pracovni 
schopnosti, j azylcovh vybavenost, poEitaEova gramotnost apod. 

Prostorova' strukturn pracovnikii 

P vnithi - sleduje rozinistEni pracovnikh uvniti: organizace , na 
j ednotlijch pracoviSticli Ei v lizemnich celcich. SouCasn8 s poEty 
pracovnikii porovniva jejich odli3nosti z hledisek deinografickjkh , 
socialnich i ekonoinickych 

P vneisi - sleduje inisto trvalkho bydligti: zainEstnancfi a s tiin spojenk 
zpdsoby dojiidgni do zain8stnani . Souvisi rovngi s probleinatikou 
lokilniho trhu prace, ze kterkho lizemi se pracovnici rekrutuji. 
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Mobilita pracovnikG je sledovana proto, abychom dokazali pfedpovgdgt budouci 
~zfri-y pracovnik% a rozpomai pfiEiny , kierC k odchodfim vedou. 
Nejedna se vSak pouze o sledovhi fluktuace - tj. pi-ichodii a odchodii u 
organizace , ale tak6 vnitfni proingny struktury pracovniktt z \j$e uvedenych 
hledisek v kap. 1.2. 
Analyzy mobility vyuiivaji rbznych ukazatelii a indexti, obdobnych jak6 jsou 
vyuiivhny v deinografickk statistice. 

P Mira odchodti 
P Index stability 
P Analyza d6lky zaingstnani 
> Mira pfeiiti 
P Ukazatel stfedni d6lky zamgstnani 

Analyzy ti5chto ukazatelfi z hlediska pohlavi a vgku poskytuji dostateEn6 
informace pro tvorbu personalnich planti . Jsou innohem -cjstiZngj $i neZ bk?ni: 
uiivan6 ukazatele miry fluktuace neb0 intenzity odchodti. 

V n i t S  pohyb pracovnikii v organizaci je analyzovan z hlediska vertikhlni i 
horizontalni mobility. Nejvice sledovana je mobilita vertikAlni,ktera podhva 
zpBtn6 infomace o realizaci planti personalnich rezerv, zpravidla v ka lendwm 
roce. 

Nej Eastgj 5iini charakteristikaini, kterjini se provadi analgzy vyuiiti 
zainiistnancti j sou nasleduj ici: 

2.2.1. VyuZivani kvalifikace pracovniE - porovniivi skuteEnou kvalifikaci 
pracovnika s poiadavkem na jeho pracovni inisto. Vlastni analyza se indie 
provadgt agregovang - za skupiny pracovnich mist neb0 individuhln6 - pro 
jednotlive pracovniky. 

Cilem tgchto analyz j e zjistit , jak organizace hospodafi s kvalifikaci 
pracovnikti, zda ji dostateEn6 Ei nedostateEni5 vyuiiva neb0 dochhzi-li k plngni 
ukolb orgaiiizace nekva1ifikovan);mi pracovniky . 
Vfsledky se proinitaji bud' do redesignu pracovniho inista - v pi-ipadg, i e  jsou 
ukoly vpoiadovanC kvaliti: plngny i ineni: kvalifikovanymi pracovniky ; 
k pfipravg planu vzdglavani - je-li poti-eba kvalifikaci pracovnfl& posilit neb0 
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k plhfim ziskhvani a e b g r u  a nasledng plhnu sniiovhni pracovnildq bude-li se 
jevit nutnost kvalifikaEni strukturu pracovnikfi obmsnit . 

2.2.2 .Vyuiivani fondu pracovni doby 

vychazi z vymezeni pracovni doby , her& by in& bfi lids-em potencialein 
organizace odpracovana 

Fond pracovni doby je zpravidla charakterizovan pojmy: 
9 Povinna dklka pracovniho dne 
9 Povinna dklka pracovniho tjrdne 
P Nominalni fond pracovni doby (roEni) 
k- Pouiitelnp fond pracovni doby (roEni) 
P Pf e s E a s o ~  fond pracovni doby 

Pralticka ukazka zpracovank analfzy fondu pracovni doby je uvedena v Eitance 
pod n h e i n  Vyuiiti fondu pracovni doby za obdobi leden - kvsten 1998. 

Kap. 3. Analfzy potieb manakerskfch kompetenci 

Provedeny prfizluin subjeld6, usilujicich vstoupit do evropskych struktur, ktery 
hodnotil rozhodujici aspekty pro tento vstup , ziskal v porovnini s dosaienou 
urovni ostatnich posuzovany ch zeini nasleduj ici sefazeni hodnocenf ch a s p e w  
u Eeskfch podnikfi. 
(aspekty jsou sefazeny od nejldpe hodnocendho po nejhee hodnocenp AEi ostatnim z e h )  

1. Obecni: rysy osobnosti mu-agernentu - celkovk hodnoceni p$~mEm-6 
2. Technickg urovefi inanageinentu - celkovk hodnoceni priim6i-ni 
3. Podnikatelski: prosti'edi - hodnoceni v posledni 113 
4. Celkova vykonnost managementu- hodnoceni v posledni 114 
5. hnage podnikh - hodnoceni mezi poslednimi 
6. ~ rovef i  manaierskeho fizeni - na pfedposlednim mist5 
7. Schopnost inanagenientu nest podnikatelska rizika - Eeskk subj ekty 

skonEily na poslednim mist6 

Pfestoie tyto -\jsledky vjkkunu jsou jen kusk, slouii zde pro nazornou 
uk6zku urovn: nlanageinentu Eesljcl~ podnikh. 

V ramci Evropske unie je jednou z podininek pfi vstupu do struktur evropsljch 
podnikfi 1valifikaEni srovnhni managementu. 
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To znameni, i e  managementy evropslsfch podnil& budou plnit tzv. standardy 
manaierswch kompetenci, j ej ichi soupis j e uveden v KoinpetenCniin fadu 
organizace. 
Tiinto poiadavkein bude zajiit5n pf edpoldad kvalifikovanCho fizeni organizaci 

managementem, pln5 vybavenpm svEfenymi kompetencemi. 

Vychodiskem pro zpracovani standard manaiersech kompetenci jsou 
provedenk analyzy, kterk se vztahuji vidy ke konkrktni pracovni pozici 
manaiera. 

rofesnicclz izrirokfi a kvalzjikace manaiera - zj iit'uj i 
potfebu pfechodu od technicl@ch a technokraticky orientovanych 
profesi lc zamgfeni marketingovkmu a finanEnimu, vEetn& znalosti 
kapithloTjch trhfi 

3 AnaGzy osobnick dispozic pro vjkon manaferskt! fmkce 
odpov5dnost7 energiEnost, sanostatnost, iniciativa a podnikavost, 
odolnost proti stresu, schopnost tfmovk spoluprace, pfedvidavost, 
rozhodnost, sebefizeni , zdravotni stav,pevna 6 d e  apod. 

> Anavzy poiadova~z$cclz schopnosti a profesnich zpksobilosti - 
Komplexni orientace v prostfedi organizace, sektorov6 know-how, 
techniclca orientace , inanaierski nastroje a inetody, fizeni a rozvoj 
lidi, Pizeni a rozvoj organizace , cizoj azyCna vybavenost, 
An avzy poiadavk f i  na ilztelektudlni n astroje a metody 
Strategickk inySleni a fizeni, schopnost koinunikace, prezentace, 
kreativni myileni, zpracovani informaci, autorita v kolektivu, 
akceptace a pfizpSsobivost organizaEni struktuie apod. 

Vfsledly t5chto analyz j sou zapracovhny do standard inanaierslqkh 
kompetenci, ktere pfedstavuji idealni stav, poiadovany pro danou funkci. Na 
z&lad5 pravidelnkho hodnoceni manaiera se urCi echoz i  stav a pot6 sleduje 
j eho dalii v@oj. 
Rozvoj kompetenci se tak stivh nastrojem efektivniho fizeni organizace. 

Dalihn krokem j e zapracovani standard manaiersljch koinpetenci j ednotliech 
funkci do KompetenEniho Eadu, kte@ na zhkladg provedenych analyz Einnosti 
a procesb organizace vymezuj e kompetence , stanovi pravomoci a odpovgdnosti 
inanaiera v pfisluini funkci. 

Prakticka ukazka zpracovank standardy rnanaierslqkh kompetenci na W c i  
personalniho Eeditele , vEetnC vyinezeni j eho kompetenci z KompetenEniho EBdu 
je uvedena v Eitance. 

Personalni analyza, planovani a strategie - manual zaii 2001 87 

 Určeno pouze pro studijní účely 



Analfzy lidskdho potencihlu organizace odhaluji stavajici i budouci centra 
zdrojd pracovnich sil. PEed jejich provadEnim je tEeba stanovit konkrktni cil a 
fiCe1,kterkho j imi chceme dosahnout, aby nedoslo k pf ehlceni inforrnacemi. 

nut& aktualizovat analyzy j ej ich struktury . Pro posouzeni urovng personhlni 
price maji vyznam analyzy vnitfni mobility , zejmena vertikalni. PlnEni ukolfi 
z hlediska kvantitativniho ovliviiuje vyuiivani fondu pracovni doby a z hlediska 
kvalitativniho vyugivkni kvalifikace pracovniE . Budouci j v o j  organizaci, 
zejmena po vstupu nasi zemE do Evropske unie bude jednoznaEnE poiadovat 
srovnatelnou broveii inanagementu s ostatnimi sthty . Teto urovnE doshhneme 
prostfednictvim standard manaiersljch kompetenci, ktere budou cestou 
aktivniho personklniho rozvoj e manaiefi naplftovhny . Rozvoj kompetenci se 
talc stane fiCinnym nhstroj em efektivniho Eizeni organizaci. 

KliEovii pojmy 

JAnalyzy stavaj icich lidsljch zdroj B 
JAnalfzy inanaiersljch kompetenci 
JEvidenCni poCei: pracovnikG 
JDeinografickB struktura 
JBCD, BCI, WCD, WCI 
JProstorova struktura vnitini a vnEj 3 
JMobilita vertikklni a horizontglni 
JVyuiivkni kvalifikace zamSstnancfi 
JManaierskk koinpetence 
JKvalifikaEni srovnhni manageinentu 
JKoinpetenCni fad 
Jha lyzy  profesnich narokii 
JAnalyzy schopnosti a profesnich 

zpdsobilosti 
JRozvoj koinpetenci 

JAnalyzy mobility 
JAnalyzy poCtu pracovnim 
JAnalyzy s t ruh ry  pracovnikii 
JAnalyza ekonomickg struktury 
JAnalyza socihlni struktury 
JAnalfza vnithi i vnEj 5i mobility 
JAnalfza vyugivhi pracovniE 
JVyuEivani fondu pracovni 

doby 
J Standardy inanaiersljch 

kompetenci 
JAnalyzy osobnich dispozic 
JAnalyzy poiadavE na 

intelektuiilni nistroje a metody 
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M. Annstrong : Personalni management , Praha , Grada Publishing, 1999, 
Str. 414-420**/+1cap.l + 2 

J.Koubek : il'zeni pracovnich sil a zaingstnanosti v podnilcu, skripta VSE 
Praha 199.51 eltap. 1 + 2 volnk zpracovini 

J.Styblo: Modemi personalistika, trendy, inspirace, *zvy ,Praha, Grada , 
1998, str. 129-138**/+kap. 3 

1 .Vysvtitlete na konkrktnich pfikladech v jaljch personalnich procesech 
hraj e deinografickh strulctura pracovniK eznamnou roli 

2. Pro j aw  typ organizace jsou dle vageho nazoru dfileiitk es tupy  ze 
sociklnich analyz 

3.  Ktera kriteria j sou dfileSit8 v anal9ze vyuiivini fondu pracovni doby 
4. Co je podle vageho nhzoru pliEinou niiSi schopnosti Eesljch manage* 

nkst podnikatelska rizika 
5. Jakk j sou poEadavky na koinpetence Eesljch manaierti v nastivajici etapti 

globalniho fizeni 

1. Zpracuj te j ednotlivk ultazatele a indexy mobility za vagi organizaci 

2. Proinitngte pojiny BCD, BCI, WCD a WCI do vagi organizace , stanovte 
poEet pracovnikfi v tEchto jednotliech kategoriich a uved'te kter6 
konkrktni typy Cinnosti neb0 funkci j ednotlivk pojmy zahrnuj i 

-- ---- 

Personalni analpza, planovani a strategie - manual zaii 2001 

 Určeno pouze pro studijní účely 



T6maHII. O s t a t n r i  p e r s o n 8 l l n i  analyzgr a naiistroje 
k j e j i c h  r e a l i z a c i  

Cbceme-li volit pEistup k personalnim analfzhm jako ucelenimu komplexu 
Einnosti, je nezbytni si uviidomit, i e  vedle l~lavnich, TjSe uvedenfch analfz, 
provadiij i zpravidla personalisti i dalgi druhy analpz, poskytuj ici cennk 
informace pro e k o n  person6lnich Einnosti. Cim vyspiilejgi je hroveii 
organizace, tim specifiEtEj5i informace poiaduje a tgmto poiadavEm 
pf  zpiisobuj e typy provadEnych analfz . 
PE edpokladein Tjkonu analytickk Einnosti j e personalni informahi sy stkm, kain 
jsou potfebnk udaje vkladany a dle potEeby probihii jejich tfidgni a 
vyhodnocovhni. 
Modemi trendy personalniho fizeni zavadi do svi analyticki Einnosti i 
porovnhvani vybranfch ukazatelii s konkurenci na trhu a obdobnou kontrolni 
Einnost, kterh j e bE2nh ve finanEniin Eizeni - personalni controling . 
Marketingo* pfistup organizace k problematice lidswch zdrojfi zvyguje j eji 
~irovefi atraktivity , ktera j e monitorovina vnitYxiin prostfediin organizace i j ej im 
viliij Sim okolim. 

Stru ktura kapitol: 

Kapitola 1. Analfzy potfeb v programech v$cviku, vzdiilhvani a rozvoj e 
koinpetenci 

Kapitola 2. Analyzy trhu prace a personalni marketing 
Kapitola 3 .  Benchmarking - analyza konkurence z pohledu kLZ 
Kapitola 4. Kontrolni nastroj e personalnich Eiimosti 
Kapitola 5. Personalni infoiinaEni syst6in 

Cile te'matu : Po prostudovani tohoto timatu byste mgli b$ schopni : 

1. Orientovat se i v jinfch , specifickfch personalnich 
analljzhcli 

2. Popsat proces zjiStYovani potfeb pro tvorbu 
vzdElhvacich a v)icvikovjkh programB 

3. Vy svstlit poj em personalni marketing 
4. Objasnit souvislosti inezi person&lniin rnarketingein a 

analfzou vniij 5iho trhu a atraktivnosti organizace 
5. Pochopit poj em personalni benchmarking a jeho 

vyuiiti pro personalni Eizeni 

- -- 
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6. Definovat kontrolni nastroj e personalniho Eizeni 
7. Popsat efektivni personalni infomaEni s y stkin 

Tento typ analpzy je charakterizovhn fadou planovanych Einnosti, jejichi 
smyslein je pfezkouinani dovednosti, znalosti, systkinovjkh charakteristilc a 
charakteristik vnithiho a vngj giho prostfedi . 
Jejich cilem je provkst identifikaci rozdilu mezi tim ,,co je" a ,,tiin co je 
ihdouci", stanovit jak to provest a vyiadat si infonnace od vgech, kterjrch se 
proces vzdglkvhni dovka. 
Na zaldadi: shroinaEd'ovani infonnaci od kliCoqkh pracovnikti, o pracovnich 
mistech a zamgstnancich jsou stanoveny povahy nedostatlcti . 
Zj ednoduSeng lze esledky analytickBlio procesu vyj adfit nasledovng : 

ADOVANE WSLEDKY - SOUCASNE WSLEDKY = POT~EBAI 

Diagnosticw proces zj igt'ovani potfeb, kterf j e uveden na nhsleduj iciin obrazku 
je platny pro mapovhni potfeb v cele stru1ctuPe zaingstnancfi, vEetni: potEeb 
v rozvoji koinpetenci managementu. 

Obr. 5. PlfibEh analyzy poti-eb v oblasti vzdElavid 

Problem 

i 4 
Ano N e - g  UkollEit 

4 
Shromaidit informace 

I 

i 
OrganizaCni analfza 

4 
APlalfza grace 

C 
Analfza osob 

Strategie 1. Identifikace cilovC 1. DefmovM poiadovanCho 
Prostfedi 
Alokace zdrojd 
Kultura 

prace @ko~lu 
2. Poyizeni popisu 2. Identifikace rozdilu 
3. Stupefi dfileiitosti 3. Identifikace pfekEek 
4. Vyzkurn zodpovEdnjrch 4. ~ e ~ e n i  

pracovnikSi 
5. ZpEtna vazba 
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Dfivody , lcter6 vedou organizaci k diagnostilov&ili potfeb: 

> Defmuji zhklady pro poiadovanou .i3ikonnost 
P Stanovuj i souEasnou uroveii ve znalostech a dovednostech pracovnildi 
P Upozoriiuji a dohliii na plngni pravni zodpov5dnosti zmiistnavatele ze 

zikona zajist'ovat oficialiii pn'ezksuiieiii pracovnfi pro ui-Eit6 d i ~ i h ~  prace 
P Plni moralni zavazek zain5stnavatele na trval6m rozvoji s e c h  

zami5stnanc-h , kteem pfedchazi zapominhni a zastaravki jejich malosti 
a dovednosti 

Map. 2. Analfzy trhu prace a personhlni marketing 

Trh prace je definovan jako prostfedi, v ni5in5 se kupujici a prodavajici praci 
setkavaji, aby ureili cenu a rozdgleni sluieb prace. Elliott (1995) . 

VnEjSi trh price je tvofen lokalnim , regionalnim, nirodniin a inezin5odnim 
trhem prhce. 
Vniti-ni trh prace j e trhem prace uvnitf organizace . 

Protoie se probleinatikou trhu prace podrobng zab*h lcurs Teorie a politika 
pracovniho trhu , oineziine se v t6to kapitole pouze na objasn5ni vztahu mezi 
analyzou trhu prace a personhlnim marketingem. 

Personalni marketing pzedstavuje pouiiti marketingov6ho pfistupu v personalni 
oblasti, zejin6na usili o zfoimovani a udrieni potfebn6 pracovni sily 
v organizaci, kter6 se opira o vytvafeni dobr6 zainEstnavatelsk6 poviisti 
organizace a ezkuin  trhu prhce. Koubek (200 1) 

Jinyini slovy - personalni marketing usiluje o vytvofeni dobr6 
zaini5stnavatelsk6 pov5sti organizace, s cilein dosAhnout upoutiiili pozoi-nosti 
trhu pracovnich sil na tuto organizaci . Tim soueasni: pfispiva k vyhledhvani a 
ziskavani kvalitnich lidi, jejich stabilizaci a posilovini souniileiitosti s 
or g anizaci. 

Chceme-li ve sv6 personalni praci systematicky uplatiiovat inarketingoTj 
pfistup, potFebujeine informace, kter6 lze ziskat z analyzy trhu prace, resp. 
vnEj gich podminek, determinuj icich formovani a fungovani pracovni sily 
organizace. 

- 
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Tyts analjrzy sleduji : 

P Situaci na trhu prace a konkurenEni nabidku pracovnich pfilezitosti 
v nejbliigim okoli 

3 P~pulaEni -@voj , rqrodukci pracovnich zdrojd a jeji uzemni diferenciaci 
k Ekonomick6 podminky spoletnosti 
9 Socialni podminky a hodnotovk orientace lidi, ochotu vgnovat se 

konkretnimu reiimu, pracovat na urEit6m charakteru sjroby apod. 
9 Prostorovou mobilitu - podminky dojigdgni do zamEstnani 
9 Typy bydleni v zazemi organizace 
3 Zmgny v poptavce po sjrobcich Ci  sluZb8ch organizace 
9 Politicko-legislativni podminky , zejmkna zakony v oblasti prace, politiky 

zain6stnanosti v zeini Ci regionu 
9 Technick6 a technologickk vybaveni 

Vfsledky, ziskank z tgchto analfz se odraii pli forrnulaci cil6 personahi 
strategie a principfi personalni politiky a souEasnE ovlivliuji vngj 5i prezentaci 
organizace . 

2.1. Analyza atraktivity organizace 

Vy spglk zahraniEni organizace v souvislosti se zavedenym pfistupem 
personhlniho inarketingu provadi v pravidelnkm Easovkin horizontu, zpravidla 
jedenkrat roCnE, analyzu atraktivity organizace. Zaingiuje svoji pozornost na 
ziskani poznatE, j a l j  j e obraz organizace v otich j ejich pracovnikh, bliigiho i 
iiriiiho okoli. To ovlivfiuje jak zajem vngjiiho pracovniho trhu o praci 
v organizaci, talc i vySiii pracovni jikonnost a spokojenost s praci stivajicich 
pracovniki 

Analpza atraktivnosti organizace zkouma faktory jako je: 

P Historie a vTjrvoj organizace 
P Nazev, znaEka a celkovi iinage organizace 
9 ~rove f i  organizaEni kultury 
9 SouEasny stav v organizaci, co je pi-itailivk a co odpudivk v jeji souCasn6 

praxi 
P Spokoj enost pracovnikd s pracovnimi i iivotnim podminkami 
9 Perspektiva organizace na zakladg prognbz, strategie, prograinb a planti 
9 Vliv atraktivity organizace na pracovni ekonnost, tvolivost a pracovni 

spokoj enost 
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Inforinace, ziskan6 z analyz trhu prace, ktert: byly popsany v predchazejici 
ltapitole maji dalgi v);znam pEi srovnavani organizace s konlkurenci . 

Benchmaricing j e metoda, &era porovnava j ednotlivd stanoven6 faktory 
uvnitE neb0 vng organizace. Slou5i jako nastroj k m6Eeni konkurenceschopnosti - 
organizace, k pf ekonivhni konkurence, prosazeni se na trhu nalezeniin vlastnich 

PPedpokladein bspESn6ho benchmarkingu j e j asna firemni strategie. 
Jeho realizace vychazi z tgchto zakladnich pravidel: 

1. Poznej sarn sebe - provedenim SWOT analpzy jsou odhaleny slab6 a 
silnk s t r a w  organizace 

2. Najdi svt: skuteEn6 konkurenty 
3. Analyzuj j ej ich e k o n y  
4. Zaved' jejich pfednosti do s e c h  strategicwch cilti 
5. PFizpfisob organizaci a lidskf potencia1 v ni 

Personalni benchmarlung lze aplikovat do jednotlivfch oblasti personilniho 
Eizeni. Jako pFiklad je uvedeno uplatngni tkto metody na mZeni efektivnosti 
@bEm pracovnika , kde se porovnavaji nasledujici kriteria : 

a) Pnhni:rnj, Eas k vyplrrgnf dotazniku 

b) PoEet iadatelh na inzerat 
PoCet uchazeEh pozvwch na pohovor 

c) PoEet r o z h o v o ~  
PoEet uEinl8nS;lch nabidek 

d) PoEet uEini:nj,ch nabidek 

PoEet akceptovanpch nabidek 

el PoEet novi: pfijavch 
PoEet posuzovan~ch pracovdcii 

f) NWady na @bEr a nabor 
poEet novi: pfijatSjc11 pracovlflfi 

Vehni Easto se pouiiva metody benchrnarkingu p f  stanovovini fmanEnich 
nhlsladfi na pracovni silu. Mzda za praci, jednotlivd sloiky a fonny mzdy, 
pfiplatky , celkovk mzdovt: naklady , nahrada mzdy pEi neodpracovan6m Case, 

Personalni analyza, planovani a strategie - manual zaii 2001 94 

 Určeno pouze pro studijní účely 



socialni poiitky, piispEvky na socialni zabezpezeni, ostatni personalni naldady a 
vy daj e . 

Praltickh ukhzlca vyuiiti benchmarkingu v proj ektu vzdElAvani j e uvedena 
v Eitance pod nazvein - VI. Vyhodnoceni projektu vzdElavhi 

Fozn. Vohi: zpracovimo z pfednaglcy .T.Stfbla - Novk smEry v personahli strategii f m y  a 
jejich realizace (1 998) 

Kap. 4. Kontrollni nastroje personalnich Einnosti 

PodobnE jako jinC oblasti Eizeni se ani fizeni lidsljch zdrojfi neobejde bez 
sledovani plnElli strategicljch cilfi a odchylek od planfi, tedy bez kontrolnich 
inechanismfi, kter6 j sou obecnE n a e h n y  j ako controlling. 
Vyznain l'izeni lidsljch zdrojfi pro ekonnost finny uEinil zpersondlniho 
controllingu j eden ze strategicljch nhstrojb Eizeni. Vedle kontrohi Einnosti 
pEibli2u.j e personalni controlling Einnosti, spoj en6 s f izenim 1idskJich zdroj fi 
potEebain j ej ich z&aznMi, tj . manageinentu i pracovnilalm. J. Urban( 1 99 8) 

Charakteristicljm iysein pro personalni controlling je pozornost vEnovana 
nejen kvantitativnim , ale i kvalitativnim strategicljm prvkiiin iizeni lidsljch 
zdrojfi. PrhvE tyto m6kke prvky Eizeni jsou v iizeni lidi Easto rozhodujici a 
byvaj i na ukor tvrdych ukazatelfi opoinij eny . 

Praktickf personhlni controlling pracuje s pEti zakladnimi typy nastrojfi : 

1. fJdaje o W o j i  a struktufe personalnich nirkladl a personirlni 
statistika - jsou tvrdi data operativniho charzkte~u. TJEtSina organizaci j e 
ma k dispozici. Problem spoEiva v j ej ich nesourodosti, zpfisobuj ici potiie 
pii porovnavani s iidaji z j inych organizaci 

2. Personhlni ukazatele - vedle udajfi kvantitativniho charaktelu, kter6 v 
rainci benchmarkingu uino%uji srovnani s jinyini organizacemi mohou 
obsahovat i nEkterC kvalitativni a strategicke aspelty. 
Mezi tyto typy personhlnich ukazatelfi patEi nap:.: 

3 PEidana hodnota na pracovnika 
3 PoCet iidicich pracovnm ve vztahu k celkov6inu poEtu 

zamEstnancfi 
P PoCet pracovnikii person~ilniho 6tvaru lc celkov6mu poEtu 

zain E stnancfi 
3 Podil vedoucich mist obsazenych z vlastnich zdrojfi 
3 PoCet odchazej icich pracovnikii bEhein pwniho roku 

Personalni analyza, planovani a strategie - manual zai i  2001 95 

 Určeno pouze pro studijní účely 



P Podil dni vgnovan$ch rozvoji manaiersljch kompetenci za 
kalendafni rok 
Podil pracovnich mist, obsazovanjkh dle plhnu personalnich rezerv 

3. $taandarrdy pessoniilnmihs controltklingu stanovi cile pro personalni 
ukazatele a defmuji jejich hochoty E i  intervalova pasma . Tyto cile 
vychazi z cilfi organizace neb0 jsou stanoveny na zhkiadg srovnani 
s nej lepgimi zalxaniEnimi organizacemi. 

Pfiklady tgcl~to standard j sou nhsleduj ici: napf. 
3 KaidS; inanaier vCnuj e 2 dny v roce gkoleni k rozvoj i kompetenci, 
3 80 % pracovnich mist se obsazuje z vnithich zdrojd 
& dva dny' po poradach vedeni by mgli bpt vgichni zamgstnanci 

informovbi 
3 ltaidy pracovnik musi znat podnikovk cile 

Na tgchto pfildadech je patm6 uplatngni mEkljch.1 kvalitativnich* 
aspekiti u sledovanpch ulcazatelti a standard. 

4. Audit Fizeni lidskfch zdroj-iif personalni audit * - je kontrolou 
fieinnosti a dosaienfch vfsledkti personalnich einnosti. B$k6 realizovan 
bud' interni follnou - tzn. na zhkladg vlastniho hodnoceni neb0 vnEjSi 
formou za pomoci externiho poradce, kterj7 v 1nnoh;irch pfipadech 
odstrafiuje tzv. organizaeni slepotu. 

VZtginou probiha ve vice Eastech : 
a) Rozhovor s personalnim inanaierem se zainEiuje na 

hodnoceni systkmu Eizeni l idsech zdrojb , posuzovhni 
podkladd pro toto fizeni a hodnoceni nastrojb personalniho 
controllingu 

b) Dotazovini vybranqch ,,zakaznild" personBlniho fizeni, tj . 
managementu a zamEstnailcd. Posuzuje se kvaiita 
personhi  prace i Eidiciho procesu , plngni cild v oblasti 
lidsljch zdroj6 , posuzovhni personalnich nhstrojb 

c) Vyhodnoceni podkladd z analqz, benclmarhngu a shrnuti 
vjsledkb. 

d) Poskytnuti zpgtngvazebnich inforrnaci pro personalni 
fizeni. Diskuse nad esledky, sledovani odchylek a 
stanoveni dalgiho postupu 

5. ZamZstmaneckgi audit je posuzov6ni firovng personalniho fizeni 
organizace vlastnimi pracovniky . Ziskame tak reprezentativni informace 
o problkinech, ~Eekavanich a potfebach i smgrech, ktelym bude nutno 
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vgnovat v budoucnu pozornost. Tyto zaniistnaneckk audity nastavuji 
zrcadlo Hdicimu stylu managementu, pokud splfiuji tyto zakladni 
pledpoklady : 
P d o t q  jsou koncipovhny na konkritni potfeby organizace 
> dotazovhni j e psovedeno na pledem pi-ipraveni profesionalni urovni 
B existuj e j asng deklzr~x~smii vble pracovniE se techto audit5 ziiEastnit 

Pro efektivni zavedeni personhlniho controllingu plati Etyi-i zakladni pravidla: 

9 Nechtiijme obs problimy souEasni: 
9 Postupni. pi-idhvat jednotlivg poiadavky a nenechat se otravit pi-ipadnym 

poCateCnim neiispiichem 
P Nevykonavat contsollingovou Cinnost pouze za jedno Easovk obdobi, ale 

v Casovk ose 
9 Nespolkhat se jen na staticka ieti-eni 

Pfi dodriovani tiichto pravidel personalni controlling slouzi jako nastroj 
kvantifikovhni personhlnich j evb, j ehoi cilein nej sou pouze Cisla, ale informace 
pro inanageinent a pro personalni rozhodovani. SouEasnC viak poskytuje 
podklady k provhdgni personalniho benchnarkingu. 

Porn. Volng zpracovho z pPednh5ky J.Stgjrbla - NovC smEry v personhIni strategii f m y  a 
jejich realizace (1 998) 

Kap. 5 Personiilni inforrnaEni syst6m 

Vystupni kvalifikovank inforinace z @ie uvedenfch analfz, metod, a nltrojii 
personhlniho fizeni bychoin neziskali bez efektivniho a odpovidajiciho 
infonnaEniho zazeini. 

Persondlni imfomEmi syste'm zaj iit'uj e podldady pro Fizeni lidswch zdroj6 
v potfebnkm obsahu, rozsahu, kvaliti: a Ease. V jeho rhinci dochazi k propojeni 
informaci o socialni a organizaEni struktufe organizace . 

Pi-i budovani infonnacniho syst61nu vychazime z nezbytnfch poiadavk5 na 
ziskhvan6 informace zamgi-enfch na : 

9 Obsah nezbytnych inforinaci - co se chceme dozvgdet 
k Nkstroje a zdroje, kterfmi budou informace ziskavhy - E h  a I j m  

budou poskytovany 
P Proces shroinaid'ovani a distribuci infonnaci - jakjim zpfisobem budou 

ziskavhny a pi- edhvkny dal 
9 OEekhvanf pl'inos ziskanych infoilnaci - proC budou poiiadovany 
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N6a'roky na efektivni infonnaeni system se li5i v rbzn;rich organizacich 
v zavislosti na pledm6tu j ej ich Einnosti, velikosti, organizacni struktui:e 
apod. 

Stvuktura personalnich infonnaci j e spoluurCovana povhos t i  organizace 
pos'kytovat ze zakona informace rbznym vefejnym instituchn a na strang 
druhe je oinezovina tlakein ze strany pracovni& a odborb, s ohledem na 
zakonem stanovenou ochranu osobnich udajfi. 

je budovani personalniho informaeniho systhinu otevfenou 
iitosti, &era zhvisi jak na dvou @Ze uvedenych aspektech, tak na 

vyvijejici se urovni personalniho lizeni v organizaci. 

Obecn6 lze personhlni informaEd systein znazornit nasledujicim 
schhmatem . 

Obr .6. Schkma personalniho infonnaEniho sy stenlu 

Komplexni in formahi 
systkm organizace 

jedrzotlive' moduly 

informace 
priibEZn6 
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Efektivni fungovani personalniho infornaCniniho systCmu bezpodinineCn6 
vyiaduj e : 

P JednoznaEne vymezeni pracovni pozice, kde se pfislugne personalni 
infomace h d o u  shronia5d'ovat a evidovat. 

P JednoznaEne vyinezeni pracovnikii, kteljm j e inoin6 personalni 
infomace poskytovat pro potfeby rozhodovani 

P UrEeni zpdsobu a prostiedkCt p?ed&vani personalnich 
tiskopisy, poEitaEov6 sit') 
artotdky osobnich spisd 

zainEstnancb, personilni banlca) 
P Stanoveni zpfisobb a for em ochrany personalnich infonnaci pied 

rnohostmi j ej ich zneuiiti 
P Uplatnlini etiky personalni p rbe  1 etickhho kodexu pracovnika 

personhlniho utvaru * v naldadani inforrnaceini 
P SprhvnB zaElen6ni do komplexniho infonnaEniho systdmu 

organizace 

K determinanthn, urEujicim efektivnost personalniho infonnahiho systemu 
patfi pfedevgim: 

9 Obsah a innoistvi zpracovhvanych informaci a dat 
9 Spolehlivost a aktu~lnost jednotlivfch dat- syst6in je nutno nejen vytvofit, 

ale j eho obsah neustiile aktualizovat 
P Rozsah integrate dat, kterd umoiiiuji provadgni personglnich analyz 
P Kompatibilita a vyuiiti dat v lcontextu s jinymi daty komplewiho 

infolmaEniho systCmu organizace 
P Ihalita a zpdsob vyuiiti HW, SW vEetn6 zpfisobu ochrany dat 
P Zpfisob, j e m  jsou informace poskytovan6 informaenim systeinem 

vyuiivany pro fidici Einnost 

Personhlni informaEni syst6m je plnE v konipetenci personalnich ctvarii, jak 
z hlediska koncepEni prace, tak z hlediska provozovani a vyuiivini. Vedouci 
pracovnici j sou pro inforrnaeni sy stkm uiivatelem a souCasn& zdroj em, 
poskytujicim informace pro j eho aktualizaci 

Typy analyz specifickkho charakteru slouii pro potfeby organizaci s vySi 
hrovni personhlniho fizeni . Poskytuji informace o potfebach vzdlilavacich 
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prograinb, atraktiviti: organizace, podminlcach vngj Siho trhu prace a Padu 
dalSich. 
Marketingo* pfistup k fizeni lidsljch zdrojb nejen vytvhfi dobrou 
zamBstnavatelskou povgst organizace, ale zejm6na ziskava potfebnk informace, 
bere j sou dfileZitC pro j eji konkurenceschopnost. Metoda porovnhni vybranych 
faktord z Plzeni lidskjrch zdrojG se nazljvh persm18lni benchmarking, h e r 9  se 
provadi j ak uvnitf jednC organizace, tak mezi organizaceini konkurenEnimi . 
Strategicem nhstroj em fizeni j e personalni controlling, kteq? vykonavk 
kontrolni funkci p1ni:ni strategicljch cilfi a planB a souCasnE posouvA vjrsledky 

Bstrojich Fizeni, her6 nabyvaji v souEasn6 
dobi: na stale vBtSim jznmnu. Nezbytnou souEAsti personalniho controllingu j e 
personithi neb0 zami:stnanecv audit, ktelj poskytuje zpgtnou vazbu o irovni 
personalniho fizeni. Bez efektivniho informaEniho systCmu by viechny tyto 
aktivity zbstaly pouze v roving teorie. Proto j e kontinualni proces budovani PIS 
pro potFeby organizace j ednim z iiko16 personalni strategie. 

KliEov6 pojmy : 

JAnalLza potleb v programech vzd6lavani JPersonhlni marketing 
JDiagnostikovani potfeb JVni:j Si a vnithi trh prace 
dpersonalni marketing JZainBstnavatelskB povi:st 
JAnalpza atraktivity JAnaljrza konkurence 
JBenchrnarking ~Konkurence~cho~nost v @LZ 
JKontrolni nastroj e JPersonalni controlling 

personilni prace JMEkkC prvky fizeni 
JTvrd6 ukazatele /Per sonalni ukazatele 
JStandardy personalniho controllingu JPersonhlni audit 
JZainCstnaneclj audit /Person Alni in foimaEni 
JStruktura personalnich systernIPIS* 

informaci /Informace kmenov6 
JInfonnace pfibi:inC JEfektivnost PIS 

- 
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M. Belcourt, P.C. Wright: VzdElavhi pracovnkti a lizeni pracovniho e k o n u  , 
Praha, Grada Publishing, 1998, str. 3 5-5 71dKap. 1 

J. Koubek : &zeni lidskjkh zdrojd , Praha, Management Press, 200 1, 
str. 147-1 53lqKap2. str. 339-349HKap.4 

E.Bedmova, I. No* : Psychologie a sociologie v lizeni finny , Praha, 
Prospektuin, 1994, str. 164-1 68**lqKap.5 

Kontrolni otiazky 

1. Vysvgtlete na praktickkm pFikladG, jak zamEstnavate1 peEuje o to, aby 
znalosti a dovednosti nezastaravaly - u TH pracovnikh, u d6lnk5, u 
inanaierti 

2. J a l j  .rjrznam by m61a analyza atraktivity pro verejnou instituci a na jak6 
faktory by se mgla zainglit 

3. KterC z inGkljch prvK personalniho Fizeni jsou charakteristick6 pro vaBi 
organizaci a j ak6 jsou jejich standardy 

4. V j ak6 organizaci lze uplatnit nastroj e personalniho controllingu 
5. Jaw e z n a m  ma dle vaBeho nazoru zamgstnaneckjr audit pro rozvoj 

manaiersljch kompetenci 
6. Kter6 z verejnfch instituci vyiaduji od organizaci personalni informace a 

kterk informace to jsou . 
7. Jak je zajiStEna aktuaiizace personalniho infonnahiho systkmu 
8. PopiSte dle schCinatu pfiklady j ednotliech infonnaci v inforrnacnim 

systkmu a j ejich vyuiiti pro personalni rozhodovani 

1. P f  pravte prezentaci vaBi organizace pro setkini se studenty Masarykovy 
university na zaklad6 uplatneni personalniho lnarketingu 

2. Definujte lsriteria pro uplatngni benchnarkingu ve mzdov6 oblasti uvnitf 
organizace i vn2 organizace 
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Posledni t6matick-f celek tohoto manuhlu j e v8nov&n -vybranTjm pers ~fihli-hi~ 
proces~m, lsterk nejsou obsahem n4stereho ze samostatnych kurzil v prograinu 
studia. Personalni procesy koncepCnE dotvhi-i pohled na personalni fizeni, kter6 

lanovani - 
ve vzaj emnfch souvislostech a vztazich. 

Vzaj emnd vazby mezi tzmito E tyb i  aspekty personalniho f izeni obj asiiuj e 
nasleduj ici schdina. 

Obr. 7. Personilni fizeni jako komplex vazeb mezi strategii, plhoviniln,anal~zmi a 
procesy 

Pledpokladem Einnosti kaidk organizace , jak j i i  bylo uvedeno je vyuiivani 
zdrojd - materialnich, finanEnich, informaEnich a lidswch. ZabezpeEeni 
poti-ebnCho poCtu, struktury a poti-ebne kvality pracovnikti je fikolein 
personilniho lizeni. L i d s e  pracovni potencial je nabizen na vnitfnim i vngjgiln 
trhu pr6ce. Je j en otizkou vz6j ern& komunikace inezi eventuhlniin pracovnikem 
a organizaci, zda vzajeinny vztah poptavky a nabidky bude potvrzen. 

,,Chov&ni zam8stnancCi v pwnich dnech je velrni dule2ite , protore takove bude 
pravdgpodobnii i v pFiStich letech. SplnGni podminek a oEekavani pracovnika 
v pwnich tfech dnech ovlivfiuje jeho stabilitu v organizaci " 
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1 pii splngni podininky poEb, struktury a kvality pracovnich sil neni jist6 , Ze 
" . " I  stanovend cile organizace budou naplngny. Stale jsou ohro2ovany vnejslrn 

konlcurenEnim prostfedim , kterC nastavuj e vcadlo pracovnikfim a tiin naruguj e 
stabilizaci l idsech zdrojfi v organizaci. Vytvoiit system stabilizace pracovnild 
je dalgim z GkoN, za kterd nese personalni fizeni v organizaci zodpovEdnost. 

S~uktu7*a kapitol: 

Kapitola 1. ZajiStEni pracovnki 
Kapitola 2. Proces stabilizace 

Po prostudovhni tohoto t6matu byste in% b~ schopni: 

1. Obj asnit proces zaj igtgni pracovnim 
2. Popsat jednotlivd typy nabofi 
3. Vysvgtlit formy a etapy v)ibEru pracovnikG 
4. Pochopit e m a m  adaptaEniho procesu 
5. Orientovat se v problematice stabilizace pracovnikii 

Kap. 1. ZajiStZni pracovnikii 

V navaznosti na gfedchazej ici tdinatickd okruhy budeme na zaj i X n i  
pracovnikii pohlizet jako na konkr6tni personalni Cinnost, pro kterou mame 
k dispozici v3 echny pot? ebnk infomace, vyp1Yva.j ici z pr ovedeny ch analqz. 

Proces zajigtgni pracovnika pro konkrdtni pracovni pozici pak probiha v tgchto 
lu-ocich : 

je proces, ve kterkm je upoutavhna pozornost uchazeEfi na organizaci neb0 na 
pracovni pozici. Nabor mdie bft realizovan jak z vlastnich - vnithich zdrojii 
organizace, tak z vngj gich zdrojii pracovniho trhu. NEkdy j e ngbor poj imkn j ako 
kombinovang , kdy je dhvana inoinost jak no@m uchazeEfiin, tak vlastnim 
zamEstnancfiin. 
Naborem je stanoven vzorek uchazeEd, ktefi dale projdou procesem e b k u .  

- - -- 
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Do vnGj 5iho nhboru pracovnikii j e efektivnii zapoj en personalni marketing, ldenj 
prezentuj e dobrou zamCstnavatelskou povGst organizace. 

V ramci nhboru vnitfnich zdrojii dochazi k : 
R vertikhlnimu pohybu pracovnika, k t e ~  j e spejen s jeho pracovnini 

postupem 
> horizontalnimu poliybu, kterj se uskuteEfiuj e j ednoduchym pfevodem 
P diagonalnimu pohybu, kterl); je doprovazenf pfefazenim 

Koinbinovanf nabor vyuiivi principy i postupy j ak vnitfniho, tak vngj 5iho 
typu naboru. Zahrnuj e pf ijiinani novti pfichozich osob, stejnti jako vnitfni 
inobilitu pracovnilal. 
Nabor napoinaha procesu zajigtgni pracovniH tim, i e  podchyti a zaujme 
nejlepiii uchazeee . 

VfbGr je etapa, ve kteri se rozhoduje o tom, ktei j  z uchazeEB nejlipe odpovida 
poiadavl6im organizace a ma mu bft pracovni inisto nabidnuto 
Je vidy oboustramg vzajemn9m procesem , kdy organizace si vybiri 
pracovnika a pracovnik organizaci neb0 pracovni pozici. Jedna se o velmi 
dfileiiv prvek personaliziho Pizeni, protoie mh nhvaznost na dal5i Pidici procesy 
na vSech firovnich organizace 

Fonna ebGm je dana pracovni pozici , na kterou je e b E r  provadgn 

R Dohoda pracovnika s nadfizenfm - je forina pro e b g r  na nejjednoduiiii 
pracovni pozice. Setfi naklady organizace a Eas pracovnikfi personalniho 
utvaru. 

R VybGrovi l'izeni je forma , ktera je uplatiiovana pro bCin6 pracovni 
pozice d6lnicQch profesi, adininistrativnti-sprhvniho charalkteru, pIip. 
pro niiSi l'idici funlcce 

P Konkursni fizeni - je fonna pro sjbGr do vySiiich fidicich funkci neb0 do 
funkci specialistfi 

P Assessment centres - ~ b 6 r  formou vyhodnocovani schopnosti 6Eastnika 
pfi Ieiieni praktickkho problemu z praxe se pouiiva pro nAroEn6 fidici 
funkce neb0 funkce specialistfi 

Jednotlivk etapy sjbCru zkvisi na formi: providEnkho j b g m :  
1. Stanoveni kriterii a metod sjbGru na j ej ichi zhlcladC bude j b g r  ze 

souboru uchazeEfi provadGn a optimalizovan 
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2. Navazani kontaktu s uchazecein zajigt'uj e ziskani kvalitnich infomaCnich 
podkladfi o uchazeCi - pisemnpch i postfehfi z osobniho kontaktu 

3. QvEfeni profesnich, kvalifikaEnich a osobnostnich pi'edpokladfi uchazeEe - 
fonnou strukturovan6ho iivotopisu, analyzou lukopisu, dotazovanim na 
referenEnich inistech, psychologicemi testy, pfedloienfmi dokJady atd. 

4. Vfbijrovlj pohovor - j e nej dfileiitijj gi a souEasnE nej obtiinijj gi souEasti 
@bGru pracovnika. Je nutn6 tento rozhovor v6st na profesionalni crovni - 
pfipravit otazky pro uchazeEe, fakta o organizaci a pracovni pozici, 
informace o stabilizaEnim prograinu apod. Vyznainnou Easti vJ;bijrov6ho 
pohovoru -j e--qj asnijni si _vz@ einnfch-oEekhvani organizace--i- uchazeEe. 
Pnibijh vJ;bErov6ho pohovoru by mijl b@ zapsan pro pfipadn6 dalii 
vyuiiti. 

5. Celkove vyhodnoceni TjbErov6ho fizeni a doporuCeni vgech 6Eastnikii 
TjbErov6 slcupiny k pfijeti Ei nepfijeti uchazece. Posledni rozhodujici slovo 
ma pfislugny vedouci pracovnik 

6. Zaslani odpovgdi pfijavin i nepfijawm uchazeEfim - svijdEi o urovni 
personalni prace organizace a pfispiva k podpofe snah personalniho 
marketingu. V praxi dosud neni zcela bijin6 a tiEastnici e b E r o e c h  fizeni, 
pokud nej sou vybrhi zfistavaji bez odpovgdi. 

7. Uloieni infonnaci o neuspijgnfch kandiditech do databanky potencialnich 
pracovnikfi - je kroltem, kterjrm se zhodnocuji niiklady, lcter6 byly do 
ebijrov6ho fizeni investovhy. Je vyuiivano pro dalgi vyhledavhni 
pracovnikti v budoucnu . 

1.3. PFijeti pracovnika 

vyiaduj e splnijni vgech pfedepsanych administrativnich k roE  dle personalni 
instrukce nap?. vyiadani zpravy o zdravotni zpfisobilosti k zastavane praci, 
vypsini foimul fife (dotazniku) pro informahi personalni sy stem, zapoEtovJ; list, 
vstupni instruktai o organizaci, pravidlech bezpeCnosti prace, apod. 
Dfileiitou souEiisti pfij eti pracovnika j e pfedani pracovni sinlouvy v den zistupu 
do zaingstnani, osobni pfivitani koinpetentnim zastupcein organizace a uvedeni 
na pracovigtij pracovnikein personalniho utvaru. 

1.4. AdaptaEni proces 

AdaptaEni proces j e ziskavani a osvoj ovani si specifickjrch poznatkfi a 
dovednosti pro pfevzeti urEit6 ulohy ve spoleEnosti . D6lka adaptaEniho 
procesu je r6ma dle charakteiu organizace a pracovni pozice. 
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V ramci adaptace j e po pracovnicich poiadovano zvladnuti : 

P Pracovni adaptace - pracovni 6lohy, procesy a postupy - ,,zabihnuti" se 
v nov6 praci 

> Socialni adaptace - postupn6 zaEleiiovini do socihlnich vztahfi v rkrnci 
ceie skupiny a do sy steinu organizace (znalost ciifi, organizaeni kultura, 
pfedpisy, nonny vyldhiky, tj . vnitbi legislativa organizace) 

uEinn6 prostfedky adaptace pracovnika j sou: 

c3Vstupni seznamovaci program - instrukti5, piednaiky, specializaeni ikoleni 
c30dborn6 a socihlni zaikolovani - pisemnh foma  organizaeni kultury, pokyny 

pro nov6 pracovniky, seznaineni se s potfebnyini vedoucimi pracovniky i 
kolektivein , dfileiit6 odbome informace 

c3Motivujici prhce - zadkvani prhce, kterk bude vzhledem k dobi: pobytu na 
pracoviiti pracovnikem rehln6 splnitelna 

c3Zp6tna vazba - pi-edat pracovnikovi zp6tn6 informace o tom, jak jeho 
zaikoleni probihi nap:. formou prfib6ineho neformilniho hodnoceni jeho 
prace 

c3NiroEny a spravedli* vedouci, orientovang na l idsl j  faktor 
c3Poradenska a odboma poinoc , zejm6na od pracovniK personalniho utvaru a 

zkuienych spolupracovnikii 
c3Proj ednani budouciho osobniho postupu a pfidgleni nefom&lniho 

konzultanta 

Pracovni i socialni adaptace je dfileiiwm procesem , kterj se nevyhybii ani 
pracovnikflm, ktefi jii v organizaci pracuji a v rainci vnitilni mobility se 
pfechhzeji na nove pracoviiti. 
Proto je iadouci , aby v rhmci organizace by1 vypracovin ucelen); syst6m pro 
iizeni adaptaEnich procesb. 

0 procesu stabilizace zain6stnancfi hovoiiine v souvislosti s efektivnim 
hospodafenim s 1idskLini zdroji. KaidP ziniina pracovnika na pracovni pozici 
at' v ramci vnithli Ei vnij ii mobility j e spoj ena s nkklady pro organizaci. 

Do tichto nikladfi se proinita: 

P nizkk produktivita pracovnika v ramci p~%bi:hu adaptaEniho procesu 
P zvf ieni nhldadfi pfi plid6 leni prace j inkmu pracovnikovi 
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P nalclady na nabor a sjb8r novkho pracovnilta 
k nalclady na zacvik a trenink 

Stabilizace pracovnilch , vyjadfena pojinem inha mobility je j ednim z kriterii 
benchnarkingu. 

Vyj adluj e se j ako : 

PoEet zamEstnancb, zanEstnanf c l ~  v org anizaci p?ed rokem 

V tisp&Snych organizacich by mka mobility nein8la pfelu-oEit 10 - 15 %. 

Na stabilizaci pracovnildi v organizaci maj i vliv uplatn8ne inotivaEni faktory 
a jejich jednotlivk aspekty jako je system odm8fiovAni, socialiii programy a 
sluiby , tirovefi organizaEni kultury, kvalita pracovnich vztahfi , 1tomuniltaEni 
syst6m , pEistup kpersonalnimu rozvoji zam8stnancfi, uplatn8n); sty1 fizeni, 
inoinost participace apod. 

V soueasne dob8 je pi-istup ke stabilizaci zam8stnancfi ovlivngn snahou o 
zavedeni pruine a flexibilni organizace, ve ktere se personalni Pizeni m8ni 
v duchu ,,od stability k flexibilit8". Zavadi se pracovni mista, sdilena vice 
pracovniky a fixni popisy prace se m8ni na pruin6 inodifikace roli. 

Stabilita pracovnifi se v tomto poj eti chape j ako stabilni mira poti-ebn6ho 
lidsk6ho potencialu, k teem organizace disponuj e pro plndni s ~ c h  cilfi. 
Prioritou se stavh trvale zvyiovkni kvalifiltace pracovnilcfi ve form8 : 

k job shaving - sdileni price pfi spolupraci na cilech strategie 
P job enlargment - roziifovini prace - viceprofesni rozvoj . Kaidy 

zainiistnaiiec si osvojuje dalii 1-2 pracovni Eiimosti pro sv6 efektivni 
vyuiiti v riinci organizace 

V tointo pfistupu ke stabilizaci nabfvb na dfileiitosti rozdeleni pracovniM do 
portfolia pouiitelnosti v rainci flexibilni organizace dle nasledujici scheinatu . 
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Obr. 8. RozdEleni zamEstnancil do portfolia dle j ejich schopnosti flexibility 

0 
PROST$ HLOUP~T 
- poucime - nestabilizuj em 
stabilizuj erne 

Tfi Nevi - 
lirovel? sebepozmini 

i e  nevi 
@ Ten kdo nevi a nevi, 

i e  nevi 

Nevi 

PEi zajigt'ovkni a stabilizaci pracovnikti pro potfeby organizace dochazi nEkdy 
k tzv. Paradoxtim personalniho fizeni , kterk je i n o ~ o  jednoduge inatematicky 
vyj adfit takto : 

O Ten kdo vi, i e  vi-- 

5 + 2 = 5  princip kryti neschopnosti 
5 + 1 = 4  nastup rozkladnkho elementu 
5 - 1 = 6  odchod brzdnkho elementu 
5 - 1 = 3  odchod M r c e  
5 + 0 = 7  uplatnsni motivaEniho pfistupu 

O Ten kdo vi, a nevi,ie vi 
O Ten kdo nevi a vi, 

P o n .  VolnE zpracovh~o z pfedna3ky J.StSjbla - NovC smE1y v personalni strategii f m y  a 
jejich realizace (1 998) 

ZajiitEni a stabilizace pracovniE patfi mezi Einnosti personalniho htvaru. 
Proces ziskkni pracovnika pro potfebnou pracovni pozici probiha v krocich 
nkbor-ebEr-pfijeti-adaptace. Nabor probihi foilnou vniijgi, vnithi neb0 
kombinovanou, z nichi kaidk m i  pro organizaci svk e h o d y  i neehody. Vybkr 
pracovnikii j e dtileiitjhn prvkein personklniho fizeni , protoie ma navaznost i na 
dalSi personalni Einnosti. Fonna vfbEru i jeho etapy zavisi na konkrktni pracovni 
pozici, pro Merou se v f b b  providi. Pfijeti pracovnika probihi dle v n i t x  
instrukce organizace. Dtileiit$in krokein j e adaptathi proces, v j ehoi priibiihu 
musi pracovnik zvladnout pracovni i socialni adaptaci. 
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Stabilizace pracovnika souvisi s efektivni~n hospodafenim s lidshymi zdroji a 
vyjadyxje se pro benchmarkingova srovnani mirou mobility. SouEasny yivoj 
v organizacich chape stabilizaci jalto zajigtiini potfebneho mnozstvi lidsvch 
zdrojii pro plniini cilb, lctere se romojem svk kvalifikace flexibilng pfizpbsobi 
potfebhn organizace . 

JProces zajigtgni pracovnika 
JKombinovanf nhbor 
JHorizontklni pohyb 
JV-fbgr uchazeEb 
JEtapy e b & r u  
JAdaptace 
JSocialni adaptace 
JMira mobility 
JIndex stability pracovnikft 
J Job enlargment 

dNabor uchazeEd 
JVertikhlni pohyb 
JDiagonalni pohyb 
JForma Tjbiiru 
JPfij eti pracovnika 
JPracovni adaptace 
J Stabilizace pracovnilal 
JMira ubytku 
JJob shaving 
JParadoxy personalniho fizeni 

Brameny a doporuEen6 literatura: 

J. Koubelt : &zeni lidsljch zdrojb , Praha, Management Press, 200 1, 
str.117-146 /+Kap. 1 

M. Horalikovd: &zed lidsljch zdrojb , Praha , skripta CZU, 1998, 
str. 53-68/+Kap. 1 

B. Wiliain , Werther, Jr.K.Davis : Lidsky faktor a persondlni management, 
Praha, Victoria Publishing, str. 170-1 95* *, str.2 10-233 * */+Kap. 1 

I .  Jak6 jsou e h o d y  a neehody jednotlivjkh type nabo6i - vniijiiho, 
vnitbiho, kombinovan6ho 

2. ProE dochazi ke koinbinovan6mu naboru 
3. Na jake dalgi personalni procesy mk vliv $biir pracovnika 
4. Jak6 informace o uchazeCi potfebuje ve $bErovkin Eizeni na funkci 

per sonalni manager 
5. Vysvgtlete paradoxy personalniho fizeni 
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1. Popiste proces adaptace prac~vnika pf  vnithi vertikhlrti mobilitg 

2. Zpracuj te navrh stabilizace j ednot1ivS;ch typii pracovnikti dle portfolia na 
obrazku C.8 
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h o d  do pro blematiky : 

........ A vrchoing vgkon pod& jen ten, kdo m5 motivaci 
G. W'deber 

Stale naroEnEjgi cile, ktere si organizace v rhmci s*ch strategicljch p l h d  
stanovuji, vytvafi tlak na zvygovani ekonnosti pracovnilcfi - - - - -  - jako jeden - - z 
rnoh$ch nhstrojb. &zeni lidswch zdrojfi tak do s*ch procesfi zahrnuje 
rozvoj motivaEniho chovani lidskkho faktoru v organizaci, ltere je dtileii@in 
iiastrojem ke zvygovimi vjrkonnosti. 

S~uktura kapitol: 

Kapitola 1. Motivace jako proces 
Kapitola 2. System odinZiiiovani 
Kapitola 3. Socialni funkce a socialni program 
Kapitola 4. Hodnoceni a ltarikrovjr postup 

Cil t h a t u  : Po prostudovani tohoto t6inatu byste inEli bfl schopni: 

1. Orientovat se v j ednotliech teoriich rnotivace 
k prici 

2. Pochopit jak souvisi vjrkonnost organizace 
s inotivaCniin chovaniin zainr5stnancfi 

3. Analyzovat pi-iEiny a dfisledky uspokojeni z prace 
4. Navrhnout odpovidajici mzdo* syst6in v souladu 

se strategii organizace 
5. Vytvofit inotivuj ici sociilni program pro 

j ednotlive kategorie pracovnil& v organizaci 
6. Objasnit , jak souvisi inoinost postupu pracovnika 

s jeho rozvoj em a karierovjrin planein a jakp ma 
vliv na jeho vykonnost 

7. Zavist a prosadit sinyslupln6 hodiioceni dle 
potFeb va5i organizace 
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ZMadnim nhtroj em motivace ElovEtka j e uspokoj ovhni potfeb. Existuj e M a  
teorii motivace k praci. Mezi nejznhmEtj8i patfi Maslowova teorie hierarclue 
potfeb, Herzbergova teorie dvou faktorti, Adamsova teorie spravedlivosti, teorie 
stanoveni cilG apod. 
U i  v tematu, lcterk pojednava o organizacich je dokazovkna provhzanost mezi 
potfebami organizace a j edince v ni. Sleduj eme-li v@oj poj eti ElovGka 
v pracovnim procesu, jasni? si uvi.domujeine , i e  uspokojovani osobnich potfeb 
a potieb organizace jsou dva vzajemnEt propojenC procesy, kterC se z&oniti. 
ovliviiuji. To znamena, i e  pro organizaci j e snazgi dosahnout s l j ch  ci16, pokud 
j sou ziiroveii napln6ny cile j eho pracovnikii. 

Zdkladizim vzorcenzpro e k o n  organizace : 

Vfkonnost organizace je fimkci znalosti a dovednosti lidskCho potencihlu a 
schopnosti jeho motivace. 

S motivaci uzce souvisi pojem uspokojeni zpra'ce , kter6 je charakterizovhno 
j ako emocionalni odezva j ednotlivce na svoj i prbi.  MGie b 9  ovlivni?no 
ljchoziini pfedpoklady , j ako j e oEekhvhni j edince, individuhlni cile Ei charakter 
prace. Uspokoj eni z prace lze vyj adi-it nasleduj iciin schematem : 
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Dosahnout u pracovnilcfi uspolcojeni z prace je @znainnou soucasti personalni 
politiky kaid6 organizace . 

PfiCi~noee uspokojeni z prace j sou falctoiy , kterk pdsobi na pfirozenii 
motivovane chovhi pracovnika. 
Dhsledky a miry uspoksjena' se promitaji do produktivity, fiuictuace a absence. 
Chn vice jsou lid6 svoji praci uspokojovani3 tim vyiii je jejich produktivita, 
m6nE inklinuji k absenciin a sniiuje se fluktuace. 

Nadhle se buderne zabyvat pliEinaini uspokoj eni z prace ve m$razniin~ch 
rheEcich. 

OdinEfiovhi patfi zpohledu zarniistnavatele i pracovnika k jednk 
z nej dfileiitiij iich personalnich Einnosti. Tvorba mzdoech systeinfi a pi-edpisfi, 
planovani mzdoech prostfedkc a analyzy mzdoech n&ladfi pfedstavuji 
eznannou  souEast prace personalnich htvarfi. Mzdovk naklady pfedstavuji 
dfileiitou souEast nakladfi organizace a proto j e j iin viinovana znaEnh pozornost i 
ze strany managemeiltu . 

Mzdoaxi pokitika musi b$t sladgna se strategii organizace tak, aby podporovala 
dosahovani cild . Forrnulace mzdovk politily by iniila bfl zainiifena na to, aby 
byly odmiifiovany ty tjsledky a chovhi, lterk podporuji dosaieni cild 
organizace . 
Obvykle se vgak mzdova politika fidi snahou o dosaieni co nejniziich 
1nzdov);ch nakladfi a souEasnE srovnateliiosti s lconkurenci na trhu prace. 

Ke stanoveni mzdovk politiky j e nutno zvolit nasledujici pfistup: 

*Mzdova politika inusi p f  spivat ke zvyiovani produktivity prace a podporovat 
rozvoj jednotlivce 

40rganizace musi definovat cile, ktere se po jednotliech pracovnich pozicich 
iadaji a odmEny, kterk za to bude poskytovat 

c=>Mida a jeji dalgi sloiky inusi bfl chapany a vyuiivany j ako fidici a 
povzbuzujici motivaci a ne j ako zpdsob udrieni neb0 zlepieni individualni 
spokoj enosti 

c3Mzdotj systkin inusi zobrazovat dvoji spravedlnost 
vnithi , kterii se a spravedlive diferenciace v odmiiiiovhi 
j ednotlitjch pracovnich pozic a j ednotlii$ch pracovniE s j ejich 
individualniin pracovniin vykonein 
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vniijii , ktera se vztahuje kodpovidajicim relaciin pfi srovnani 
s konkureiici 

+Mzdova politika inusi b@ dostateEnd pruina a flexibilni , aby umoifiovala 
ohodnotit e k y v y  v pracovniin e k o n u  pracovnikfi , at' pozitivni, tak 
negativni. 

Tato flexibilita je dana poinErein mezi zakladni - pevnou sloikou inzdy, 
stanovenou na zakladi: vybranych metod a pravidel, variabilni sloikou mzdy, 
pEiEazovanou bud' skupini: neb0 j ednotlivci a vedlej iiini poiitky . 
Stanoveni tohoto poinEru zavisi pfedeviim na pracovni pozici. Zpravidla- b*a 
pEiEinou zdlouhaech diskusi s odboiy, kterC usiluji o co nejvgtii podil zakladni 
inzdy . 
MotivaEni uEinek neinaji variabilni odini:ny inenii nei 10 - 15 % zakladni 
mzdy . 

Modern i trendy v odnzt?iiovbn i: 

P- ustup od hodinovC inzdy u dglnicwch profesi a nahrazeni iikolovou 
inzdou s pr&mieini, zavislkmi na ltolektivnim pln6ni ikolfi 

9 Clenita Skila tarifnich tEid se nahrazuj e tarifhiin rozpi:tiin 
9 uzaviraji se smluvni inzdy na urEite obdobi, zpravidla P rok , zavisle na 

hodnoceni vykonnosti 
9 Wrazfiuje se kolelctivni sloika odmdfiov~ni - tymove hodnoceni , kter8 

Eini a i  40 % inzdy u vybranych profesi - napi-. prodejci 
9 voli se srozuinitelny a jednoduchy system odiiiEiiovani, v);kon snadno 

pf epoCitatelny do mzdy 
9 mimoi-6dndnC v);kyvy ve e k o n u  musi bfl oliodnoceny bezprosti-ednZ - 

iniilloE6dn& odinSny Ei potrestani 

Propojenim strategie organizace s inforinacemi , ktere vedou k vnithi a vniijii 
spravedlnosti a zakoinponov~nim inodernich trend6 vznikne uspokojujici 
mzdovJi systkin pro organizaci, souEasni: podporujici motivaEni chovani 
pracovnika. 

Kap. 3. Socihlni funkce organizace a socialni program 

DalGi pfiEinou uspokoj eni z price , pfispivaj ici k motivovan6mu chovbi 
lidsljch zdrojfi je socialni politika organizace a socialni Tjhody, ktere 
organizace pracovniktim poskytuje. 

Socialni cile jsou odvozeny ze socihlni funkce organizace . 

- - -- 
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i sscidlei fuakce organizace je zainzl'ena na uspokojovani 
celospoleEensl~ch nebo regionalnich potl'eb a zahmuj e nap?. zaj iitzni 
zaln6stnanosti prhceschopneho obyvatelstva, podil organizace na iivotni urovni 
pracovnikti a jejich rodin, podil organizace na forrnovhi Eivotniho stylu a 
iivotni spokoj enosti. 

Vnitfni socica'lni fun kce organizace se orientuj e do vniti'dho prostfedi 
organizace a soustl'ed'uje se dosaieni soudrinosti v kolektivu organizace . 

Socidln 
- - -- -- - - - - - - - 

realizace uvniti: organizace ve vazb6 na socialni politilcu sthtu a 
zam6stnanecljchY pl'ipadn6 odboro.ijch vztahfi. 
Pro jeji realizaci je nezbytna ekonomicka efektivnost podniku , &era vytval'i 
zdroj e pro fmancovani socialnich Einnosti, her6 slouii j alto dalgi inotivatory 
pracovnikti . 

Socidlni Ennosti jsou prezentovany v podob6 zam6stnanecljch @hod a 
socialn6-zain6stnanecljch sluieb. 

V modernim personalniln l'izeni j sou zpracovany do podob socialnich progralnfi, 
garantovanych zain6stnavatelein a prezentovanych vefejnosti . 
Tvovba socidlniclz progranzf je Einnosti personalnich utvarG ve spolupraci 
s odbory a vzhledem ke sv6 charakteristice se st&v& potencihlnim zdrijem 
konfliktfi. Musi respektovat moinosti organizace a souEasnE poiadavky 
zam6stnancfi, lctere nemusi byt v2dy v souladu. 

Obsah socialniho progralnu lnusi bSjt adresnf, diferencovany , mnohotvirny - 
atraktivni a dynainickf ve vztahu k aktualniln potfebam. Zhvisi na typu a 
lnoinostech ltaide organizace a na struktul'e pracovnikti, kteljm j e urEen. 
Zpravidla se Eleni do tzchto oblasti : 

I. Oblast pracovnich podlninelc: 

P Zdokonalovani fyzikklnich parameti% a technickkho vybaveili pracoviitg 
P Zvyiovani bezpeEnosti a hygieny prace na pracoviitich 
P Poskytovani ochrannych pracovni pomficek nad zikonny ramec 
P Budovani zazelni pro zaingstnance - toalety, iatny, oddechovk kouty 
h Reiim pracovni doby - rozvrieni, forrny, dovolena, poskytovini 

pracovniho volna nad rhinec zakolmkch podminek 

11. Oblast socialnich sluieb 

> Rozvoj a zajiitzni zdravotni p6Ee nad zakonny rhnec 
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P Psychologick6, pravni a socihlni poradenstvi pro potfeby pracovnil61 
P ZabezpeEovaiii dopravy do a ze zainiistnhni doj iidiij icich z cilenych 

region6 
P Zaj iitiini ubytovani pracovniK 
P Stravovani 
P Doplrikovljr prodej v organizaci - pfiprava nitkupfi do taiky 
P Pitny reiiin - khva , iiealkoholickd iiipoje na pracoviitich 
P Fit-programy a sportovni aktivity organizace 

F P?ispCvky na vzdslavaci prograiny , nesouvisej ici pi-iino s pracovni 
Einnosti (nap?. jazyltov6 kursy, kursy na rozvoj osobnosti, ) 

P PPispiivlq na rekreaci a odpoEinek pracovnikfi i jejich rodinnych 
p?isluinilii 

P P6Ee o iinage pracovnikfi - pFispiivky na ltosineticlt~ a kadehicke sluiby, 
inasaie 

P Pfispiivky na nadstandai-tni zdravotni poiniicky a l6kafsk6 sluiby - 
optika, zubni lkkaEstvi, plastick6 upravy 

P Pfispiivky na Einnost zhjino@ch organizaci skupiii zamgstnancfi - ltluby, 
krouiky, organizace 

IV. Oblast socialnich v$hod kliEoech pracovniltfi organizace 

P Pfidgleni a pouziti sluiebnich autoinobilfi pro soukrom6 uEely 
P Odikodn6 nad zhltonny rhinec pfi odchodu z funkce 
P Vyuiiti platebnich karet 
P Pracovni a komunikaEni prostfedky - pfenosne poCitaCe, inobilni telefoiiy, 

zapoj eni inteimetu v mist5 by dligtii 
P Naroky na cestovni tEidy pli sluiebnich cestach 
> Koinpenzace mzdy po dobu nemoci 
P Naklady na osobni rozvoj dle individualniho ~ b s m  

Obsah socialnicli prograinfi se neustile vyvij i a umoifiuj e tak tivalou rnotivaci 
pracovnilal forinou poskytovhni socihlnich vfhod. 
Pfi jejich tvorbE by neinglo bjlt zapomenuto na skupinu byvaljlch pracovniE 
organizace nap?. dkhodce, propustiine pro nadbyteCnost nebo pracovniky , 
vyElen5ni v riinci outsourcingu. 

Nahrazeni socialnich program6 zainiistnavatele fonnou vy 5Si inzdy se 
v podminkach Eesljch organizaci ukhzalo jako neuEinn6, ztracejici bghein velrni 
kratk6ho Easu j akykoliv inotivaEni @znam . 
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Naopak zavedenim systkmu Cafeterie, (viz kap. 4.2. Plan socihlnich @hod a 
slu&b) pfedstavuje n o j i  trend v pfistupu a tvorb8 soci6lnich prograrnb, nebot' 
zajigt'uje potieby zangstnance v t6to oblasti dle j eho poiadavM a preferenci. 
Jeho prakticka realizace neni v naSich podininkkch tak sloiita, jak se zpoEatku 
pfi zavadgni ukazovalo. 

At' j e piistup k socialniinu program v organizaci zvolen jaljkoliv, vidy by rnE1 
ve sv6in kontextu pfispivat : 

P -kregeneraci fyzickfch i dugevnich sil a formovani jejic. zdraviho 
iivotniho s&lu 

P k posilovani pracovnich vztahb ,vytvifeniin neforinalnich vazeb na bazi 
sgoleEnfch aktivit ve voln6in Ease 

P ke zlepgeni prestiie a zalnEstnavatelsk6 povi:sti organizace 
P k efektivni motivaci a z toho vypl*ajiciinu njSeni pracovni ekonnosti 

pracovnilta 

Kap. 4. Hodnoceni a kari&rov$ postup 

Dalgim z faktorb, kter6 pfispivaji ke spokojenosti pracovnikb v praci je inoinost 
perspektivniho uplatnEni v org anizaci, kariirovy postup neboli vertikalni 
inobilita. Proto j e souEasti personhlnich procesb, pfispivaj icich k vfkonnosti 
organizace vedle inzdovk a socialni politiky i hodnoceni a fizeni kari6ry. 

azen i  kari6ry je proces, kter); zahrnuje analfzu, stanoveni cilfi a plan, ve kter6in 
j e zachycen postup neboli rozvoj pracovnika v organizaci . 

Hodnoceni pracovniltb je systeinaticlj proces , kter); se v organizaci vyuiiva ke 
zjiStEni j a l j  j e pracovni e k o n  pracovnika , j ak zvladh plnEni pracovnich ikolb, 
vypl*aj icich z j eho pracovni pozice a j alt6 j sou inoinosti j eho dalSiho postupu 
v organizaci, 

Hodnoceni pracovnikfi a fizeni karikry j sou vzhj einni: se ovlivfiujici procesy . 
Na zakladi: jisledkb hodnoceni se typuji pracovnici, kterym je plbovan jejich 
karikrovy postup v organizaci. Hodnoceni poskytuje i zpetnou vazbu o 
iispESnosti rozvoj e pracovnika. 

-- -- 
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Rozliiuj erne dva druhy hoclnoceni : 

a) Neformdlni k odn oce~zi ma pi-ilbEk$ charakter a provadi ho nadfizeny bghein 
vykonavani prace . Jedna se o kaidodenni vztah rnezi pracovnikem a 
nadEizen~m , souEhst priib6in6 kontroly plngni pracovnich &oi8 a pracovniho 
chovani i souCBst koinunikaEniho systemu. Provadgni neforrnalniho hodnoceni 
nezptsobuj e zpravidla vedoucim pracovnikdin iadne problemy . 

b) Prosazeni formblnilzo /systematickkho * c'i firmlizovan2ho * hodnoceni 
narBZi v organizaci na Eadu pfekiiek a probl6mb , kter6 je inoh6 
charakterizovat takto: 

3 nechut' inanaiefi, provadgjicich hodnoceni i sainotnych pracovnikti 
3 nedttvgra v j akjrkoliv zvoleny system hodnoceni 
> inoinost nespravnkho hodnoceni z dtvodu subjektivniho pohledu 

hodnotitele 
3 zvyiovini tzv.nestrategicljch nikladfi na zabezpeceni hodnoceni 
3 snaha o vyhybrini se luajniin hodnotam pfi hodnoceni a zai-azeni vgtiiny 

pracovnim do pGm6ru 13 ztrata eznamu hodnoceni 
3 neschopnost personalnich tttvafi pfesv6dEit o uiiteEnosti hodnoceni 

Zavedeni fonnalniho hodnoceni vyiaduj e ItoncepCnE zodpovgdgt na nksleduj ici 
otiizky : 

a) ProC bude hodnoceni proviidiho a k jakkmu uEelu bude slouiit 
b) Na co se hodnoceni zaingfi - osobnost pracovnika, specialni znalosti , 

pracovni esledky, pracovni aktivita, specihlni kriteria napf. dodriovani 
firemni kultury 

c) J a l j  bude postup a system hodnoceni - sloiitk, vyiadujici nhroEnou 
pi-ipravu; j ednoduche s pEesnE stanovenyin postupein apod. 

d) Kdy bude hodnoceni provadgno - v jakem Ease, co provadgni hodnoceni 
podmiiiuj e - splngni urEiteho tenninu, ttkolu, ~ k o n u  

e) Kdo bude hodnoceni provadgt a lcdo bude piitoinen - pEiin9 
nadfizen9,vyiii nadfizeny, spolupracovnici, podi-izeni, nezivislf vnithi 
hodnotitel, nezavislf vniij Si hodnotitel , zikaznik, sebehodnoceni apod. 

f) Jak budou sdgleny esledky hodnoceni - piseinng, pfiinjrm projednanirn 
g) Jake j sou oEekkvan6 probleiny s hodnocenim a co hovofi pEimo proti 

zavedeni hodnoceni v organizaci 

Bez dfikladnkho zvaiieni a zodpovgzeni viech tgchto otazek je proces zavedeni 
hodnoceni a jeho efektivita ohroiena a vytvafi platformu pro vznik konfliktfi 
v organizaci. 
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Sainotnkmu zavedeni inusi pfedchlizet dfikladna prezentace pro pracovniky a 
progkoleni hodnotitelti. 
Bfes vBechna tat0 opatfeni z6stavB hodnoceni jednou z nejinkng oblibenych 
Einnosti personhlniho Fizeni, j ak  pro pracovniky, tak pro hodnotitele i kdyi j e 
vSeobecn& povaiovho za velini dfileZit6 a pf inosne. 
Je to dhrio rozdilnfm oEekhvinim %elu hodnoceni. 
Nhsledujici tabulka vychazi zesledkti  odpovgdi cca 300 6EastniE 
provedenych workshopii na t6ina ,,ZavadEni hodnoceni do praxe". 

Tabulka RozdilnC cile l~odnoceni 

Na 6spEBnosti hodnoceni se podili zejinkna volba hodnoticich kriterii, kteri by 
mEla bfi exaktni a popisna a stanovena na zakladg uEelu pro her6 se hodnoceni 
d&li. 

U'ek hodraocenl; 
stnnovenj orgarnizaci 

ZeSeni pracovnich tjkond 
OdmEfiov~ dle zasluh 
Typoviini personalnich rezerv 
ZpEtni vazba v komunikaci 

Poskytnout rady a pomoc 
pracovddm 
Motivace pracovniki 
Porovnavhli vjrkonfi 
jednotli\jch pracovdld 
Lep5i vyuiiti kvalifikace 
pracovi&fi 
Stanoveni cild rozvoje 
pracovdld v p l b u  kariCry 

Diskutabilni je v rimci hodnoceni otazka, zda m i  bfl hodnoceni souE6sti 
inzdoveho systeinu, kteiy by vfsledky hodnoceni pliino promitl do inzdy 
pracovnikfi. 
Stanoviska k teto otazce se erazng liBi. Proto zde uvadiin riiincov6 srovnani 
tgchto nazork 

Hodnocenijako souc'n'sf nazdoviho systkmu 
P Motivuj e ke zvyBeni .vjkonu 
P M i  stanoven6 pi.esn6 postupy, kter6 eliminuji chyby hodnotitele 
P Je vyvijeno podle potfeb a v Case 
F Vice odmitano jak hodnotitelem , tak hodnocenqin 
P Je chaphno jako tvorba mzdy, proto ma vice formalni charakter 

Qc'ekn'vdni Iz od~z otitelii 

Diferenciace mezi pracovniky 
ZkvalitnEni komuikace 
Stabilizace pracovnikii 
Zbaveni se nepot?ebn$ch 
pracov~likfi 
Ziskhni infornlaci zcc tiche 
poSty" 
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Hodnoceni , kt& neni sou Ehsii g'dovklz o sysikma 
P Je l6pe pi-ijimhno ob2ma stranami 
P Chyby hodnotitele maji mengi diisledlq pro hodnocen6ho 
P Vyiaduj e dfikladnou pi-ipravu hodnotitelfi 
P MA men3 dopady na motivaCni chovhni 
3 Nejsou dtivody k iniciovini jeho obm2ny 
P Hrozi, i e  ztrati smysl a pfestane bfi realizovhno 

4.2. h e n i  kari6ry/pracovniho postupu* 

Kariira je chiipana j alto i-ada po sob2 jdoucich etap v pracovniin iivot2 , kterk 
odraii inotivaci a aspiraci Elov2ka ve vztahu k vykonavan6 praci a oCekavani 
organizace a vedou k pen2inim odin2nain a spoleEenskemu postaveni , kterk 
se k dank kari6i-e vaii. 

Vfvoj karikry zkvisi na slad2ni zkjmfi jednotlivce a organizace. 

* Snaha o postup a fist, 
kterL mEe  byt v organizaci vyuiit - 

* pomoc pPi urEelli p l b u  kariery 
a navrieni postupu rozvoj e 

SladEni t2chto zajind vyusti v pfipravu plinu kari6iylosobniho rozvoje 
pracovnika, kterj poskytuje jedinci jasny pfehled rozvojoTjch akci , kterk 
rozgiiuj i j eho dovednosti a schopnost dle potfeby organizace a poskytuj i 
zakladnu pro dalgi rozvoj karikry. 

Plbny osobniho rozvoje j sou zpracovkvany na jednotliv6 pracovniky na z&ladE 
e s l e d E  hodnoceni v t2chto krocich: 

1 .Analqza sthvaiici situace a rozvo.iov$ch potfeb - ideiltifikuji se dovednosti, 
silnk a slab6 strinky pracovnika a oblasti rozvoje pro zdokonaleni v souEasnit 
roli 

- 
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2. Stanovi se cile, kterjch by mgl pracovnik v budoucnu dosihout  - 
P zlepbovhi e l tonu 
P pliprava na budouci pozice 
P zlepgeni a osvojeni dovednosti 
P rozbiieni piislubnych znalosti 
P rozvoj urEii$ch schopnosti 
P plechod v ramci horizontalni neb0 vertikhlni mobility 

3. Piiprava planu Einnosti - zahrnuje postup, jaljin zpdsobem dosahne 
pracovnik stanovenfch cild. Obsahuj e prograiny sebevzdglavani, 
kouEovani ze strany manaierd, projekty a kursy vzdglavani k zajibtgni 
specificech potieb v oblasti vzdglavani . 

P1any rozvoj e pracovnika spoluvytvaii j eho nadiiizenf , ktelj  j e souEasnE 
schvaluj e. Realizaci a kontrolu zaj iStYuj e personalni fitvar, vEetn6 zpgtnk vazby 
nadiizenkmu pracovnikovi a postupu rozvoj e . 

Shrnuti poznatki z t6matu E. II. : 

ZvySovani nikonnosti pracovniE je jedniin z niistrojd k zabezpedeni plngni 
stanovenfch cild organizace. 
Lze toho dos&hnout dvojim zpdsobem - zvySovhniin schopnosti lidslckho 
potencialu a uplatngniin pivkti inotivace v personalnim iizeni. S motivaEnich 
chovhim uzce souvisi uspokojeni z prace, jehoi dfisledky se promitaji do 
produktivity, fluktuace a absence. 
OdrnZiiiovini j e j ednou z nej ddleiitiij ii personhlni Einnosti, protoie mzdovi 
naklady tvofi vfznamnou poloiku v nakladech organizace. Aplikovany mzdov~ 
systkm ovliviiuje nejen nhklady organizace, ale zejinena inotivaci pracovnikG, 
proto se pli tvorbti sleduje jeho vnitfni i vnGjSi spravedlnost. 
Dalbim z inotivaEnich faktorG j e socialni funkce a sociilni Einnosti organizace, 
kterk se proinitaj i do j ejiho socialniho program. Plistup k sociilni oblasti a 
tvorba socialnich prograinti je individuhlni zaleiitosti kaidk organizace, ktera 
vychazi pledevgim z j eji ekonoinickk situace. 
Seberealizace pracovniE v organizaci, vidina pracovniho postupu a budouci 
lcarikry uspokojuje poti-eby z nejvySgi piiEky v Maslowov& pyramid6 potfeb. 
SouEasnti tento proces piispiva k inotivaci pracovnika a tim ovliviiuje jeho 
vykonnost . 
Vfchodiskem pro iizeni karikiy je systkin hodnoceni, kterk se v organizaci 
provadi a vedle dalbich funkci, kterk plni, typuje kandidaty do planti 
person&lnich rezerv. Pro tyto adepty j sou zpracovavhny jejich karikrovk plany 
s cili a postupein rozvoj e, kteri j sou pro budouci pracovni pozici potiebnk. 

-- - - 
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PosPednim z dfileziwch motivatorti pracovniho e k o n u  j sou zain6stnaneck6 a 
pracovni vztahy, kteri: vSak pro jejich obshhlost j sou zafazeny jako dalgi 
samostatni: tkma. 

IaiEov6 pojmy : 

JZvySovhi ekonnosti 
JTeorie inotivace k praci - 

JMzdovi politika 
JZiikladnilpevna* slozka inzdy 
JVariabilni sloilta mzdy 
JModerni trendy v odm6fiovhi 
JSocialni vyhody 
JVn5jGi a vnithi socialni funkce 

organizace 
JCafeterie-systkm 
JKari6rovy postup 
JCile hodnoceni 

JMotivaEni chovani 
JVykon k organizace 

JDvoj i spravedlnost mzdovkho 
systkmu 

JVedlej Si poiitky 
JSociAlni politika 
dSocialni cile 
J Socihlni Einnosti 
JSocihlni program 
JHodnoceni formalni a neforinalni 
Jkzeni kari6iy 
JPlany osobniho rozvoje 

Prameny a doporuEenh literatura: 

C. Marques, F.Jirdsek: hzen i  lidsljch zdrojd , Praha, Bankovni institut, 1996, 
str. 75-881c3Kap. 1, str. 1 17-1 36/+Kap.4 

J. Koubek : kizeni lidswch zdrojfi , Praha, Management Press, 2001, 
str. 192-22014Kap.4 str.265-296HKap.2 str. 32 1-33 8/+Kap.3 

M. Horalikova: kizeni lidsljch zdroj6 , Praha , skripta CZU, 1998, 
str. 87-90/*Kap.3 

B. Wiliam , Werther, Jr.K.Davis : Lidsky faktor a personalni management, 
Praha, Victoria Publishing, 1992, str. 3 3 0-3 56* "leKap.4 
str.415-440WKap.3 

1. ProE je nutn6 usilovat o provhzhni potr'eb organizace s potfebami 
pr acovnikd 

2. Vysvgtlete jak se proinitaji jednotlivk pPiEiny uspokoj eiii z prace do jejich 
ddsledE 
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4. Jaki inzdova getfeni se v organizaci provadiij i 
5. Jakk j sou mzdovk formy 
6. Co zahxuj i vedlej Si poiitky 
7. Jaky je sinysl socialni hnkce organizace 
8. Je nutne dle vageho nazoru diferencovat socialni program pro jednotlivk 

kategorie pracovnilcc orgznizace a podle jahych kriterii by mgla b-9.t 
diferenciace provedena 

9. Jakjr ma e m a m  plhnovini ltari6rov6ho postupu jednotlivcfi pro 
organizaci 

1. Zafad'te j ednotlivk pfiEiny uspokojeni z prace do Maslowovy pyramidy 
poti-eb a vysvgtlete toto zai-azeni na konkretnich pfikladech. 

2. Stanovte kriteria pro hodnoceni, lterk by se init;lo bezprostfedng 
proinitnout do inzdov6ho systkmu 
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T6maHII.ZamGstnaneckC a p r a c c o v n i  v z t a h y  

h o d  do problematiky. 

Zam5stnaneck6 vztahy v organizaci jsou tuofeny a ovliviioviny vgemi oblastmi 
personalniho fizeni, kterd v sob6 zahrnuji vztah zain6stnavatel - zarnGstnanec, 
at' v individualni Ei kolektivni podobg. Jsou v nich obsazeny forrnalni procesy, 
postupy a komunikaCni cesty. ZamEstnaneck6 vztahy se viak uskuteEiiuji 
hlavn6 pfi b6in6in nefonnalniin styku vedoucich pracovnM s pracovniky, 1ctei.i 
j ednak j ednaji v duchu stanovenych pravidel zam6stnanecljch vztahfi , ale 
pfedeviiin ze sv6 vlastni iniciativy. 
Pracovni vztahy jsou nazfiany vztahy inezi spolupracovniky, mezi pracovnimi 
kolektivy, vztahy pracovniK k zaltauiiKin , k vei-ejnosti apod. Spektrum aty 
zam6stnaneclqkh neb0 pracovnich vztahfi je vehni giroke a neustale se 
vyvij ej ici. Proto j e nelze v ramci organizace rozkrfl v celkm rozsahu. 
Vyzna~mou roli v zarn6stnaneclS;ch vztazich sehravh personalni utvar, jehoE 
strategii je dosahnout uspokoj i~ch  zam6stnanecljch vztahfi s ohledem na 
psychologickou sinlouvu, vytvafet stabilni vztahy spoluprace, kteri pfedchazi 
vzniku konfliktu, zapojovat pracovniky do procesfi ltomunikace a zejinkna 
vybudovat partnerskk vztahy s odborovou organizaci a zajistit tak v organizaci 
socialni smir. 

Strukf ura kapitol: 

Kapitola 1. Komunikace v organizaci 
Kapitola 2. Participace zam6stnancfi na rozhodovinf a Iizeni 
Kapitola 3. Konflikty a disciplinami opatfeni 
Kapitola 4. Vztahy s odborovou organizaci 

Cil te'nzatu: Po zvlhdnuti tohoto tkmatu byste m6li bfl schopni: 

1. Vysvgtlit rozdil inezi pojiny zam6stnaneck6 a 
pracovni vztahy - individualni a kolekkivni 

2. Popsat , jak funguje efektivni komunikaEni 
systkin v organizaci, jake sou jeho pfednosti a 
nedostatky 

3. Pochopit dfileiitost participate pracovnik6 na 
Iizeni a rozhodovani pro j ej ich motivovank 
chovini 

4. Dokazat Eeiit konflikty v organizaci riiznymi 
pi-istupy 
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5. UvEdoinit si %el disciplinarnich opatfeni 
preventivnich a napravnych 

6.  Orientovat se v zhkonu 0 kolektivnim 
vyjednhvani a v pravomoci odborovk 
organizace 

7. NaznaEit postup pfi uzavirani kolektivni 
sinlouvy, vEetnE fe3eni pfipadnych rozporG 

8. ZaElenit Einnost odborii v organizaci do 
procesii personalniho fizeni 

Kap. 1 Komunikace v organizaci 

Infonnace j sou inotorein, pohanejicim organizaci. Bez fiEinn6ho systemu 
komunikace neni organizace iivotaschopnL. Cim m6nE je organizace postavena 
na tradiEnich funkcionalistick~ch zaldadech, tiin vice nab@h na vyznainu 
ItomunikaEni system. NedostateCn6 inforrnace na obou stranach vyvolavaji stres 
a nespokojenost. 

KomuniltaEni systdiny j sou zaloieny na form Alnich i nefonnhlnich 
komunikaEnich kanalech, lteljini se informace pfenhgeji. Oba tyto ltanaly 
funguji na principu shora i na principu zdola. 

Komunikace slzora je pfedavaniin infonnaci , kter6 vzniltaji na urEit6in stupni 
fizeni a gifi se v hierarchii strulctury smErein do16, s cilem informovat a 
ovlivliovat ostatni. Tento typ koinunikace poskytuje oficialni inforrnace o plniini 
cilii organizace, zadavani uko16 a zpi:tilou vazbu o qkledcich pracovni 
aktivity . Organizace stale vice rozvij i foriny tohoto typu komunikace, nebot' 
infonnace, poskytnutd ve spravnp Eas v);znainni: ovlivfiuji produktivitu prace. 

Mezi formy, z nichi nElcter6 byly pfevzaty na zakladi: pozitivnich zlcugenosti ze 
zahraniEi patfi : 

P Gstni neb0 pisemn6 pfikazy, instrukce, vylilagky, rozhodnuti, kterk tvofi 
pravni nomy/legislativu* organizace 

P zadivani (delegovani) ukolii 6stni neb0 pisemnou fonnou - zkvisi na 
typu a sloiitosti ukolu 

P organizacni - fireinni tiskoviny, jako jsou noviny a Easopisy, zpravodaje 
bulletiny pro zamiistnance, informahi brokrky 

P interni elektronicki pogta - intranet 
P setkani - initinky se zaintistnanci 
P pracovni porady a schiizky 
P hodnoceili 
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Konarcni~cace zdola j e vy silani informaci od pracovnik6 k vyiiimu stupni 
fizeni v iebfiEku hierarchic organizace . Komunilcace zdola naraii na nglderk 
obtiie, mezi kterk patfi neochota nadfizenych naslouchat fadotjm 
pracovnikiim, obavy Ei nesini.llost pracovnikti hovofit se sTjm nadfizenym, 
neznalost , j azyka" organizace apod. 

Formy tkto komunikace j sou nasleduj ici: 
> systkin podavani stiinosti - je zpravidla formalizovany systkm postupu , 

kteljm podava pracovnik oficialni stiinost, ktera je dle pravidel 
roietfena a zodpovgzen 

> systCm podavani navrhfi - formalni postupy pro ziskavhi a realizaci 
napadfi, obvykle vazany na fmanEni odmgnu 

k priizkumy mingni, nhzorii, postojd zamgstnancfi - j sou zajigt'ovany bud' 
interni formou - personalnim litvarem neb0 za pomoci extenlich poradcfi. 

P diskusni krouiky a profesni kluby organizace se zabyvaji za pfitomnosti 
zhstupce vedeni navrhy, nazory, dotazy a pfipoinMcaini ke specifickk 
problematice 

k tzv. ticha poitalchodbovk feEi* - j sou pfedstavitelein neformalniho 
1coinunikaEniho kanalu, kte j m  proudi nefonnalni sdgleni zaingstnancfi , 
at' jii po vertikalni , talc po horizontalni urovni pies tzv. uzlove body - 
pracovniky, kteiym ostatni dtivgiuj i a svgkj i se j im. 

> Narozeninovk kluby - j sou dalgim nefonnalnim koinunikaEniin kan8lem, 
kdy se informace od pracovnikfi dostavaj i k j ej ich nadfizenym (ngkdy i 
naopak) p f  ne formalnich oslavach a setlcanich 

Efektivni koinunikaEni sy stkm v organizaci posiluj e sounileiitost pracovnikfi 
s f m o u  a ovlivliuj e celkovou tjkonnost organizace. 
Uingni koinunikace patfi mezi dovednosti, kterC se velmi Easto zafazuji do 
plht i  osobniho rozvoje nebo planti rozvoje koinpetenci u inanaierb, nebot' 
dlouhou dobu nebyla uingni koinunikace vgnovana eznamna pozoii~ost. 

Pak.ticipace/spolupfisobe~zi* j e logickym vyvoj em deinolu-acie vztal~fi 
v organizacich. Pfedstavuj e vjlznamny, pozitivng motivaEni, stabilizaEni i 
mojo*  faktor veglcereho dgni v organizaci . Nab*a na tjznamu 
v organizacich, kde inaji odbory jen slaby vliv neb0 nejsou pfitomny vhbec. 

Vytvii-eni prostoru pro participaci ma pro d&ni organizace zkvakk 
psychologicke stranky a dtisledky. Nov); a kol. (1992) 

P Uinoiliuje pracovnildm zaujiinat aktivni roli v ramci organizace 

- 
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> Uspokojuje vyEi potfeby - nap?. uznbi,  ocengni prhce, seberealizace 
P Vytvafi se vgdoini inoinosti spolurozhodovat o zivaZnych vgcech 
> Dochazi Ice zlepieni celko j c h  pracovnich podminek 

Existuj i 4 zakladni slo2lcy participace: 

a) gartic@ace na vlastnictvi - prodej neb0 pfedhvani akcii - zarngstnanecki 
akcie 
b) participace uka zisku - v podobg lmotnk stimulace v ramci systemu 

c)  participace na fizeni organizace - prostfednictviin odborovk organizace i 
mimo ni , 6Easti ve sprkvnich radkch, dozorEich radhch, odboi~ifch kolegiich 
d) participace na iikolech - p f  definici strategicljch cilii a operaci, redesignu 
pracovnich inist v horizontalnich skupinach ,v tyinove praci 

Participace na Eizeni klade na pracovniky velkk nirolcy , piinigi vSak silnou 
inotivaci a ztotoingni se s cili organizace. 
Participace na ukolech pfispiva lc j ej ich snadngj iimu plngni, nebot' se na nich 
pracovnilc sam podilel. 

Kap. 3. k e ~ e n i  konfliktl a diseiplinhrni opatfeni 

Jak jii bylo feEeno ngktert5 procesy personiilniho Eizeni maji citli* charakter a 
mohou vyvolat vznik konflim. Tjkolein personhlnich irtvafi je pfispivat v rimci 
zainEstnanecl@ch vztahfi k bezkonfliktniinu pracovnimu prostfedi tim, i e  se 
svoj i Einnosti zaingii na j ej ich pfedchazeni . 

kada konfliktti je ieiitelna fornou personalniho poradenstvi, kterk j e urEeno jak 
pro pracovniky, talc pro vedouci pracovniky. Zpravidla se jedni o lconflikty 
majici psychologicky, prhvni neb0 socialni charakter . 

Odbomjr pracovnilc personalniho utvaru m6ie plnit ulohu inediatora i 
vyjednavaEe podle diuhu konfliktu na zhkladE: j ednoho ze ti3 piistup6: 

P pokqjna koexistence - znaineni j m g n u  nazofi a urovnani lconfliktu 
klidnou cestou 

P kompromis - fegi konflikty pomoci vyjednivhni a dohadovaiii. Tento 
postup lze uplatnit vpi-ipadg, i e  neexistuje sprivna neb0 nejlepsi 
odpovgd'. Vyiaduje Gstup z pozice - - - 

P feieni probleinfi - znaineni vytvoiit bazi spoluprace pii fegeni problkmu 
a podileni se na zodpov~dnosti, aby feieni fungovalo. Zdk-azfiuje spiie 
potfebu nalezt skuteEnk Eegeni, nei  vzhjeinni5 se piizpfisobit MGie 
obsahovat i konfiontaci, kterk je iiutno vEas zabranit. 
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Pro feSeni konfliktfi je posledni pfistup nejlepgim Fegeniin 

Disc<plimimi opatr"eni podngcuji dodriovani organizacnich norein a 
pi-edpisb bud' ve formg preventivni neb0 napravnk. 

Beventivni disciplinhrni opatfeni zabraiiuj i porugeni organizaEni 
legislativy a podniicuj i sebekazeii pracovnilcii a to in forin oviinim 
pracovnikii, obj asiiovhiin diivodti pi- edpisii, vytvafenim pi- edpish se 
spolucEasti zamiistnancii, kontrolou stiinosti a absenci. 

Nhpravnh disciglindrlzi opatr"eni nasleduji po poruieni norem a nafizeni . 
Snaii se odradit zamgstnance od porusovani a zajistit dodriovani 
v budoucnu. K obvyklljin napravnljm disciplinamim opatfeni patfi: 

3 snaha poradit - proE doilo k porugeni, v Eein je jednani gkodlivC 
3 varovani - pi-i opakovanCin inknii zivainem porugeni 
3 postili v niznljch formic11 - dfitlca, odejmutti variabilni slo5ky inzdy, 

sr8Zky z platu 
P pfevedeni na jinou praci - jedni-li se o sniieni pracovniho e k o n u  
3 pfefazeni na inknii dGleiitou praci - pIi opakovanem poruieni a 

dalSich negativnich charakteristikach 
> propuStEni z disciplinarnich diivodii je stanoveno Zikonikein price, 

ino5nost uzavi-eni dohody o dobrovolnein odchodu 

Bginii se uiiva i progresivnich disciplinimich opatfeni, coi  znarnena nasobeni 
postihu pfi opakovane pfestupky. V disciplinarniin Eizeni je dobrk uplatiiovat 
opati-eni okamiitg , dhslednii a spravedlivii tak, aby miilo varovny fiEinek. 

Kap. 4. Vztahy s odborsvolu organizaci 

Ka5d9 pracovnik ma pravo se odborovg sdruiovat .Toto priivo iniiie oinezit pro 
niikterk kategorie zainiistnancii pouze zakon. 
Smy slein a nej diileiitgj Siin ukolem odborti j e ochrana prgv zainCstnanc8 a 
obhaj oba j ejich oprivnCnjich zajinfi. 
ZnaEnh Cast pravomoci pro jednini s oborovou organizaci je zpravidla pi-enesena 
na personhlni ctvary, kterC s odbory 6zce spolupracuji. 

Odbory maji pi-i projednavani otazek , tJikajici se vgtgiho poEtu zamgstnancii 4 
obkasti gravomoci : 
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> souCinnost - spoluprace na problkmu, konmltace navrh6 a p f  pominek, 
konecnrrk rozhodnuti j e na zainEstnavateli 

P spolurozhodoviini - opatf-eni ineie provkst zainEstnavatel jen po 
pfedchozim schvaleni , j inalt j e toto opatf-eni pravng neuCinnk 

P rozhodoviini - nejuiSi pravoinoci odborovkho organu, kteQ rozhoduj e 
shm 

P kontrola - provadtina odbory ve vztahu k zangstnavateli 

Oblasti pravoinoci odboi4 j sou dany zaltonngmi pfedpis y , st anovarni odborove 
organizace a kolektivni sinlouvou. 0 vymezeni pravoinoci b@a v rainci 
kolektivniho vyjedniini fada sporh, kterk zpravidla konEi kompromisnim 
jednhim. 

SouEasna doba je poznamenana eraznym oslabovanbn postaveni odboG 
v organizaci, ktera je dina zakonnyin AZeniin prostoru pro kolektivni 
vyj ednavani, AlorSenou ekonoinicltou situaci odborov);ch organizaci, kteri dfive 
byla dotovkna zaintistnavatelem, neochotou lidi ke sdruiovkni , nahrazovaniin 
kolektivnich p rvE  pivky individuBlniini nap?. v systkmu odmtiiiovhi uzaviraji 
zamEstnavatel6 smluvni mzdy, v oblasti sociiilni - systkin cafeterie apod. 
TEiiStti odbor6 se pfen6Si do oblasti prhvni kontroly a ochrany zAjm6 
pracovniE a jejich pravoinoci se zuiuji na ramec, stanoven9 zakonnyin 
nafizeniin. 

4.8. Kolektivni vyjednhvana' a kolektivmi smlouva 

Nej vhodnEj Siin dokuineiltein pro dohodnuti konkrktni spoluprace inezi 
zamtistnavatelein a odbory j e kolektivni sinlouva. Jej iinu uzavfeni pfedchhzi 
kolektivni vyj ednavani. 

Rolektivni vyjedna'vkni j e rozhodovaci proces, ktery probiha mezi 
zamtistnavatelein a odbory o podminkach price v pracovniin pomtiru. Sjednavi 
a prfibEinE uplatfiuj e soubor pravidel , ktera upravuji podstatnk i proceduralni 
podininky zmntistnaneckkho vztahu. 

Sinysl kolektivniho vyj ednavani lze charakterizovat nksledovng: 
P jedna se o flexibilni inetodu rozliodovini o pracovnich vztazich a 

pracovnich podininkach, kterB neni obsahovti omezena 
> smluvnE se vytvifi urCitt5 socialni prostfedi , ve kterkm plati etickk 

nonny chovani v%i zamEstnanch, vyplyvajici z personalni politiky a 
strategie 

P je partnerskyin vztahem, ktery trva po celou dobu platnosti kolektivni 
sinlouvy a umoifiuj e urEitou participaci zamEstnanc6 
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P kolektivni smlouva slsuii j ako ochrana pracovnikb proti libovtili 
zainCstnavatele 

Kolektivni smlouva organizace j e pisem* dokument, ve kterkm musi bfi 
rnirj.ii~iil,lnii obsaieiiy pi-vly , sj ednaild vygii kolektivni smlouvou , kterk se 
uzaviraji pro v6tgi poEet zamgstnavatelb mezi pfislugnyin odborovJim svazem a 
organizacemi zainEstnavatelb. 

Proces uzavirani kolektiviii smlouvy j e procesein vyj ednavani a uzavfeni 
kolektivni sinlouvy ma vliv na sociilni smir v organizaci, ktelj pfisgivh k jejimu 
socialng-ekonomick6inu rozvoj i. 

Pokud doj de pfi uzavirani kolektivni smlouvy k rozporiiin a pozdQ i i ke spofim 
o plngni zivazkb, fegi tyto rozpory na zidtladE zaltona 21199 1 Sb.0 kolektivnim 
vyjednavani zprostfedkovatel , kteqhn inbie byt kterakoliv osoba, ktera ma 
dbvEru obou strail a schopnosti k tomu, aby problkin vyfegila. 
Pfi ne6spCgnosti fizeni pfed zprostfedkovatelem smluvni strany pisemng 
poiadaji rozhodce o rozhodnuti ve sporu . Rozhodcem infiie bjit plnolev obdan, 
zpbsobilf k prhvniin ukonbin , zapsanf v seznainu rozhodcb, vedenkm na 
MSPV. 

einnost odbofi je sinysluplna a iadouci u vgtgich organizaci, kde fegeni 
individualnich problkinfi se zangstnanci by by lo velini nhroCnk. 

Naopak v inalfch organizacich neb0 tam, kde j e alctivni personalni prace na 
vysokk iirovni , odbory ztraceji svk opodstatnCni a bud'to vhbec nevzniltaji neb0 
dochazi k oslabovani j ej ich vlivu Ci saini zanikaj i . 

Ciin horSi j e firoveii personalniho fizeni, tim silngj gi j e postaveni odborove 
organizace, ktera ink snahu systkm personalniho fizeni ovliviiovat a v n6kteljch 
pfipadech i suplovat. 
Naopak, je-li pfistup zam6stnavatele k lidskkmu faktoru propracovan; systkin 
odingfiovani, motivaEni a socialni program i pracovni vztahy jasnk a 
sromitelnk, pak j e uEast v odborech pro vgtginu pracovnikh zbyteEn6. 

Posledni informace, tfkajici se odborov$ch organizaci ukazuji, i e  pracovnici 
chapou poslani odboiG jalto Tjznainnk a dhleiitk pouze z 28 %. Vysoka 
organizovanost v odborech u n6kter$ch organizaci je pouhym setrvaniin 
zvyklosti pracovnilal zejmkna stargich vCkoTjch kategorii . 

Porn. Volnt zpracovino z lnformaci konference Personalni fizeili po vstupu CR do EvropskC 
unie - Praha, 2000-. 
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u 
Uroveli zain5stnanecljch a pracovnich vztalifi je daliim z dGleiitJich aspem 
motivaEniho chovhni pracovnifi. Jedna se s problematiku s 5iroljm zabsrem, 
kera  ovlivfiuje ihi6P vegker6 procesy v organizaci. Zahrnuje systbmy 
komunikace at' fonnalni E i  neformklni, shora Ei zdola, participaci prazovnikii na 
dEni v organizaci, fegeni konfliktfi a disciplinhrni opatfeni. Nejv);znamniijii 
sloiikou zami:stnanecljch vztahfi je spoluprhce s odborovou organizaci, lctera se 
vytvEi v rhmci lcolektivniho vyjednavani a je v organizaci mama v podobi: 
kolektivni smlouvy. Pfestoie se zain5stnaneck6 a pracovni vztahy doqkaji 
vSech utvanl v organizaci, nositelem a tvfircem politiky zamEstnanecljch 
vztahfi je pfedeviiin personalni utvar, ktelj svjhn pozitivnim pfistupein 
napomhhh feieni konfliktfi a zaj igt'uj e socialni smir v organizaci, lctelj pfispiv6 
k j ej imu rozvoj i. 

KliEsvB pojmy : 

JZam5stnaneckk vztahy 
JIndividuhlni a lcolektivni podoba 

zarnEstnanecljch a pracovnich vztahfi 
JKomunikaEni systkmy 
JParticipace na fizeni a rozhodovini 
JPokojna koexistence 
J~eieSeni problemfi 
JDisciplinarni opatfeni preventivni 
JOblast pravoinoci odborfi 
JKolelctivni smlouvs: 

JPracovni vztahy 
JSocialni smir 

JProces komunikace 
JPrincipy komunikace 
J~eieSeni konflild 
JKompromis 
JMediator a vyj ednAvaE 
JDisciplinarni opatfeni napravnb 
JKolektivni vyj edn Avhi 
JZprostfedlcovatel a rozhodce 

Brameny a doporuEena literatura: 

J. Koubek : &zeni lidskjich zdrojfi , Praha, Management Press, 2001, 
str.304-320 

B. Wiliam , Werther, Jr.K.Davis : Lidsky faktor a personalni management, 
Praha, Victoria Publishing, 1992, str. 502-525**l*Kap. 1,3 

J.Kahle,J. Styblo: Pralcticka personalistilta, Praha, Pragoeduca 1994, 
str. 177-196**/+Kap.4 

M.A-mstrong : Personalni management , Praha , Grada Publishing, 1999, 
Str. 73 5-799 
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1. VysvGtlete rozdil mezi pojmy zainEstnaneckk a pracovni vztahy 
v kolelctivni a individualni podobE 

2. Jaw je vztah inezi zamEstnanecijmi vztahy a psychoiogicitou smiouvou. 
Co tento vztah ovlivfiuj e 

3. ProC je kolnunikaEni systkm v tradiEnim funkcionalnhn uspofadani 
jednoduiii ne5 v novych typech flexibilnich organizaci 

4. VysvGtlete na konkretnich pfikladech 
5. Co je dle vaieho nhzoru ,, jazyk organizace" 
6. Jakk jsou vyhody a nev$hody infonnaci, ziskanSjch v ralnci komunikace 

zdola 
7. KnaplnEni j a e c h  potfeb pracovniltfi dochazi, jsou-li jim umoingny 

j ednotlivk sloiky participace 
8. Kterk procesy personglniho Iizeni j sou nej EastEj gim zdi-oj em konfliktii 

v organizaci 
9. Uved'te na konkrktnirn pfikladE uplatnzni preventivniho a napravnkho 

disciplinarniho opatEeni 
10.ciin indie bfl nahrazeno odborovk sdruiovani u profesi, kte j m  to zhkon 

vjklovni5 zakazuj e. 

1. Popiite na konkr6tnim pfikladE vyfegeni zvolenkho problkmu z obiasti 
personalni prace j ednotliemi pfistupy k Eeieni konfliktii 

2. Uved'te lconkrktni pfiklady z jednotlivycli oblasti pravomoci odborovk 
organizace 

--- 
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1. Wozbos absence 

1 .1 .  Z d6vodaa aaemocwosrti a oCR. 

absence z dbvodu nernocnosti z OCR za sledovm6 obdobi .re vie& ko~trolovanS;ch 

spoieEnostech byia 398 dnS, coi  je 3,s @/;a z celkov6ho fondu pracovni doby. Tyto esledlcy 

jsou v porovnini s republikoljmi 6daji hluboce podp&mEmk @dm&- v CR za rok 1997 Eini 

6,5 %). 

V roce 1995 -Cinila absence v PBS- Brno 1 1,9 % u 23 1 sledovanjrch zamEstnancG. Takto 

Wamnj r  pokles absence je zpdsoben pravdEpodobn5 2 faktory: 

1) odchodem zamEstnancd s n i z w  p l a t o w  zai-azenim, pro kterC bylo vlhodnijii Eerpani 

PN a OCR (uEiliitt6, internat Komirov, bytova spriva apod.), 

2) celkovk obavy zarnbtnancii ze ztraty zamiistnkni v piipadi East6 nemocnosti neb0 OCR. 

SeFazeni jednotiivfch zamestnaneii die koeficientu nemocnosti a O ~ R  (potet dnfi 

acelkem/potet Iidi na litvaru): 

1) Projekce a vjrpotty ................................ k 3,96 

2) PBS Brno ............................................... k 3,89 

........... 3) Obchodni utvar - prodej + ostatni k 3,65 

4) FinanEni utvar ......................................... k 2,s 

5) PB S hvestorski ............................... .: .... k 2,75 

6) Personithi utvar ...................................... k 2,16 

7) ~ t v a r  a ................................................ k 2,12 

Nejniiii absenci z ddvodu nemocnosti vykazuje utvar g e n e r W o  ieditele - 2 %, nejvyis'i 

absenci dosahuje obchodni utvar (projekce) - 3,9 %. Tato absence byla zpfisobena 

dlouhodobou nemoci p. BabaCkovk, p. Kulhankove a p. Dobrovoln6ho. 
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Graf E.  1 

PoEet zarneSkanj7ch dnb a poEet piipadtl 
nernoci a OCR v jednotiivkch rngsicich 

I3 OCR (dny) 
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1.2. Niwidva 1Ckie 

86 riamci pruZnC pracovni doby se nav%va lekaie zapoEitavA zmEstnmcbrn pouze v Easovem 

mzmezi od 8.00 do 15.00 hod. NavStEva 16kaie mimo tento Easo\3i rozsah neni zamEstnancfim 

hrzzeiia. 

NejvEt5i absenci z dilvodu nh6tEv-y lkkaie vykazuje finanEni aitvar - 239,s hsdiny - 88 

nlvgtEv coZ je v @ fO,4 hodiny na zamistnanfce za sledovane obdobi a PBS Brno - 109 

Ostatni litvary vykazuji pouze minim6lni n%tEvu lr5kaie v 0 1,1 - P96 Rodin na zamEstnance 

za sledovank obdobi. 

NejEmPZjs'i ndvgtZvu ZLkar'e za sledovane' obdobi lykdzali zamZstnanci: 

Zhruski ~ a n a  - R 69 hodin 21 ndvite'v 

Lacid Marta - F 68,5 hodiny 1 7 ndvSte'v 

Bartoiova Marie - B 56,5 hodiny 19 nhite'v 

RBz'ic'ka Frantiiek - F 34 hodin 10 ndvite'v 

Babazkovci Vlasta - 01 26,s hodiny 8 ncivSte'v 

Lipfakova Kateiina - B 20 hodin 12 nhStt?i~ 

1.3. ee rp in i  iiidnd dovolenC a dalgiho volna dle 5 ZP 

V prGrnGru 4'7 zamistnancfi ze 6ech ti? spoleEnosti Eerpb 85 dnfi i6dn6 dovolen6 rnEsiEnE, 

tzn. denni. chybi z dfivodu Eerplni ]RD vice nei 4 zamEstnanci. 

U nGkterjrch zamgstnancfi hrozi jiZ nedostatek iadn6 dovolene pro terrnin naHzenk dovolene 

v roce 1998 tj. od 20.7. do 31.7.1998. 

Proto by bylo vhodn6 dovolenou zam6stnancilm udzlovat s ohledem na 14-ded  planovand 

uzavieni spoleEnosti v mEsici Eervenci, 2-denni nafizeni dovolene v mGsici 3jnu a 4-denni 

nafizeni dovolene v rnGsici prosinci. 
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Konrad Lu bomir 21 dnii (misto Ce'e~phi pracovni neschopnosti) 

Ing.Nt?mcovh Ingrid 14 dnfi (I P dnfi z~statek l@) 

BuliCek Petr 1.2 dn3 (1 1 dnb ~s ta t ek  I@) 

Skoupy Jan IP dnfi (I8 dn8 zi2statek l@) 

?e@id daliiho volna, vyplj.vajiciho zeZP je pouze ojedinElC u pEleZitosti 6Easti na poh l i ,  

svatbi: a pfi darovini krve a jznamni: neovliviiuje absenci zamCstnmcfi, nebot' WOE pouze 

0,1 % z cekoveho fondu pracovni doby. 

1.4. Celkovh absence pca jednotllivfch litvarech ve sledovanim obdobi 

Za sledovane obdobi h e  konstatovat, Ze z dfivodu absencc chybi den& vice nei  4, zamCstnanci 

@?esnE 4,7) a dalgi 4 zamgstnanci demE z dfivodu Eerpani iadne dovolenk. 

Pond pracovnai doby j e  tedy vyu&ivinn na 92,7 %. 
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Pro posouzeni piesEasov$h hodin byly vyhodnocovhy dny, ve kte j c h  zambtnanec 

prykwovd minimAln& 9 hod. pracovni dobu. 

PfibliZnE 10 % z~mZstnancfi si vykazuje na kontrolnich listcich pouze 8 hod. pracovni dobu, 

bez ohledu na dobu setrvani na pracovi3iJ co2 vyhodnocovM maEn6 zEilo. Tyto kontrolni 

listky byly m o w  piepotitany a vykaz6na fakticky odpracovani pracovni doba. 

Napracovane 0,5 hodiny nebylo do zapoEitavhi pi'esEasovjrch hodin zahrnuto, pfestoie fada 

zamEstnanc6 tyto p6lhodiny vykazuje a pak si je vybirk formou kumulovan6ho nbhradniho 

volna. P?ev&& se jedna o vEtginu zamEstnanc6 finanEniho litvaru. 

Pfi kontrole jse se zamZfili romzi  na pi'edEasn6 odchody pied odpracovanim 8 hodinovk 

pracovni doby a tyto jsme pro ilustraci vykhah jako poEet dnii, ve kte j c h  zamzstnanec Eerpa 

nidxadni volno, nebot' neodpracoval plnou pracovni dobu. 

Tabuka 5. 3 Vyklizini piesEasovfch hodin a Eerpini nihradniho volna po iitvarech 

* zamtstmnci se sduvnimi platy 
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Z @,5e uvedenC tabulky vypl*a, i e  14 % za~m&stnancii pracovalo ve sledovanCm obdobi 

menE ne2 8 hodin, naopak 22,s % zamGstnancfi pracovalo dCle neE 9 hodin. 

Vykizang poEet pTesEasovjrch hodin odpovida trvalC absenci vice neZ 3 (piesnE 3,3) tanfhich 

zamGstnancfi ve spoleEnosti. 

Sledovani zz~wEstJlanci se srnlu~mJmi p l ~ $  nzhradlli v rh-ci  swk pfesEasovk prase ddgifio 

zamGstnmce se 6-hodinovjm pracovnim Ibvazkem. 

ZarnEstnanci s nejvySSim poEtem vykdzanjcb pFestaso$ch hodin ve sledovankn obhbba' 
(mimo smluvnich plat;): 

I) Nevtipilovci Zderika - P 
2) Tejral Jaroslm - G 
3) Pis't'kova Pavla - G 
4) cerna Andrea - G 
5) Heinze Bedfich Ing. - 0 
6) Haluza Ivan Ing. - F 
7) Sfrqpina Jifi - R 
8) JaroS AIois - F 
9) Machova Zdeiika JUDr. - F 
10) Foral Am03 Ing. - 0 
11) Raichlova Michaela - P 
12) Neinec Jan Ing. - R 
13) Novofnci Pavla - P 
15) Hlavac'ek Jiii Ing. - GU 
14) &"ivhkov&i Petra - 0 

140 hodin 
125 hodin 
115,5 hodiny 
108 hodin 
103 hodin 
91,5 hodiny 
86,5 hodiny 
70,5 hodiny 
67,5 hodiny 
65 hodin 
64,5 hodiny 
63,5 hodiny 
62 hodin 
59 hodin 
55,5 hodiny 

PFesEasovL hodiny sledovanjch 4;ambtnancB se snalrcvna'mipla@: 

I) Fejta Frantis'ek 229,5 hodiny 0 45,P 
2) Knotek Pave1 Ing. 108 hodin 021,6  
3) Maiyai ZiienZk Ing. 1 06,4 hodin 025,5 
4) Laikova Jana 96,5 hodiny 0 18,9 
5) Nekvapil Pavel Dr. Ing. 58,5 hodiny 0 1 1 ,  7 

BodrobnEjgi dormace je mohC ziskat z piiloEenych jmenovitjrch tabulek. 

Vykbanii piesEasova prace jednotIivjrch zam6stnancfi bude podldadem pro podrobniijs'i 

anal* pfi iegeni Projektu produktivity prace, ypljrvajici z ukolii strategie spoleEnosti. 
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Vzhledem k situaci v zaji5t'ovani aakbkove naplni: a z toho vyplgivajicich Einnosti pracovniki 

prodeje byla zmgiena pozornost na kontrolu vykbanjrch sluiebnich cest na kontrolnich 

listcich. 

Tyto kontrolni listky slouZ ziroveii jseko podldad pro pfidElovAd stravenek zamZstnanctim. 

Yykizani sluiebni cesty na kontrolnim l is th  zabrhi duplicitg vyplhceni diet a zhroveii 

piidEleni stravenky zamEstnanci ve stejnkm pra 

Tabulka E. 4 Srovnhni vykizanfch a vyiiEtovan-jch sIuZebnich cest 

* Porn&: rozdil je zpkoben vylittovhrh sluiebnich cest na cestovnich pfhzech vCetnE: 

Seznant zameSnanci, kteE nevyznaE~ji slufebni cesb na ar&, pr'esfoie maji proplacen 
cestovnig3i.a~: 

Tejral 
MatozrSek 
Vicenik 
Nimec 
Ekart 
Konrad 
Foral 
Kazda, Vvymazal, Kousalihvci 
Yilimek, Vesev, Sirapina, 
~ u r d a ,  Bkiha, NEmcova I. 
Bartcikova, HavZiEek, Heinze, 
Mihola, fiivdnkova, F's&, 
Pokomj! Vrba, BEtiik, cervenka. 

rozdil32 pF@ad6 (SC hlrjsi telefonicky na PO 
rozdilP.2 pF@adS 
rozdil18 pf@ad6 
rozdil 5 pfipad3 
rozdil5 p fipadfi 
rozdil 4 pr'bady 
rozdil3 pf@ady 
rozdiZ 2 pf@ady 

Na dmhe strang dochizi k tomu, Ze zamEstnanci %ykazuji sluBebni cestu na KL, ale cestovni 

piikaz nevypliiuji (napi. H Q ~ ~ c E ,  HaSek, Kobliie@. 
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Vzhledern k prokhanjrI-ra nedostaMm by bylo vhodnC zamE;;rit pozornost vedoucich rise 

iidrrC vyplfiovini sluiebnich cest na K%; v souladu s cestovnimi pfikazy. 

R ~ z ~ o i - j  ire v;Ikazech rnohou zpisobit prcblkmy spoleEnssti zejmdna gh vykzovhi 

pracovniho urazu, zpesobeni Skod a dalSich vymahatelnjrch n h a d  ze strany zam&stnance. 
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Provedenou kontrolou byly zjiSttny nisledujici nedostatky ve vykazovkni dochizky 

zarn6stnancfi na kontrohich listcieh: 

1) odchody zamisrnancfi pied 1 5. hodinou nejsou potmovany nadfizenj.m -- neplnki 

vyhl%ky GR E.2194 o pruink pracovni dobi 

(nqr'. Strouhal), kirbica, Kobli,ek), Mcztou$ek, Killer), 

2) Zam6stnanci si zapocitavaji pracovni dobu pied 7.00 hod., piestoie nemgli vyjirnku 

z pracovni doby 

(nap?. gilhcr@), Sldrna), K d ,  hrd' BZtZk, Novdk), 

3) kaidodennim podpisem piedCasn9ch odchodfi v projekci Ing. Nekvapilem byla nahrazovana 

vyjimka ze zmgny pracovni doby , 

4) na kontrolnich listcich nejsou vymaEovany sluiebni cesty v souladu s vypsanjlni cestowimi 

pfikazy (viz. kapitola E. 3 t6to zpravy), 

5) vrnisici neni odpracovan pln9 poEet pracodch hodin, piestoie zamistnanec Eerpal 

niihradni volno jii dopiedu 

(nap r'. Liptakova), ObrovsWJ Kulh&kova}, 

6 )  na kontrolnich listcich dochki kchybhm ve vykazovd odpracovanqch hodin 

v jednotliech dnech 

(nap?. LazniEka, Bldhu, Liptakova), 

7) v m6sici dochki k nadpracovani hodin, kterk jsou pozd6ji vybrhny kumulovan6 jako 

celodenni voho - nupi'. Ldznic'hm (3 d ~ ) ,  Mihola (1 den), Mahas (3 diiy), 

8) na KL nejsou vykazovhy odpracovan6 piesdasovk hodiny v kontrolnich souEtech 

(nupr'. Tejral, Heinze + sledovuni zumkstnmci se smlrrvnimi p l u ~ } ,  

9) na KL neni v y k k h a  doba stravena nhvgttvo~ lekak (napf. BuliEelc, NZmcovb I.)), 

10) podpisy KL nejsou podepsany kompetentnimi zamistnanci (Bmtakovd misto Knofka u 

pracovnic glatebniho styku). 

ZivEr: 

Nejvice nedostatkG ve vykazovirii odpracovank doby na KL bylo jigtino u pracovniE 

obchodniho h a m ,  zejmCna vprojekci. Toto bylo zpfisobeno velkou benevolenci Ing. 

Nekvapila ve knkci vedouciho u'rvam. Dmh* dfivodern mfiie z6kzovM zamtstnancfi 

CMSO a PBS a neuplatnini pravidel prilind pracovni doby u zarnestnancfi obchodniho utvam. 
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5, SetFMgnl tarifaich zamEsk~nc6 dle e3ie mzdy 

Pro ziskani cellcovCho pfehledu o zafazeni tarifhich zamSstnancii bylo provedeno setfidgni dle 

T,ais'e mzdy do 20 kategorii: 

kafegorie Z es 'e  piijjnnu Go 10.000,- KE 
kategorie 2 e g e  piijmu od 10.000 - 1 1.000,- KE 
kategorie 3 es 'e  pEjmu od 11.000 - 12.000,- KE 

kategorie 6 Gs'e $$mu od 14.000 - 15.000,- KE 
kategorie 7 vjrs'e piijmu od 15.000 - 16.000,- KE 
kategorie 8 vJis'e piijmu od 16.000 - 17.000,- KC 
kategorie 9 e i e  piijmu od 17.000 - 20.000,- KE 
kategorie 10 es 'e  pfijmu nad 20.000,- KE 

22 zambtnancl"1 spoleEnosti tj. 15 % je zaFazeno do smluvni mzdy. 

Tabulka E. 5 Setiidtni tarifaaich zamtstnancii dle lirovrnt pFijmlPn (htegorie 1-10) 
po litvarech 
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6.  Vyditi mirnoKhdafch forem sdm86hsvinad a p?iplatE za sledovan6 obdobi 

Tabullca E.  6 VypPaceni mimoi8dn$ch forern odrnE5ovhwi zia sliedovani obdobi pa, 
jednatlivfch 6tvarech 

* Pomhnh: Pi-iplatky jsou vyplhceny u zamEstnanc% monm PBS Bmo. 
Za obdobi 1-3198 byly vyplaceny ve jrSi 15.855,- KC z PBS Holding za obdobi 4-5/98 
z PBS Bmo ve \ jgi  4.434,- KT: 

Smyslem provedene kontroly bylo ziskat souhrnnjr prehled o vyuiiti pracovni doby, poukkat 

na nedostatky vjejim vykazoviini na K1; a moznosti fegeni souEasnC situace ve spoleEnosti 

z hlediska lidswch zdrojk tj. odkryti rezerv u jednotlivjrch zamEstnancii. 

V porovnani s rokem 1995, kdy byla obdobna kontrola provedena, dos'lo k @raznkmu zleps'eni 

ve vykazovhi odpracovane pracomi doby na KI, (s vyjimkou obchodniho ljtvaru, kde je 

nedodriovbi stanovenjrch pravidel nejEasti5jgi). 

VfiaznE poklesla celkovi absence spoleenosti z 6,s % na 3,9 %. 

Pdm&mjr poEet piesEasovjrch hodin na zamEstnance se v porovnani s rokem 1995 nezmznil. 

Trvale Sstava vysokjr poEet piesEasojrch hodin u zamEstnancb se smluvni rnzdou. 

NejniZZi vykkana plesEasovA prace zam&stnancCi obchodniho utvaru, veetnE projekce a 

zboveii zaiazeni tEchto zamEstnancCi v nejvyZSich platoech kategoriich signalizuje rezerzry 

v t8chto 1idsGch zdrojicb. 

Ne vgechny vfsledky, ziskan6 kontrolou, byly prezentoviny v t6to zprivE. Nadde budou 

vyuZivany pi? iegeni strategickiho ljkolu ,,zvySovSmi produktivity prace technicko- 

administrativnich zamEstnanciYc. 
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PBS Holding, as .  - P 
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poCet dnii lekaie 
OCR 

hod. 

Prac. doba 
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I l Strapina 1 Jin 37 
", 

kategorie 
1 
1 
3 

poiiet dnii poEet dnii 
nemoci OCR 

n&v.v8tgvy pocet mEsiEni 0 Q? poEet dnB s vice Q? poEet dn6 s 
lCkafe v niiv.v8tgv pfesEasojch nei 9 hod. prac. mdnb nei 8 hod. 

hod. 1Ckafe hodin dobou prac. dobou 

PBS Holding, a.s. - P 
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PBS Brno, a.s. - P 
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leden - kvkten I 
nivfithy poEet I ICkafe v n&v.vStev p 

hod. 1Ckafe 

PBS Investorsl<8,a.s.- P Prac. doba 
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M A N A ~ E R S K ~  KOMPETENCE V C E S K ~ C H  PODNIC~CH 129 

7. KAPITOLA 

7.1 Vlivy mana2ersltClio trhu prhce na formovhni 
a zdokonalovhni managerb 

SouEasnou situaci v poptivce naSic11 podnikd po kvalifikovanjch rnanaierech a na trh11 
price ilustruje fakt, Ze Pada Eesl j c h  iirem je pfesvEdEena o zhislosti prosperity na 
I~valitnict~ lidech. 

Obecni: je  ~noinC Fici, Ze vztali ~nez i  nabidkou a poptivkou ohledni: rnanaierd na trhu 
price je stile nerovnovGnp. Poptivka po ~nanaiersk$ch, ale i jinych kvalifikovan$ch 
pracovnich pozicicli je t ~ ~ a l e  vysolti. Jejirn dorninantnirn znakern je, i e  jde o poptivku 
po osobnostecl~ aktivnich, ocl~otnjrcl~ a schopnjch se rychle piizpdsobit poiadavkdrn 
trini ekonomiky. Jejich jrraznou pfednosti je jejich flexibilita, piedevSirn schopnost se 
rychle uEit a osvojovat si chovini a jednini nezbytnC pro firernni podnikatelske Iclima. 
NejvjlraznEjSi zmkny se vgak tjllcaji pojeti profesnich nlrolii, Icvalifiliace pr;ice ma- 
naierii v souladu s poiadavkem pracovniho rnista. Na3i manaieii, jsou-li vhodni: vedeni, 
se dokEi  v tomto s1ni:ru porn6mi: rychle piizpc~sobit n o j r m  podminkirn a poiadavkdm. 
To je takC fakt (mnol~dy podcefiovan);), i e  se transformaci a restrukturalizaci podnikb da- 
ii zvlidat tCn1i:F jrhradni: s na3i1ni rnanaiery a jen s lninirnsilnim podile~n jejich zahranib 
nich kolegc~. SpontAnni rekvalifikace manaierd Eeskjch podnikd je bez nadskky ve sv&- 
tov t~n  mi:i.itku jeve~n ojedinElpn1. 

ZkuSenosti ~lkazuji, i e  souEasnd zm6ny v profesni orientaci manaierC1, jakkoliv jsou 
~~rEujici, n e j s o ~ ~  dostaEujici. Privi: a piedevSim u manaterskjch profesi (a povolini 
souvisejicich s marketingem) hraji jrznaEnou rilohu osobni vlastnosti - zodpov6clnost, 
energiEnost, samostatnost, odolnost vdEi stresu, scl~opnost kornunikace, vysoki Grover7 
rnotivace. Firmu zajinizi dynan~iEnost, ochota a piipravenost investovat svoje schop- 
nosti a loajalita. Slabinou stile z d s t k i ,  i e  nEktePi manaieii nejsou scl~opni, anebo 
nechtiiji se pPizpiisobit ltultuie firmy. Na dru118 stranE.je dalSi~n velmi ddleiitjrm 
kritiriem schopnost pracovat v @mu, chzipat, i e  6spi:ch firmy nezivisi na schopnostech 
jednotlivce, ale celC skupiny lidi, kterou je tieba efektivni: iidit. 

Charakteristickjm znaltem v souEasn6 zmCnk manaierskk popthvl~y (nikoliv vSnk 
nabidky) je pfecliod od tecl1nickjc1~ a tecl~nolcraticky orientovanjrch profesi k zarndieni 
~narketingovCrnu a finanEnirnu i I( oblasti kapitilojrcli tr11O. TO je typicld pro vEts'inu fi- 
rern, kdy v souEasnCm (jeSt& asi-do rolcu 1997) pfetechnizovanCm obdobi se rnanaierskii 
. . .. - 
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ouEasnj manaiersky pracovni trll je charakterizovan dvEnia tendcncemi. Na jedili 
[ran? rnezi sebou firmy soutiiii o pPizeii manaierB. To piinili jedineEno11 Sanci 
zvliSti: ~nladim) pro zaloieni a rozvoj IcariCry a profesni zpbsobilosti. Nelze podcefio- 
at ani druhou strinku vdci. Manaierskl pozice je ve svEt6 visledkem dlouhodobC 
naliy, opaIiovanE prokizanych scliopnosli a 6sp5clid. Cast6 1nEn5ni mist kvdli mnolldy 
jen zdinlivC vihodnEjSi nabidce nepiispivi nejen povgsti ~nanaiera, ale konec koncd 
ni stabilili: manaierslcCho trhu prCe. S tin1 souvisi flulctr~ace Eeslcjrch manaierii .  Je- 
;m lilavnirn cldvode~n je, i e  se  nevelkC skupini: ~nanaierb nabizi ~nnoho zajirnavjcli 
tileiitosli. ProblCrn ~nanaierslcC fluktuace je spojen se zprbhlednEnim trliu price. Lze 
Eekivat zietelnC zmirnEni tohoto jevu (do roku 2000 palc vjrrazni:). 

iezijcm (menSi neb0 ma19 z i j e n ~ )  o zvy9ovini profesni zpiisobilosti nianaicrfi 
sou?asnjrch podminkich Eeskfcli podnikd je zpdsobovin piedevgim: 

nedostatke~n konkurence pii ~ ~ z n i v i n i  a liodnoceni vzdi:lini ~nanaierd 

nedostatkern IconlcurenEniIio tlaku pFi vjbEru manaierb, kdy se vesniEs plnE nedo- 
ceiiuje liodnota absolvovandho manaierskClio vzdElini 

san1otn);mi postoji 111anaierB ke vzdblivdrii jako konkurenEni v);liodi: a piednosti 

nialjm zajmem nEkter);ch podniki o profesni zdokonalovini a prdpravu jejich ve- 
doucich sil 

I . l . 1  PotFeby formovhni manaiersl<ych Icompetenci 

: hlediska perspelctivnich rnanaiers lc~ch kornpetenci jsou akcentoviny rozliEnC 
tsobni dispozice. K relativng nejvySSirnu v);znarnu se dospivi u tvoiivdlio rnySlerii 
organizaEnicli schopnosti. Dile je  to dispozice pracovat v podminkich rizika a priji- 

nat v tomto smyslu zvjGenou odpov6dnost. DalSi~ni osobnilni kornpetence~ni jsou 
~nirno jinC) sebeiizeni, adaptabilita, scllopnost Itomunilcace, psycliicki odolnost, roz- 
~odnost, piedvidavost, zdravotni stav, pevni vdle a i n t e ~ i ~ e n c e . ' ~  

.I&zory na formu rozvijeni manaierskfcli dispozic se rbzni. Jako vysoce efektivni se nej- 

.astdji uvidEji pralcticlcC zkulenosti, znalosti z praxe, studium - odbornC vzdElivini, ni- 

.vik dovednosti, trdninlc. U nEkte j c h  manaierd se vSak projevuje urEiti skepse - ,,vEtSina 
lovednosti u i  musi b i t  v lidech". 

'odstatnou rnanaierskou Icornpetenci je strategicke rnylleni a iizeni. 

itrategicltC niySleni a Pizeni je speciticki Einnost managementu, zej~ndna vrcholovb- 
lo, kterou nelze delegovat na podiizent pracovniky Ei jednotliv6 6tvary a redukovat 

Z v~zlcuninC zprivy projektu Nirodniho vzdllivaciho fondu provideni Ceskou mana- 
ierskou asociaci a cesl j m  IcornitCteni pro vZdeckC iizeni, Pralia 1995. 

vlastili Einnost na to, zda sclivilit E i  neschvilit piedloZen6 nivrhy. Tim se management 
vystavuje nebezpeEi opoidi:n6ho dodini podkladd potiebn~cli pro danC rozhodnuti, 
dostftvi se  do soukoli operativniho iizeni, vyvolivajicilio dalSi nadm&rnou neiidouci 
operativu. 

Univerzilni faktor lisp5Snosti firmy vSak nelze jedlioznaEnd urfit. Neni to @luEnE 
faktor strategicky, jak se rnnozi domnivaji. Molil by to b i t  stejni: dobi-e faktor infor- 
maEni (v6cnC a ~netodickC informace) a faktor adaptaEni (schopnost reagovat na zrnB 
ny uvniti firmy a v jejini okoli). Spile jde o to, rozpoznat v rozsih1Cm ~nnoistvi  rozliE- 
nych Einiteld faktory obligatorni s obecn5jii platnosti a faktory fakultativni, ktere se 
rnoliou ale nemusi v konkrktni situaci projevit, a jejicl~ systCmovC souvislosti. UrEeni 
zisadni ddleiitosti vlak zivisi na kritCriu mista, Easu, na okamiitk situaci firmy apod. 

Z nizorb na sociilni kompetence Ize usoudit, i e  manaier je vtdy ItonkrCtni osobnosti 
se  specifickyrni viastnostmi a schopnostmi. Probldm spoEivi v tom, nalcolik tyto da- 
nosti podporuji Ei naruluji f$rnovou prici.  ICa2dY Elen t$nu by mdl bft osobnosti 
s nefonnilni autoritou (pro sv t  osobni vlastnosti i odbomC znalosti). Principy tj,niovC 
price pak piedpoklidaji osobni ukiznCnost jednotlivcb, vzijemnd respelitoviini, ctit 
nizory drul i~ch,  c o i  nijak neomezuje individual it^^ - jalc by se rnolilo jevit - ale v pod- 
minkdcli participaEnilio iizeni upevfiuje neformilni autoritu manaierfi. Manaie r  by 
mEl bf t  vjrraznou individualitou se  smyslem pro stanoveni reilnfch cilB a Qmo- 
v6ho jednini.  

Pokud jde o schopnost rnotivovat, pak kompetenEni podn~inkou je urn6t naslouchat, 
zni t  lidi, jejich potieby a liodnotovou orientaci, principy motivace, ale take znit cile 
finny, jeji strategii, finanEni plin, ~nzdovC zdroje, zakizkovou niplii atd. V podstatd 
jde o znalost celCho souboru EinitelB, kterd se vztahuji k firmi: sa~notni  i k jejimu okoli 
a kterC ovliviiuji rozhodovini jednotlivce a nisledn6 i jelio chovini. Jejicli systCmovC 
uspoildlni v urEitC konkritni firmi? a v urEitCrn konlcrdtnim Ease je velice individuilni 
pralctickou zileiitosti. 

Manaieii s a ~ n i  v pievEnC v6tSinE nepovaiuji f inanhi  odrndny za jedin); a absolutnd 
urEujici rnotivitor. Akcentiji i jinC ziisadni motivhtoxy, napi. rnoinost osobnilio rbstu, 
radost z price, uznani, jasny cil apod. NEkteii palc poukazuji na slcuteEnost, Ze v fad6 
pfipadd jin6 motivktory neZ, f inanhi  nelze dnes dosud pln5 vyuiivat. Zddraziiuji takC 
specifiEnost motiviitorii pro ka2dClio ltonlcretnilio ElovGlca. 

V souEasnfch podminkich Eeskfch podnikB je liroveii rnanaierslcfch kornpetenci 
oviivn6na nejen historicky, ale zejrnina Iconlcrbtnimi souEasnjmi driiteli pozice ma- 
naierd. Vzhledern ke skuteEnosti, i e  profesni vzdElini manaierb v Eeskicli podnicich 
je  v souEasnC dob6 stile jeStd rnarginilni zileiitosti, je patrni vliv pc~vodni profese Ei 
kval i fikace. 
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M A N A ~ E R S I ~ E  KOMPETENCE V ~ E S K Y C H  PODNIC~CH 1: 

Mkme-li uvaiovat o inspirujicim Eeskbln manakrskdm vzoru v horizontu piiStich let, 
je tieba vzit v dvahu i iypiclcd deficity Itornpetenci, kterC pocit'uji zejmCna ~nanaieii, 
kteii vstupuji do ltontextu mezinhrodni spoluprdce. 

Z pohledu zkuSenosti mezinkrodniho porovninl je pak nezbytne formovini pozitivnich 
postojd manaierd v rimci organizace. Pot6 je teprve moinC k l k t  ddraz na zislthvdni 
profesnich zmalosti, rnetod a technik ze specific1 j e l l  oblasti managementu, jako fi- 
nance, jlroba nebo personalistilca. 

Napiiklad typickb potieby zdolronalovhni a rozvoje manaierii jsou v personilni ob- 
lasti formulovdny nkledovnd: 

- komunikaEni a moderaEni technilcy jako nezbytny piedpoklad vytvkieni otevien)icIl 
komunikaEnich systbmd ve firmich 

- projektovb Fizeni jako nbtroj implementace zmdn i bEZnjch procesh 

- time management pro zvjlSeni QEinnosti manaierskgch Einnosti 

- infonaEni management jako zmzna chipini interdisciplinimi povahy informaci 

- diagnostilca a analyza sociilniho systtmu jako vy5Si droveii price s nestrukturova- 
nymi informacemi pro zdokonaleni iizeni 

- iizeni sociilnich zmdn a restrukturalizace personglni organizace podniku 

- efektivni vyuiivini personklnich zdrojh podniku a naklidini s nimi 

Qptirnslni profil inspirujiciho manaierskCho vzoru nevychbi pouze ze souEasn6 zku- 
Senosti, ale na zikladd benchmarkingu z ,,nejleps'ihou vjrltonu role manaiera. 

Obsah jednotlivjrch roli, jakoi i rozsah potiebnjxh znalosti, schopnosti, chovdni a \j- 
konnostni kritiria se velmi rdmi v zivislosti na fad5 okolnosti, zejmbna velikosti podni- 
ku, stupni iizeni, odbornCm manaierskkln zamdieni atd. Piiklad vymezeni jedn8 z nej- 
EastZji v praxi se vyskytujicich roli - jlrobniho ieditele - je nyni uveden. 

JakC jsou hlavni cile a 6koly kladenb pied jrobniho ieditele, Ize vid6t ve dvou rovi- 
n ~ c h : ~ "  

- vyuiit vSecli stivajicich rezerv ke sniieni niklade 

- zajistit maximhlni moinou kvalitu tjroby 

- zmenit postoj pracovnikd - nutnost smEiovat veSkerou Einnost ke spokojenosti z C  
kaznika 

36 Benda, L.: Vfiobni ieditel. Personal 3 / 96. 

2. Dlouhodob6 

- spoleEnE s ostatnimi Eleny vrcholovbho vedeni urEit sm&r budouciho jlvoje fim 
tj. urEit \jrobni program podniku ve zm5nEnfch podminltich pro budouci lbta 

- piipravit plan technickkho rozvoje firmy 

- zajistit permanentni modernizaci vjroby 

- trvale zajistit vEasnou a kvalitni ~ r o b u  

- spoluvytv5iet nov6 produkty 

K ndkte j m  boddm trochu bliie. Stanoveni budoucfho @robnil10 prograrnu neznam 
ni, Ze vSechny podniky musi bezpodmineEn8 svfij program zmdnit. Ale je tieba, al 
vrcholovb vedeni finny posoudilo postaveni podnilcu na trhu, trend j v o j e  popthvk 
p i h i  zikaznikd, chovini konkurence a na zikladE tdchto info~maci vypracovalo p 
slu5nC z6vEry. Pro tjrobniho ieditele z toho vyplyvi dcol posoudit realnost strategi 
k6ho j v o j e  finny z hlediska techniclcdho.  loh ha ~ r o b n i h o  ieditele spoEivi ta 
v prosazeni syst6mu kvality iizeni (aktuilni zavedeni certifikace dle norem IS0  900( 
25douci osobni vlastnosti erobniho feditele Ize definovat jako: 

- organizaEni schopnosti 

- iidici potenciil 

- ochota nest odpovddnost a Einit rozhodnuti 

- pfirozeni autorita 

- schopnost jednat s lidmi . 

- schopnost motivovat spolupracovniky 

- schopnost t$novb price 

- schopnost prosadit se 

- cilevddomost 

- ddslednost 

- vytrvalost 

- odolnost proti stresu 

7.2 Identifikace specificky Eeskfch gotPeb rnana2erskfcPz 
kompetenci v globhlnim Pizeni 

Zikladni potiebou v rozvoji manaierskljch kompetenci Eeskfch rnanaierf~ je dose€ 
zrni!ny v jejicll mentaliti!, v piistupu k ieSeni probldmd organizaci (ritvarh), v jejic 
Eele se nachizeji. Ddsledni zmdna mentality je otsizkou zmdny generaci, ale do znaE 
miry je (a musi bft) dosaiitelni i v generaci dneSnich manaierd. -7 a 
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Zirovefi, a lo je dalSi nezbytnou podminkou, musi dojit ke zrn6n6 pohledu na spole- 
c'enslcou lilohu rnanagementu a jeji nositele - manaiery - v celospoleEenskCm kon- 
textu. Je nutnb, aby byla lilol~a rnanaierii  jalco reprezentantii z5jmii vlastnikii ak- 
ceptovina jak manaiery samotnpmi (a to piedevSirn take manaiery v nejniiSi firovni, 
v prvni linii managementu), talc i zamzstnanci jednotliech organizaci.  loh ha manaierd 
je velmi niroEn8, p rovbeni  vysokjm stupngm zodpovEdnosti nejen za sebe, ale za or- 
ganizaci jako celek, s Eimi je  spojena velki pracovni zit52 i velk6 psychic1cC stresy. 
Toto pracovni zatiZeni musi bft kompenzovino vy3Simi odmenami a spoleEnost by 
m&la piijmout jako b88nou skuteEnost vySSi platy, odliSnC postaveni a jinf Zivotni sty1 
manaierd (ve srovnrini s ostatni populaci) bez zrivisti i bez negativnich postojfi. 

Je take nutnC, aby se eelospoleEensky prosadilo vEdomi, Ze rnanaierern se  nemiiie 
st5t Itdolcoliv. Naopak je nezbytnd, aby manaier m6l potiebnou kvaliiilcaci (ziskanou 
vzdEl6nim i prmi) a takC specifickk osobni dispozice. RozSiiit povgdorni, i e  e k o n  
managernentu rndie zajistit hEeln8 a efektivn8 jen nepFiliS Sirok6 skupina lidi s urEivmi 
piedpoklady, kterC nejsou vrozeny kaZddmu, bude talc6 ziejm6 dlouhodobou z&leiitosti. 

Shrnerne-li struEnE zikladni poiadavky na manaierslrC lcompetence, dosthvime, Ze 
rnanaier: 

- musi byt odbornik, musi z n i t  a umEt pouiivat moderni manaierske techniky 

- musi b j t  d o b j r  psycholog, um&t jednat s lidrni v organizaci i mimo ni 

- musi b f t  psychicky stabilni a vyrovnanf jedinec diky svC dobrC psychickd i fy- 
zickk lcondici 

- musi umEt lcornuniltovat s dom6cimi i zahranitnimi partnery bez zprostiedkovatele 

' 7.2.6 Hlavni pi[.ekiily forrnovini a zclokonalovini ilnspirujiciho 
manaierskbho vzoru 

Za nejhlavnEjSi piekhilcy a bariCry Ize povaZovat nisledujici: 

- mylnC piedstavy, Ze transformaEni procesy a jejich efekty Ize v podnikovd sfeie re- 
dulcovat na  pouh6 zmEny iidicich mechanismfi a organizaEnich struktur 

- neexistuje dos ta teh i  piipravenost zarn8stnancd akceptovat Easto rychle mznici se 
poiadavlcy prhce a iizeni (mnohdy ani ochota) 

- transformace podnikov);ch process neni pojirnhna systCrnov6 a komplexn8, ale nri- 
zorovE, kampaiiovitg i chaoticky 

- neexistuje dostateEnE vyvinut6 racionhlni ekonomickC a spoleEensk6 chovini za- 
mEstnancb 

- nefunguje dostateEnE na iidouci firovni informovanost o cilecli, zimErech a stra 
giich podnilcb, kteri by zamEstnance motivovala 

- taktika pievaiuje na likor strategie; kritkodobg lcrolcy v iizeni se povySuji nad dlc 
hodobC koncepEni zim6ry 

- podcefiuje se liloha trhu, nedoceiiuje se  role konkurence a zikaznilca 

- nefunguje dosud dostateEnF: vfrazni ekonomickd prostfedi preferujici kvalitu a 1 
Icon pied prfim6rem a pracovni poslu3nosti 

- administrativni piekzky,  formalismus, byrokracie a neddslednost brhni vySSir 
efektu iizeni, konzerqatismus, ulpivini na star)icli zab8hnut);ch zpCisobech price 

- neochota riskovat a ndst odpovzdnost za rozhodnuti spojeni se zmznami 

- nedostateEnC prosazovini ducha @move spoluprice, souEinnosti a lcoordinace v m 
zilidslcjxh vztazich v pracovnich kolektivech 

- po~nalC zmEny ve stylu iidici price ,,kopirujicimL' existenci a poiadavky novCf 
ekonomickCho soci6lniho prostiedi 

- vztah mezi reprezentaci vlastnilta a managementu, lcdy vlastnik , ,piebirr 6101 
provozniho iizeni, a nikoliv zimdrfi rozvoje podniku 

- nedostateEn6 renesance morilnicli falctorfi, jako je profesionhlni hrdost, obnova tr 
dic, vi ieni  si prhce, piisluSnosti k firm& a pracovni~nu Icolektivu 

Individuilni barikry dalSiho zdokonalovini profesni zpdsobilosti manaierb oznaEi 
sami vedouci pracovnici takto: celkovf nedostatek Easu, rnalfi tnotivace, minirnilni z; 
jem vlastnika, nirazoviq pracovni reiim, pietiZeni operativou. 

Jake srngry jsou pied nagirni manaiery v obdobi do roku 2000, 1cterC ovlivni a budo 
formovat jejich i i d o u c i  kvalifiltaEni profil? Jde o tyto z h k ~ a d n i : ~ ~  

1. Dlouhodobi Iconkurencescl~opnost vyiaduje investice do rozvoje qanaierb. 

2. VySSi vedouci maji povinnost zajistit rozvoj manaierd niiSicli stupii(r iizeni. 

3. Normy, standardy manaierske kvalifikace niusi b j t  jasni: a vSeobecn8 piijatC. 

4. Rozvoj manaierisniu musi prostupovat celou infrastrukturou iizeni. 

" Viz tei  obdobnE napi. zprivu lond~nskCho ~ s t a v u  managementu ,,Yyvoj manaierisrn~ 
do konce tisicileti" neb0 formulace ,,Charty rnanaZerskC iniciativy" (MCI - Managernen 
Charter Initiative). 
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2.2 Standardy manaferskfch lcompetenci 

o podminky Eeskgch podnikii se  ukazuje bgt uiitecni a pot?el>ns aplikace mana-  
rskfch Itompetenci, ElenEnfch do tii zdkladnich sloiek: 

technicltk, Vkajici se  technilc a postupd rnanagementu v dank problCmovC oblasti 

hurnanitni, vztaliujici se  lie schopnosti jednat s lidrni a vCst je  

Iconcepeni, umoifiujici vidEt souvislosti a dopady piijimanich rozhodnuti 

Technick6 ltompetence 

1 .  Techniky a postupy a plfinovfini: 

- SWOT analfzy vjchozi situace 

- kapacitni bilance 

- dekompozice a seskupovdni pracovnich likolii 

- stanovovini dilEich cilil pldnu (milnikd kontrolnich etap) 

- sestavovini Easovjch harrnonogramb (Ganttbv diagram, sitYovC grafy) 

- sestavovini rozpoEtd (hodnotovi analjza) 

- piidtlovini zdrojii pldnovanjm Einnostem 

- stanoveni lcontrolnich standardd (interni audit) 

2. Technilv organizovhna': 

- vytviieni organizaEnich struktur 

- piidtlovcini pravomoci a zodpovi.dnosti 

- centralizace - decentralizace rozhodovdni 

- ie9eni organizaEnic11 konfli ktd 

- vytviiieni infonnaEnich vazeb a budovini informaEnich systCmd 

- providtni organizaEnich zm6n 

I. Techniky a postupy ltontroly a Fizeni: 

- price s informaEnimi systCmy 

- definovini problCmu a rozhodovdni situace 

- individuilni a slcupinovC rozhodov6ni 

- diagnosticlcC a terapeuticki postupy 

- Easovt-nikladovC iizeni 

MANA~ERSKE KOMPETENCE V CESKYCH PODNIC~CH 

- Pizeni lcvality 

- finanEni audit a f inanhi  iizeni 

- iizeni projektd 

- PeSeni problCrnd a rozhodovini 

B. Humanitni  lcompetence 

1. PFi vedeni pracovniltii: 

- determinanty (psychick6 a socihlni) pracovnich postupd 

- faktory piisobeni na sociilni klima uvniti kolektivu (normy, statuty) 

- sty1 vedeni 

- motivovhni a odmtfiovini pracovnilcd 

- stanovovkni individuilnich cild osobniho rozvoje 

2. PFi interpersonhlni Icomuniltaci: 

- piekon6vini komunilcaEnich bariCr 

- mluvEi a predstavitel kolektivu 

- soudrinost kolelctivu a intemi spoluprdce 

- Fefeni interpersonrilnich konfliktd 

C. IConcepEni lcornpetence 

- koncipovhi podnikatelskfch cild a SrnBrd 

- zvyBovini konkurenceschopnosti organizace 

- uplatfiovdni adekvhtnich strategii 

- progn6zovini budouciho e v o j e  

- vid6ni systCrno\jch souvislosti (systkmojr piistup k ieSeni prol~ldrnfi) 

- projektovkni organizace 

- prhce s prostiedky informaEd technologic 

7.2.3 Normativni modely manaferskfch Einnosti 

Porngmi: piesn& byly i u nks definovdny znalosti a dovednosti vedoucich pracovnllr. 
prdrnyslovC sfCry v Fidicim rozhodovlni. Poiadovdny byly piedevSim ve zvlddbni ir 
formaEnich systCmd, systCmd na podporu rozhodovhni, expertnich systdmd, v organi 
~rrv in i  Finnnrt; n t r  r n l l X i n n n c i i  n r n r n ~ r r , ; r l ,  L n l n l r t i ~ +  n ~r n m n n c l m r l n i  Far!; 11 n n r l n i l n t n l  

- -J 7 
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skych aldivitdch Fizeni podnilcu, jalco nap?. v obcliodovdni, finanEnim iizeni apod. Byly 
vypracoviny standardy specificlc~ch Fidicich schopnosti, znalosti a dovednosti 
(experimentilni: potvrzen~)38 na vybranjch reprezentativnich vzorcich respondentit 
z hospodiFskC prase. 

I<valilikaEni profil osobnosti vedouciho pracovnika by1 pak definovdn jako: 

1. odborni kapacita - vCdotnosti, dovednosti, schopnosti, zkuSenosti 

2. vjkonovi kapacita - tElesnC a duSevni zdravi, odolnost v3Ei zBtEti, vytrvalost, osob- 
ni reZirn 

3. spoleEensk5 kapacita - zvlidini sociilni Fidici role, interpretaEni vztahy, 6roveA jed- 
nini a vystupovhni 

4. motivaEni kapacita - potieby, zhjlny, postoje, systgm liodnot, aspirace, idehly 

KvalifikaEni profil formuloval poiadavly standardu, resp. urEitC tendence manater- 
skC zpbsobilosti. Zdbrazfioval zejmCna: 

- znalosti n zltugenosti z Fizeni: vedeni lidi, novB poznatlcy o managementu a zvlid- 
nuti metod Fizeni, strategick6 iizeni a plinovini, iizeni speci5lnich oblasti a procesct 
(napi. e r o b y  technologii, obchodnich Einnosti) a uplatfiov6ni informa.Enic11 tech- 
nologii a informatilcy, 

- vSeobecnC znalosti (vSestrannC vzd6lhi) a konkrktni znalosti specializace v iize- 
nCm oboru vEetnC socidlnich znalosti a dovednosti z prdce s lidmi, 

- schopnost tvfirril~o myIleni, interdisciplinhrnillo piistupu a systCmovCho chipini 
PizenC reality, 

- speciRlni dovednosti, zejm6najazylcovC, poEitaEovC. 

1. Brewster, CH.: The Profession of Managing People and Talents. The New Front 
London 1997. 

2. Cumow, B.: Third Age Careers - Meeting the Corporate Chalenge. 18th Euro? 
Congres of HRM, 1997. 

3. Evans, P.: Management Development as Glue Technology Hurnan Resource Plan 
Vol. 15, No. 1, 1992. 

4. HospoddFskC noviny, Easopisy Ekonom, Moderni iizeni 1985-1997, Perso 
Personilni a rnzdovjr poradce podnilcatele. 

5. Kolelctiv: Human Resources Management Programe, Ashridge Management Collc 
London 1996. 

6. Materidly spoleEnosti Seagram, Philips, CHZ Sokolov, Assea Brown Boveri, Hen 
Ericsson, Unilever, ICL, Colgate-Palmolive, Nhrodniho vzdCl6vaciho fondu, Ce 
spoleEnosti pro rozvoj lidskych zdrojfi, SpoleEnosti pro strategickg iizeni a inov 
a dalsich. 

7. Mayo, A.: Putting Knowledge to Work for the Organisation. 18th European Conk 
of HRM, 1997. 

8. Pena, V.: The Profession of Managing People and Talents. The New Fronti 
London 1997. 

9. Pracovni materiily a podklady EvropslcCho elconomickCho fbra, Evropske 11 

Conference Board of Europe, European Asociation of Personnel Management. 

10. PuEik, V.: Globalization and Human Resource Management. EDS, New York, J 
Wiley ed. 1993. 

11. Werther, W., Keith, D.: Lidsky faktor a personilni management, Praha, Vict 
Publishing 1992. 

'' Viz napi. Rozvoj kvalifikace vedoucich pracovnikfi. Institut iizeni, jzkumnh zprhva, 
Praha 1988, 1989. 
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K tCmatu : @. BERSONALW~ ANAL*ZU - NEZBYTN* IWSTPTUT PRO TVBRBU 
STUTEGH~ A PEANO 

TCma 111. OstaQnai personahlni anaalyq a aniistroje k jejich realkaci 
Kapitola 1. Analgzy potfeb v prograrnech ~ c v i k u ,  vzdi.liivani a rozvoje 

kompetenci 

omplewipohledna podni%ovC I . . . . .  i ; 

echnicki orientace ve 

. . . . .  . . . . .  . . . . .  . . . . .  . . . . .  . . . . .  . . . . .  . . . . .  . . . . .  

. . . . .  . . . . .  

. . . . . .  . . . . . .  

. . . . . .  . . . . . .  . . . . . .  .......................................................................................................... " ............. . . . . . .  . . . . . .  . . . . . .  1 - plnbno minimihb . . . . . .  . . . . . .  . . . . . .  ........................................................................................................ ...... i ...... . . . . . .  . . . . . .  . . . . . .  5 - plnbno maximih& . . . . . . .  . . . . . .  . . . . . .  . . . . . .  . . . . . .  . . . . . .  . . . . . .  . . . . . .  . . . . . .  . . . . . .  

........ 

Zpracoval: 

Schv&Hil: 
gsnsrBlnFfaditel 
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PAloha E.1 ,,Dohody o sjednini pracovnich podminek" 

V souladu se stanovami spoleEnosti, Statutem hoidingu a Pravidly hoidingov6ho Zzeni jsou ic 
j S e  uvedenk hnkci stanoveny nasledujici kompetence a odpovgdnosti: 
A. Vymezeni kompetenci: 

y , zabjrvajicimi se problematikou Iidskjrch zdrojd 
2. Vjrkon zamiistnavatelsljch prav jmenem spoleEnosti VGEi zamiistnancdm 
3. Sledovat ekonost a produktivitu prace viech zam8stnancd spoleEnosti. 
4. Aktivni: se podilet na vjrbzrovjrch Zzenich k obsazeni klitovjrch funkci ve spoletnostech 

holdingu PB S . 
5 ZuEastfiovat se hodnotic% pohvoG managementu spoletnosti PBS , doporuEovat 

zav&y a navrhovat opatieni. 
" 6. Prosazovat jednotnou reklamni strategii holdingu PBS, vyiadovat plniini stanovenjrch 

pravidel prezentace a zajiStEni image spoleEnosti, vEetnE pravidel firernni kultury. 
7. Zastupovat spolelnosti holdingu PBS ve vztahu ke sd8lovacim prostiedldim. 
8. Podavat namgty a pfipominky pro efektivni vynakladiui a zhodnoceni investic v oblasti 

lidsljch zdrojfi. 
9. Prosazovat VytjrEenou persondni strategii na dceiinjrch spolelnostech, prostiednictvim 

metodickkho iizeni vedoucich personilnich utva6. - 

10. kidit, organizovat a kontrolovat sv8ienj. utvar ve viech oblastech jeho Einnosti. 
B. Odpovgdnost za zpracovini a realizaci dokumentfi v holdingu BBS, vEetng jejich 
aktualizace: 
1.  Navrh personalni a sociW strategie. 
2. Dlouhodoby personilni p l k  dle strategickjrch cilfi. 
3. Aktivni mzdojr a motivaEni program. 
4. Personalistika managementu 
5. Projekt vzdElav6ni 

( 
6. Strategic progagace, reMamy a PR. 
C. Odpov6dnost za provBdEni Einnosti: 
1. kidi a zabezpeluje povinnosti zamktnavatele, vypl*ajici z piisluhych legislativnich 

dokumenhCi a pracovnii pravnich vztahfi. 
2. Zpracovini a dodrieni rozpottu nakladovlch stiedisek svEeneho fitvi~iim. 
3. Za vytjrEeni principB kolektivniho vyjednivani v jednotli-cjch spoleEnostech v pfisluinkm 

kalendhinim roce. 
4. Za vytvoieni spoleln6 informaEni zakladny pro personidni ken i  spoleEnosti. 
5. Za trvalk zkvalitiiovani obsazeni MiEovjrch hnkci ve spoleEnostech holdingu PBS, zejmkna 

vJikonovkho managementu. 
4. Za stanoveni formy @bEm zam8stnancd pro pfisluin6 hnkce ve spoleEnosti. 
5. Za trvaly rozvoj kvalifikace a profesionality zarnzstnancfi. 
6. Monitorovini klima ve spolelnosti. 
7. '6rjbgr, hodnoceni a odmgfiovini zamEstnancb HzenCho litvaru v souladu s piedpisy a 

stanovenfrni pravidiy spoleEnosti. 
8. PlnGni dals'ich manaiersljch povinnosti a ulcolii aadan-jrch 

/ 
i 

pjfislus'njm statutarnim organem. 

%r BrnE 16.06.98 

Pievzal: generalni ieditel 
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STJTUTEGI~ A BLAWO 
Tkma 111. Bstatmi persondlni anal* 8 ngstroje k jejiclia realkaci 
ICapitola 4. Kontrolni nastroje personalnich Einnosti 

I VI. WHODNOCEN~ PRBJEKTU VZDELAVAN~ 

Pro posouzeni pfinosu prcljeku vzdEiiv6ni a vyhodnoceni efektivity vklidanych prostiedHi do 
rozvoje lidswch zdrnjB budou &clady na celkojl projekt vzdElavani sledovany jednotlijlrni 
personilnimi utvary v pararnetrech dle nasledujici tabulky: 

exterlni nildady : 
e uEastnickjl poplatek 
8 cestovni, diety 
o externi Skolitel 

, pronajern externich prostor 
obEerstveni 

e nikup drobn9ch kancelaisech potieb 

interni niMady : 
pouiiti stavajiciho kancelaiskkho materihlu a techniky 

6~ refundace mzdy interniho Skolitele 
e pronijem internich prostor 
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Pro hodnoceni piinosu jednotliech program5 byla vytipovana kriteria, vEetnE hodnocenych 
parametnl, ktera budou v r h c i  realizace projektu vzdiilavani sledovha. 
Tato kriteria mohou b 9  dle potieby dkle roziiiovana. K jejich sledovani je tieba spoluprice 
s ostatnimi utvary spoleEnosti. 
Vyhodnoceni probghne formou benchmarkingu v r&mci holdiilgu PBS a s vytypovanjrrni 
exieiiiimi spo1eEnostmi. 

PFehled sledovanjrch kriterii a hodnocenfch pararnetr " 

Program ,,Z6' 
Sledovani kritCria HodnocenC ~arametrv Vvhodnocuie fitvar 

1. Sniieni poEtu prac. uraz; - absence (dny) personalni 
2. FinanEni postihy od - pokuty a penale (KC) finanEd 

kontrolnich u?adCi 
3. Zmetkovitost *oby - n u a d y  na zmetky controling 

vGEi trzbim (%) 
4. SniZeni nhkupu certifikovanjrch - niklady na nakupovani controling 

sluieb sluiby (KC) 

Program ,,PC' 
Sledovanii kritCria Hodnocenk parametrv Vvhodnocuie htvar 

1. ZlepSeni firemniho Mima - poEet vjlpovgdi zamgstnancfi personalni 
- poEet stiinosti zarniistnancfi personilni 

2. Odchylky a zmiinove iizeni - poEet odchylek lcvality 
- neproduktivni Eas vykkanjr controling 

na m&nov6 Zzeni (hod.) 
3. Horizontalni fluktuace - poEet p?evodG zamiistnancfi personilni 

uvniti spoleEnosti 
4. ~ s ~ ~ ~ n o s t  obchodnich nabidek - % uzavienjrch kontraktfi obchodni 

z pevnjxh nabidek 
5 .  Obchodni a ekonornicka - podil aktivnich a pasivnich finanCni 

bspESnost pokut a penile z irzeb 

Program ,,Occ 
Sledovani kritkria Hodnocent5 ~arametw Vvhodnocuie litvar 

1. Produktivita prace - triby na zamgstnance (KE) ' controling 
- piidanh hodnota (KC) controling 

2. Technick? rozvoj - poEet inovovanjrch vjrrobk6 kvalita 
3 ~rove f i  Azeni spolelnosti - poEet ridicich pracovnik6 per sonilnl 

- poEet zmEn v fidicich hnkcich personhlrd 
4. Optimalizace organizaEni - poEet TH zamEstnancCi personilni 

'struktury 
5. Novi metody prace - poEet zmEn v procesech kvalita 
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1. Stabilizace zarnEstnancb - poEet epovgdi  zarn5stnancG personilni 
2. Znalost cizich jazykG - poEet zamEstnancG personalni 

- uroveii znalosti personalni 
3 .  Interni vzdglavani - poEet internich Skolitelfi personalni 
4. Obsazeni kliEo@ch hnkci - % novE obsazenych hnkci personalni 

vlastnimi zarngstnanci z personilrich rezerv 

Program ,,RU 
Sledovani kriteria Hodnocene parametrv Vvhodnocuie litvar 

1. Fluktuace zamEstnancb - poEet zamEstnancd personalni 
s vyplacenjrm odstupnjim 

2. Obsazeni volnjlch kapacit - % obsazenych volnych mist personhlni 
v dglnickjrch profesich rekvalifikovan$mi zamgstnanci 

ZBvGr: 
Komplexni vyhodnoceni projektu vzdglavani bude provadgno rninimdnZi lx roEnG a stane se ' 
nedilnou souEasti budovankho personilniho controllingu naSi spoleEnosti. 
Osobni niklady zam6stnancb piedstavuji vjrznarnnjl podil z celkovjrch nikladb spoleEnosti a 
piedkladany projekt vzd6lavani by mgl bjrt nastrojem pro jejich optimalizaci a efektivni urnistzni, 
vedouci k Gstu produktivity prace. 
Investicim, vgnovanqm do rozvoje lidskbho potencialu tak bude moci b$t ze strany akcion8E 
vEnovana stejni pozornost jako ostatnim dosud sledovanjrm ekonornickjlm pararnetr6m. 

Personilni Ct~rar 
1.6.1998 
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I< tCmatu : C. PERSONALN~ ANALYZY - NEZBYTNY INSTITUT PRO TVORnU 
S T M T E G ~ ~  A PLAN~J 

T6ma 111. Ostatni person:ilni anxljlzy a ngstroje k jejich reslizaci 
Kapitola 5. Personilni infor~nazni s y s t t ~ ~ l  

4.2 SOCIALN~ INFORMACE V PERSONALN~M 
MANAGEMENTU 

Efektivni iizeni se neobejde bez adekvitniho informaEniho zizemi. To se samoziejm8 
t fk i  kaZdCho subsystdmu iizeni podniku, tedy i personilniho managementu. Vfznam infor- 
maEniho systCmu spoi-ivi v zajiStEni informaEniho zizemi pro potieby personilniho iizeni. 

Ziklrdni funkce informaEniho syst6mu pro potfeby personjlniho iizcni spoeivi 
v zabezpciieni informaci nezbytnqch oro efektivni o1nEni vSech funlsci oersonilniho if- - -  - 
zcni v poticbnCm obsahu, rozsahu, IrvalitE a Ease. 

Z uvedene finkce vyplivi ndkolik zikladnich othzek, kterd je nezbytne brit v ~ivahu, 
a to: 

- jakB informace jsou pro efektivni personilni iizeni nezbytne, j a w  m i  bfl jejich o b s ~ h ;  
- jalcou mctodikou, pomoci jakjrch nistrojh budou informace ziskiviny; 
- ktefi pracovnici, resp. z jakjch funkEnich mist budou informace ziskivat; 
- na Iderjrch mistech se budou informace shromaid'ovat, evidovat, resp. zpdtni! distri- 

buovat piis1uSnfm iidicim pracovnikdrn pro potieby personilniho iizeni a vedeni lidi; 
- j a l jmi  technic1r);mi prostfedky bude zabezpeEov5n pienos a uchovivini informaci pro 

potieby efektivniho personilniho iizeni, s EimZ souvisi i otizka znbezpeeeni personhl- 
nich informnci pPed zneuf itfm; 

- jalcf bude piinos ziskanfch informaci a za jakfch podminek. 

JednoznaEnf, vyvyEerpivajici a obecnE platny soubor informaci potiebnfch pro persodl- 
ni iizeni nelze uvdst piedevgim z techto dfivodB: 

- niroky na informaeni system z hlediska obsahu informaci se vice Ei mCnE liSi v iiiznjrch 
podnicich v zhvislosti na piedmdtu jejich Einnosti, na jejich velikosti a na dalsich skutee- 
nostech; 

- struktura (obsah a rozsah) personilnich informaci je na jedni strand spoluurtovha po- 
vinnosti podniku poskytovat specifickd informace sociilniho charakteru mimopodnilto- 
vfm (obecnim, regionilnim, odbornfm apod.) veiejnfrn institucim, na druhd strand ze 
strany zamgstnancd a odborovjrch organizaci Ize pozorovat tlak na omezovki rozsahu 
informaci, kterd m i  podnik privo ziskivat, uchovkvat a vyi~iivat pro potieby personil- 
niho iizeni. Z tEchto a dalsich ddvodil dochizi k neustilfm zmEnim ve struktuie vyuii- 
vanfch informaci v rimci personilniho informaEniho systemu. 

Piesto vHak v personilnim informaEnirn systemu podniku lze vymezit nisledujicl dvi! 
zikladni obsahovi skupiny personilnich informaci: 

A informace o prici, 
B iuformacc o pracovnieich. 

V obou tdchto zikladnich skupinich informaci Ize dile diferencovat podle Easov6ho 
hlediska na: 

a) informace kmenov6, 
b) informacc prfibZfn6. 

An) Kmenovk informacc o pr ic i  

Virchodiskem vro efektivni ~ersonilni  iizeni dost dobie nemfiie b+t nic iinCho neZ zna- . - 
lost objektivni potieby-,,vybaveniH podniku pracovniky v urEiti profesn?. kvalifikaEni a so- 
ciiln6 demograficki struktuie v ieiich kvalitativnich i kvantitativnich asoektech. Zhklad tdto - - + 

znalosti tvoii evidence oracovnich mist. 
Obsah evidence pracovnich mist piedstavuje uspoiidany soubor tzv. clirrolderistik 

pracovnieh mist. Charakteristika pracovniho mista obsahuje pfedevgim tyto infomace: 
I 

- &Wadni vymezeni a obecnou charakteristiku pracovniho mista (poslini a obsah pracov- 
ni Einnosti); - zaiazeni pracovni Einnosti (pracovni pozice) do systdmu delby prhce v hospodiiskC 
organizaci, resp. v danern organizaEnim btvaro; - vymezeni zikladnich oblasti odpovednosti a pravomoci, kterd jsou sviziny s vfkonem 
dan6 pracovni Eimosti; 

- niroky pracovni Einnosti na IcvalifikaEni piipravenost (na vzdi!I&ni, praxi, speci&lni zna- 
losti a dovednosti apod.) a osobnostni profil pracovnika (na jeho zpdsobilost psychickou, 
moriln5 etickou a zdravomi); - vymezeni z&k.kladnich kritirii a piedpokladfi 6spESndho v);konu price na danCm pracov- 
nirn mist:; 
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- charakteristiku zhkladnich (finanEnich, organizaznich, socillnich, fyzickfch, pop?. dal- 
lfch) podminek pracovni Einnosti [ 

KmenovC informace o prici tvoii z&ladni ~iedpoklad efektivniho personlldho iizeu, 
zv183t.5 pak personilniho plinovini, niboru, ebtiru, piijimini a rozmist'ovini pracovni&;, 
fizeni rozvoje pracovnikfi, zaji8t'ovAni sociilni pCEe odpovidajici charakteru pracovni tin.: 
nosti (pravideln8 zdravotni prohlidky pracovnikfi ve ztitenfch a zdravi Ikodliech pracov.,. 
nich podmfnkhch, vybaveni ochramfmi odtivy a pomfickami apod.) a dalsich personilnich : 
Einnosti. , - 

!3 . . 
i:' 

Ab) PrlbEZnt? informace o pr ic i  fl 

PdbttnC, tj. v Ease relativni? silni? promtinlivC informace o prici jsou piedmitem zijmu 
jinjrch, pfedevgim ekonomicvch a t e c h n i c ~ c h  iidicich subsystCmd. Pro potieby personil- 
niho tizeni nemi tat0 skupina informaci zivahEj jSi jrznam. 

Ba) Kmenovd informace o pracovnicich 

KmenovC, tj. v Ease relativnt stabilni, milo prominlivd informace o pracovnicich tvo5 
druihola zhldadni souZ8st pcrson8lniho informarniho systimu. I< tBmto informacim pati?: 

- identifikaEni rjdaje o pracovnikovi CjmCno, datum narozeni, bydliZti, rodinnjr stav 
apod.); 

- pracovni smlouva, pracovilti?, pracovni zaiazeni a mzdov6 podminky, pracovni r e i i  
apod.; 

- ddaie o dosaZen8 kvalifikaci pracovnika vEetni spccitilnich znalosti a dovednosti; 
- j z i amn6  osobnostni charakteristiky; 
- itdaje o zdravotnim stavu pracovnika; 
- pfipadnl! dalii relevantni informace (nap?. informace o jmamnZj5ich rjsptlich v profes- 

ni oblasti - o zleplovacich ntivrzich, patentech apod.). 

Bb) PrlbkZn& informace o pracovnicich 

Personild iizeni, zvl. pak personilni spriva se neobejde bez prhblfnjrch, tj. v Ease pro- 
miinlijch informaci. 

Do tdto skupiny patii napi.: 

- ddaje o odpracovanCm Ease pracovnika za urEitC (napi. zliEtovaci) obdobi; 
- Gdaje o neodpracovanC dobE z dfivodfi nemoci Ei jinych piekeek v pdc i  na stranti pra- 

covnika; - ddaje o neomluvenC absenci pracovnika; 
- itdaje o vyEerpan6 dovolen6; 
- hodnoceni pracovnika vedoucim za urEit6 kratli (napi. mEsiEni, Etvrtletni) obdobi; 
- ddaje o pracovnfm vfkonu proklzan6m pracovnikem (resp. o vyplaceni mzdP. za prici); 

- informace o sociiInIch sluZbich poskytnu@ch pracovnikovi ve sledovanCm obdobi; 
- informace o pnibEhu a vjrsledcich studia pracovnika, kte j v iaktuilnim Ease navstlivuje 

podnikoe kurz rekvalifikace Ei zvyiiovhi kvalifikace. 

Z obsahovCho zamifeni informaci tCto skupiny je zfejm6, Ze jde pievitnE o ,,Hasicky 
person&lni informace administrativnl! ekonomickCho typu. Personilni iizeni sice na informa- 
cich tohoto typu nespoEiv8, ale bez nich neni myslitelnk 

Z hlediska vyuiivdni informocipersondlniho infornrocitiho systdrnu je ljzliamnd skufe6nosf. 
i e  informace viech Ejri iy~nezen$ch kafegorii nejsou v sysrkmupersono'lrliho iizeni vyuiivciny izo- 
Iovank Naopak prbvh jejich propojovrini fioreloci, Easov);mi r'odanli, v);vojov);mi frendy apod.) 
umoirirqe zisRcivat a vyuiivat informace zcela novkho typu. To je pro efektivnipersoncilni iizeni 
dnes j i i  noproslo nezbylnd. PiikIadem mljie b$t dilCi' oblasf persono'lniho iizeni - rozmistbvini 
pracovnikir - pii jejimz zabezpeEovdni se uplotni jak informoce o pracovnich misfech (o potiebP 
pracovnikir i nirocich profes), tak informace o pracovnicich (o jejich piedpokladech). Teprve 
vzrijmnk porovncini IPchlo dvou skupin informaci vyfvd'ii piedpoklod efektivniho personcilniho 
rozhodnuti. 

Vytvoieni Zidouciho personilniho informaEniho systCmu predpoklidi takh. zabezpeEe- 
ni adekvitnich forem a zpdsobd ziskivAni personilnich informaci. Vytvoieni metodiky Z ~ S -  

kivdnf personfilnfch informnci je Qkolem personPiIniho Ltvare. 
V konkretni podobi? metodika ziskitvhi personilnich informaci piedstavuje piedevlim: 

- soubor v podniku uplatiiovanjrch fomultirii a tiskopisd, kterh. slouii ke sbgru a pienosu 
personilnich informaci (osobni dotazniky, formulife pro sestaveni popisu pracovniho 
mista apod.); 

- vice Ei mint zhaznj, pokyn, jak s tzmito tiskopisy pracovat, jde o vlastni metodiku prC 
ce s tiskopisy dokumenth. 

Vfmam metodickdho a materiilniho zabezpeEeni spoEivl jednak v zajiltgni Zidouciho 
obsahu, rozsahu, struktury a kvality person4Inich informaci (coZ umoiriuje napi. jejich vzh- 
jemnt porovnivini a sledovini jYojovS;ch tendenci v urEitC oblasti), jednak v metodicIcC 
pomoci iidicim pracovdkiim, kteii ziskivaji danC personilni informace s pomoci zpracova- 
nych metodik. 

Vjrznam personilniho informaEniho systCmu spoEivi nikoli v personilnich informacich 
samfch, ale v jejich vyuZivhi pro potieby efektivniho personilniho managementu. To 

i : ovSern piedpoklAdA informace nejen ziskivat, ale taki shromatd'ovat (sousffed'ovat), evido- ,.. " Vat (uchovivat) a distribuovat pro potieby rozhodovini pii personilnim iizeni. 

' Efektivni fungovhi personilniho informaEniho syst6mu tedy pfedpoklldi: 

- jednoznaEnC vymezeni mista (pracovni pozice), kde se budou pfisluin8 persontilnf infor- 
mace shromaZd'ovat a evidovat; - jednomaEn6 vymezeni osob (podle funkEnich mist), kte j m  je moZnd personhhi informa- 
ce poskytovat pro potieby jejich personilniho rozhodovhni; 
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- urEeni zpfisobfi a prostfedkfi pfediviini personilnich informacl (listnf sd5lenf. piscmn& : 
zpriva, tisitopisy, poEitaEovi sit' apod.) a jejich uchovlvhni (kartotdky, databank,, 
apod.); 

- slanovenl zpfisobfi a forem ochrany personhlnich informaci pfed moZnosti jejich zneutiti 
(hapF. uplatn8nim specihlnich kbdfi - hesel, bez jejichZ znalosti piistup k urEitjm infor- 
macirn ulotenjrn v databance neni rnohf) .  

V tCto souvislosti je vhodnd objasnit pojem persondin6 databanks. Vyjadtuje skuteb  
nost, iZe mnohl, Easto z n a h i !  rimnorod6 informace jsou uloZeny tok, slby mohly bf t  
zpracovivlny spoleEn6 ve vzijernnfch vztazieh a v i e n f c l ~  i Easovfch souvislosteeh. PFi- ' 
stup k poZadovanjrm informacim s e  uskuteEfiuje pfes tzv. identifikarni lkliZovC pojmy 
(osobni Eislo pracovnika, jmdno, odd2lleni. Einnost apod.), kterd musi bft def  noviny j i t  pfj 
tvorbB koncepce pcrson&lni databanky a kterd pfedstavuji pristupovd cesty k jednotiivfm 
typfim informaci. SouEhstf funkEniho systdmu personllni databanky musf bft i systCm 
ocllrilny informnet, tzn. zamezeni pristupu neoprivnEnjch osob (D. Seiz, 1989). 

K zhkladnim determinanthm efektivnosti (piinosu) personllniho informaEniho systdmu 
patii piedevSim: 

- obsah a rnnoZstvi zpracovlvan);ch informaci (dat); 
- spolehlivost a aktuslnost jednotlivfch dat (informaen1 system je tieba nejen vytvofit, ale 

ieho obsah je nezbytn6 neusthle prfib8ZnE aktuaiizovat); 
- iozsah integrate dat, resp. mira,-v n i t  personilni infoima~ni system umoefiuje propojo- 

vini jednotlivfch dat a jejich skupin do vzijemnjch vztahfi a souvislosti; 
- kvalita a zpfisob vyuZiti prostfedkfi technick6 podpory (hardware, software, vEetn5 zpfi- 

sobu ochrany dat apod.); 
- v neposledni fad8 pak zpfisob, jak);m jsou potenciilni moZdosti a kvality informaEnlho 

systdmu vyuZiviny v fidici Einnosti pfislu3njrch fidfclch pracovnikfi a pracovnikfi perso- 
nilnich litvarfi. 

Vjznarn tohoto systdmu spoElvl nejen v zabezpeEenf jednotlivjch dilElch persondnlch 
inforrnaci (tzv. primlrnich dat) o prlci a pracovnlclch, ale takd v moZnosti jejich kombino- 
vhni, vzljemndho propojovlnl a uv4d8nf do pFedmEtnych a Easoech souvislosti. Tento zpa- 
sob operovhni s prirnirnimi daty umoMuje nhsledn8 z i skha t  informace a poznatky zcela 
novdho typu - tzv. data sekunddrni. 

Na dokresleni Ize uvCst pffklad podniku, jehot  produktivita prdce vykamje v poslednim 
roce sestupnou tendenci. PTi rozboru potencihlnfch pTiEin s e  jako m o b 6  dilvody mohou 
ukizat napr. ve stejndm Easovdm obdobi snifijicf se drovefi kvalifikace pracovnikil, popf. 
zvySujici se prfim8rnj vik pracovnikfi Fidicich, pokies iniciativy pracovnikfi projevujici se 
s~~iZenim podanfch zlepSovacich Ei jinfch racionalizaEnich nhrhfi  apod. Prokddni Ei na- 
opak odmitnuti existence naznaEenich souvislosti s vyuZitim dat personhlniho informaEniho 
systCmu je pak zileZitosti snadnou a EasovE minimdlnl! nlroEnou. 
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IC ternatu : D. VYBRAN~~ PROCESY P E R s o N ~ N ~ ~ o  I ' j i z ~ M  
TBmr I. ZajiitBni a strbilizrce pracovnilcii 
Kapitola 1. ZajiitEni p racovn iM 

1.1. N i b o r  uchazeEii 

170 ( 

Ndbor je proms, pfi kterdm se vyhledhajl a ldkajl schopnl uchazeEi o za- 
mbtndnl. Tento p r o m  zaElni vyhleddnlm novjch zambtnancfi a konfi 
pfedloZenim jejich Zadosti o zambtndnl. Vjsledkem je velkt! mno2stvi U. 

chazeEIl, z nichZ si organizacevybere (proces tfidenl techto uchazeEii je te- 
matem 7. Iapitoly). Odpovednost za nave zam&mancev6Kinou leZi na per- 
sondlnim oddglenl. Tato odpovednost je velmi dBleZitd, protoZe kvaliia 
pracovnl sUy organizace dvisl na kvalitt! uchazeEfi o prdci. ProtoZeve vel- 
Iqch organizaclch se t6mH nepfetrZit.5 pfijlmaji novl zamestnanci, jejich 
persondlnl oddelenl v6tSinou vyuZlvaji ndborovjch odbornlkfi, kterfm se 
tdZflkd n6borbfi 

Ndborovi odbornici se  zab@aji vyhleddvdnim a pfildkdvdnlm schop- 
nqch uchazeEfi o prdci. Metody, kterd pouZlvaji, dleZl na charakterudand 
situace, protoZe neexistuje jedind a nejlepgl ndborovd metoda. Zakladnf- 
mi nestroji jsou vSak popis price a pracovnlvymezenl, o nichZ jsme hovo- 
Miv 5. kapitole, zvldStl!pro ndhorovdpracovnfkyve velkjrchorganizaclch. 
Pfi mno?sNi aZnEkolikaset pracovnfch mist, pro kterdjenutnd hledatno- 
vd pracovniky, neni mohd ,  abyndbordfiznali povinnostia pracovniodpo- 
vednosti s vazbou ke kaZddmu povoldni. Popisy pracl a pracovni vymeze 
ni poskyluji potfebnd informace, o kterd se  odbornlci pfi hleddni novfch 
zambtnancfi oplrajl. 

Obvyldese niborovl pracovnici fldl nekolika postupy. Jak je to znhor- 
nBno v pfiloze 6-1, ndbordfi prostfednichim persondlnfho pldnovdnl 6 
podle potfebvedoucich pfesn6urEf volnd pracovnimista. ZvldStB prospa 
nf mfiZe b p  personSlnIpldn, protoZe poukazujejak na souEasnlvoln5 d- 
sta, tak i na la, jeZ by se m6la v budoucnosti objevit. Jak jsme se jiZ zmfni- 
live 4. kapitole, "plSnovdnlv persondlnloblastin, tj. pfedbeZndznalostv~li 
njch pracovnich pfiJeZitosti, umoZiluje ndbordffim, aby jednali aktivn6 

su pracl a pracovnlch vymezenl, 

ndm potvrzuje ndsledujicf pflklad. 

Shirley Doddovd byla v dobir, kdy pieels ze sveho zarnirstndni ke konkurencir 
stro,nl inienprkou v organ~zacl B1.k~ Electront~ ie j l 4pov id  zpkobila ve strP 
jlrenskbrn oddeleni tCto organlzece zna6n)i problOrn Reekce vedouciho ioholo 
oddelen1 byla~'Dilalavelrn1 ddietaou prhct na j v o ~ i  rnoinllolerance neiich nP 
4 c h  elektronlcl~chvah Bylato pouze teoretickd prbce, ale mele ndm u ie t i i  hod- 
notu tiim8sIdni 6roby Musirne ziskat n8jak0ho schopneho Infenqra, Me$ jeii 
prdci dokondl Doufdrn, i e  n8kdo bude rychle iiskdn ' 

N d b o r o ~  pracovnlkv persondlnirn odd6lenidostal od vedouclhostrojn~ho O' 

dsleni tsnto poiadavek a zapodel proces v8novan)izisltQni noveho zarni.stnance 
Nejdiive se ndborei sezn5mil s pFedpoklady pro danou prdci azjistli, fe tlChezet 
by rnbl rnit obecn6 znelosti v oblasti mechenickbho strojirenstvl Potom ze6'I 
pdtrat po uchaze6lch rnezi ebsolventy nedaleki? univerr~ty 

Tentopftklad namahje,Zendboroepracovn[kspldo~l nekolikpfed- 
pokladIl.Pfed&Im pfedpoklad,Zeniboro~prafflvn[kvf o organizaMch 
ivn&j!jZich tlaclch, kterd se  v Blakely Electronics objevovaly. DalSIm pfed- 
pokladem bylo, Ze ndboroe pracovnlkznd i jin6 zdrojemohqch ucham3 
0 prdci, ale Ze zamItl tyto mohost i  jako dkhofad6. Posleddpfedpoklad 
by2 Ze ndborovj pracovnik najde v nedalek6 univenite lidi, ktefl budou 

djem o pr5ci v Blake Electronics. 
Wo pfedpoklady naznaEujI i hlavnl tdmata, M e w  sev  tdto kapitole 

abfidme: tlaky ppesobicl na pfijlmdd zambtnancfi, cesty, jakjmi jsou u- 
vyhledilni a pfildMni, a povaha BdosU o zam&tnilnl. 

P?~vnlci, kteH se zabjvajl vyhleddvdnlm novfch zam&tnanc& musf bft 
QL1iVfk urfi* tlakam projevujldmsev tomto procesu.Tatoomezed~y- 
a h i f  ze strany organizace, ndborovdho pracovnlka a okoInlho p10stfe- 

, TAfkolivse zdfirazilovanl u r f i ~ c h  okolnost1 oodlesituace m8nf.v nble- 

PRILOHA 61 
Piehled procosu 
zisl~dvdnl no4ch 
zam6stnancd 

Teto kapfiola 
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ZBsady dank organigace 

Podle sljch dsad  se  organizace snaZl dosshnout jednotnosti, hospod8r. 
nosti,ljhod pro zambtnance Ei dal$fchcllfl, kterendkdy nemajis pfijlma. 
nlm zambtnanc0 nicspolehtho. N6kdy se z ttkhto &ad mtlZe stat s h f  
zdroj omezenl. Q dsady, ktert  mohou ovlivnit pfijfm8ni novfch za. 
m h t n a n d ,  jsou popsany v n6sledujlcIch odstavclch. 

Vyuiivhni vnitinich zdrojfi 

Zasadavyutiv~nfvnitfnichzdrojfism6~je k tomu,aby voln&pracovnipfl- 
legtost byla vZdy v prvnl fad6 nabldnuta souhsnfm zambtnandm. D$ 
teto ziisadd ma kaZdf zambtnanec kromt! pracovnl jistoty zajilt6nou i 
moZnost pracovnIho postupu. Taro metoda takk pfispiva kezlepSenI 

VdlBinavolnSch moral@ zamktnancfi a pro budoucnost ma vpnam v tom, Ze pfitahuje 
mlstie djemce o prici a pomAhCi organizaci udrZet souhsnd zambtnance. Po; 

v n i t ~ n ~ ~ ~ ~ ~ ~ $ ~  
kud by o d e m  talo metoda m6la neBdouci vliv na zambtnance, Komise 
pro stejnou pracovnl pflleZitost by zambtnavatele mohla zablovat. A& 
koliv tat0 metoda vede ke snitendmu pfisunu noljch zamktnancfl a no- 
vfrch mySlenekdo raznjchdrovniorganizace, existujemohost davatpfed- , 
nost n o w  lidem pfed stAlVmi zamhtnanci. Pokud d a k  zaEnou bGt sou- 
Casnl zak&tnanci bpomljeLi, mUZe to vdst k jejich nespokojenosG a od- 
chodu ze zam&tnSnl. V pWadu o woln6nl inZen-jkskdho mlsta mgl n i b $  
pfed tfm, neZ pfijal noi tho inZenfTa, provefit siu&nt zamktnance-& 
jmCna technily, ktefi vetern6 studovali slrojirenstvl. VyuZfvPnf vnitfnlch 
zdroja je samozfejmt! snadngji proveditelnt? a efektivndj!jdi, kdyt existuj; 
po8taEolj systtm, ve kterdm jsou schopnosti st6vajlclch zambtnancflz* 
psany. 

se  s vysoljmi v)idaji na Zivobyli. 

Metody mrnfstn6~6ni. N&kterB organizace vyuifvaji metody, pH kter8@ 

pfijlmajIdo&nizamestnanci a zambtnanci pracujtctna EAsleh~fivazek 
- ~Ekoliv stile vice organizacl m i  d j e m  zamhtnAvat tento typ pracovnlk8, 
nekter8 situace vyhdujl, aby niborsfi hledali pouze ty uchazeEe o za- 
mbtnhnf, ktefi clltyi pracovat na plnf pracovni rivazek Omezenii moZ- 
nost pfijeti dohsnjch t i  kratkodobfch pracovnlkfi vede ke snIZen1 mnof- 
stvtvbodn~ch uchazef0, a to tlm splge, Ze tat0 souEast pracovnl slly se roz- 
&ta nejrychleji. V jedndstudii, kterfisezabfvala rozborem484 firem, jis- 
l3i.k na zaEatku osmdesdqch letsezvSrJilovyuZIvAnldo~n6pracovnisi- 
ly o jednu tfetinu. 3 

Metodn znm&stn6v6ni cizinc8. N6kterd metody si BdajI, aby byly volnk 
pracovnipfne2itosti v cizin6zapVLovdny mfstnlmi obyvateli. VyuZtvanl ci- 

. d pracovnl sfly vede ke snlZenl ljdajfl na pfemJst'ovAnf vlastnich zambt- 
nand, sniZuje pravd6podobnost naturalizace a - pokud jsou i hlavnl pra- 
mvni mlsta obsazena mlstnlrni obyvateli - vede v podstatd k zamezenl 
motnosti pfipadndho obvinenl zekonomickdho zneuZIvin1. Na rozdU 
ad pfeloZen$ch zambtnancfl obEan.5 cizl n&odnosti se  s v6tSI pravdgpo- 
dobnostfzapojldo mlstnfhoi?,ivotaa porozumlrnfstnlmzvykiima obchod- 
nlm metod&m. 

Pe~0nAlnl plan je dalSfm faktorem, k t e v  nAborAf posuzuje. Prostfednic- 
Personilni ~ s o u p i s f i s c h o p n o s ~ a  Zebff&flpro pracovnlpostupypersonalnf pldny ovli,fiuje 

naznatujl, ktera zvoln)ich pracovnich mfst by mdla bft zaplndna noljmi nfiborihkou 
Pramvnlky a k tedby m 8 a  bfi obsazena pracovnfky, kleflv organizaci jiZ llnnost 
delajl. Pokud je nkborllf alespofi trochu prozlralj, maZe organizaci uSet 
fig matnk ljdaje. 

p~ad~oklfidejrne napk, i e  nQborQiv Biekely proiel movu personfiini pifin a zIi~1iI. 
.....-. $0 behem iesti rn6sicir bude organizece potiebovat Sesf novjlch elekirotechnikfi. -'''"' 

NQb~rei 10 mohl napl6nove(tak, aby slrojaii i elektrotechnicl byli piijati pi i  tornt6i 
konkursnim iizenl. Pokud mely bqt inzcrity o volnJch rnlslach uvefejnt.ny ve Jkol- 
nlch novinfich, nedoilo by k dal3im~lohfirn pi i  hlsd6nidvoudruhtizarnlstnancfi. 
"fdab na konkurs I na inzerfit a ias vinoven)i na druhe konkursni iizeni, by se U- 

. . laUllv. 

.... zk. PrO~~fe~adinajicl . infeneris na nejniISl ljrovnlve sv6m pratovnim poslupu, ne- 
'-' nipravd~~odobn8, t e  lakovi kendidill, o Mar$ch se zmiriovel personfilni piin, b~ 
'i byildosfu~nl piitno v organizeci. Polrud by se ovzem uvoinilo misto, na IderC by 
.3 i-~aI~Fijitiifzku8enq pracovnik, m5li by se pi1 plfinovAni, vkajiclm se personilnich 
.zdroic, 'chat PravdBpodobni kandidili z iad soubasn$th zarn6slnancir. 

h,-. 

gL& PoZitivnich ?innost[ 
I 4 -  ?YZ 'borrfpfijme Xoho!aliv na jakdkoliv mkm, mllby Si prOjft 

liy pQmtmich dinnosu svt  finny. pozitivnich tinnosti (0 kledch 
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jsme hovofili ve 3. kapitole) mohou ndborlfe upozornit na nutnost pfij- 
moutvicekandidltkl z fadmenJinfiZenskthopohlavI.Pokudsev takovtm 
pllnu doporuEujesnahapo vl!tSfvyviI2enostive skladb6zam&tnancfl, me. 

~ \ ~ ~ ~ ~ f $ ~ i ~  li by ndbordfi 1.410 potfebl! pfizpilsobit vhodn* i sv6 pldny. Podfvejme se 

na pllilmfinl znovu na pfipad v Blakely Electronics. Pokud by na nedalekt univerzitp. 
promovali hlavnt! inzenffi bll6 pleti a mufskeho pohlavl a v pldnu pozitiv- 

U S  v. Georgia nfch Einnostf by se  zjistilo, Ze v dank firmi? je nedostatelc pflsluSnikfl men- 
Power Ki a ZenskCho pohlavi, nlhordf by musel zaElt yruZlvat uchazetfi z jinych 

univerzit, pop t  zvelljch m b t  na severu Ei na jihu. V jednom pfipadt! . 
United Stares v. Georgia Poiver Con~pary - soud rozhodl, Ze pti ptijfrnQnf 
do urfitt  ndEldvacf instituce dochlzelo kvylouknl pfisluSnfka chrlnt- 
ngch skupin. AEkoliv metoda pf i jhdnl  na a d n k  Bkole nehyla ve svt pod- 
state Spaml, nekterd omezenl mohou ve sv6m dopadu vest kvylouEenl 
8enB chrdnentch skuoin. ICdvZ k naernu takovtmu doide, zarn&tnavatel 
maZe bjrt obvikn z di'skriminace, protoie jeho metodipfi pfijimdnl maj[ 
nefAdoucl dooad na pffsluBnfky chrdnBnjrch skupin. '1 AEkoliv se  pfi pfi- 
jfmlnl maZe G Z i v a i  dfsln~chomezeni, ka~djr  iracovnfk by ml!l &&at 
zvldStnl pozornost tomu, aby se vyhybal moinjrrn obZalobdm z diskrimi- 
nace. 

NAvyky pii piijirnini 

Polmd je nlbordf ve svk Einnosti dspgnq, rnflZe to u ncho v b t  k osvojenl 
z nbvylitj se urEivch ndvykfl. J e  pravda, Ze tylo nlvyky mohou v b t  kodsuan8nf roz- 

m f i h  stQf pest hodnuti, kterl jsou bsovt! ndroCnQ a kterl si za urfiwch okolnostl Bdajf 
stejnou odpovEd'. Ndvyky vSak mohou mft za dflsledek take opakovad 
chybovdnl a pfehl6dnutl vhodnEjSich alternativ. AEkoliv ndbordfi potfe- 
bujf pozitivnf i negativnl Rontrolu, musl se  hrdnit tomu, aby se  podfldifi 
urtiljm vlivflrn ve forml! ndvyka, zvlBStt! prolo, i e  40 % ndbordffl ned 
nikdy svou organizaci Skoleno. 9 

Znovu se  vrat'rne k pfijfmlni novkho intenpa do Blakely Electronis 
Pfedpoklldejrne, Ze strojlrenskt oddelenf vyjddfilo spokojenost s absol- 

VnBjSI podminky venty nedalekt? univerzity. Tato pozitivni zpetnd vazba vedla nSbor8fe 
k tomu, aby si zvyuZfvdn1 tohoto zdroje zaEinajiclch idenfrfl  udelali 
ndvyk. ProtoZe tito lid6 proSli podobn* ndl!ldvacim procesem, mohou 
mlt takdpodobntsiln6a slabtsudnky. V dflsledku tohom~~es t ro j l r ensk~  
oddl!lenl trpet jednotnjrm rdzem vzdeldnl noqch zambtnanca. 

VnkjEi podrninky 

VnLjSf podmfnky majisilnjrvlivna proces pfijimdni. Zmeny na pfisluJn~lnj 
pracovnim trhu a vlivy, o kte j c h  jsme mluvili ve 2. kapitole, s ev  procffini 

Odhady pfijimgnl odrdfejl. Mfra nezam&tnanosti, chod podniku, drobne ned$ 
stalkyv oblasti urtiwch schopnostf,pldny lfkajicisepracovnisily, kterkw, 
dsvd ministerstvo prsce, pracovnl zikony a ndborovd Einnost dalSfch za.$ 

m&mavatelfl, to vSe ovliviluje finnost kaZdtho nlborlte. Aao l iv  se  tyto 
faktory odr&?.ejI pfi plSnovdnl v p e r s o n w  oblasti, ekonomicke podmtn- 
u s e  mohou i po dokonknl pllnu rychle zm6nit Aby si nlbofifi  byli jis- 
ti, Zeekonomickt pfedpoklady pro jejich plan jsou i n a a l e  platnd, k tomu 
jim pomohou tfi stale se menid ddaje: 

' 0  Hlavnf ekonon~ickeukazatele. Americkk ministerstvo obchodu uvefej- 
nuje m&fc, j a m  smlfrem s e  hlavnl ukazatelevyvfjejl. Tyto eko- 
nomickk indexy napovldajl o budouc@kursu n l r o d n l e k o n o ~ .  Po- 
kud naznatujf nlhlf pokles v ekonomice, musl dojft k ptizpilsobed 
pllnfl, yrkajlcfch se pfijjlmdnl novjch zambtnandl. 
Piedpoklddany' versus slatteEny' obrac ProtoZe personlld pllny jsou 
EasteEne zaloknv na afedpokkldankrn obratu finmv. rozdIlv mezi ol&o- 
-@a skute~n~@dbra~mna~ovldajfo tom, te tytopl l iy  nejsouzce- 
la pfesnk. Tomuse musindleZitEpfizpilsobit i pfijfmdnlnovjch zarnbt- 
nand. 
Ukazacel inzerce. KonferenEnf rada sleduje mnoZstvI praoovnlch in- 
zer;lt€i v hlavnfch metropolitnfch novinlch. Pokud dojde ke stoupajld 
tendenci, mamend to, Zewoste  konkurentd boj pro i n Z e n h a  mana- 
Zery, kteu jsou pfijfmdni na celondrodnfm dkladi?. Pro dfednfky a dB1- 
nlky, kteH jsou obvykle pfijjlmdni na mfstnfm dklad6, by si personllnl 
oddlflenl mela vytvofit vlastnl ukazatel inzerce, aby zachytila pffsluJnt 
zml!ny. 

Tomu, jak se mtnl ekonornika, trlba Ei mnofstvi inzed@ musl nlbor#i 
pfizpfisobovat i svoji Einost. Pokud je mezi d jemci  v.5tSl konkurence, je 
vEtSmou nutnc?, aby byli n d b o r a  pfi sv€ prlci aklivn6jgf. Kdy2 se  ekono- 
micke podmfnky zhosl, mklZe bfi nutn6zmEnit i charakter pfIstupu k pfi- 
jlm8nI noech zambtnancfl, jak to dokllda. nhledujfd pfiklad. 

~ d y f  byl o t e ~ i e n  nelvEtliz5bavni parlrvo stiedni FlorldB, hlavni ekonomlcli6 uka 
, ~ ~ ~ , ~ ~ ~ ~ . l ,  p o ~ ~ e 8  A E ~ O I I V S ~ ~ ~ O  podle person6In1ho P I ~ ~ u  P ~ I I ~ o u ~ ~ E -  D hem pwniho mesics 100 zam5stnancfi i a v d e n ,  n i b o r 0 4  manaim snit11 tento 
poEet na 75 TO, ie se pi~jalo mfinE I~di, pomohlo udriet 4nosn$' Provoz, eEliollv 
rnnolsbl piljaqch lldfza p ~ n i  rok nedosfihlo naplfinovan6 V%e, uvedene v Per- 
son6lnlm plfinu 

DaEkn v l i i j m  prvkem okolnlho prostfedl jsou dkony, kter6 nesmf 
@v adnbm pffpade pfehllZeny. ICromB &ontI, wkajlclch se  poskytov& 

Pr6vnl viivy nlslejnt praomd pffleEtosti, kterk zakazujf projey diskriminace na ac la -  
*! rasY, pohlavf, vgku, vyzndnf, ndrodnosti, tEhotenstvf, statulu veterdna 
a ?validity, existujl jeSt8 i jinl omezeni. Fair Labor Standards Act urtuje 
u i l n l  mzdu a dkonne pfedpisy, tjkajfd s e  prdce deli, kterk musf bfl 
ph: pfijimanl dodr~ovdny. Podobnlf i National LaborRelatiomAct ve sv6 
Pome~lfn~fom~zakazujeprojevydiskriminacev~~ kaZdkmu, kdo je, by1 
Pebochcebfiaenemn6jak6hoodborovc?hosmu.Tyto d8leZitkpfidvli- 
VY~sou velice siln.5 a personllnl odbornfci a manaZeA je musf uznlvat. 

Pomemfi novf vliv s sebou pfinaSf d k o n  z roku 1986, ktefl se  nazpd 
Imr,grarion Reform and ConnolAcc Q Tento d k o n  se sn& o omezeni 
40zrh$ ne~eganlch phtulehovaldl tfm zpdrobem, t e  na organrmo+ t te-  

-- 
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16 zam&mdvajl cizince bezfddngch dokumentd, uvaluje sanhce. Zambt. 
navatel mate  dostat pokulu od 250 do  10 WJ do lad  za katd6ho neleedl. 
n i ? p g j a t t  cizince. Pro 7am&tnavatele, kteil vyutivali prdce t~chtone.  
legdlnlch cizincii, to znamend znatnd zmeny metod pfi pfij1mdnl.Organi-. 
zacev jiZnlFloridB, New Yorku, Chicagu, Kalifomii, ArizonB, Nov6m Me. ' 

NelegBin' cizinci xiku a Texasu jsou ovlivnBny nejvice, protote to jsou oblasti s nejvySSi kon- 
centracf americkfch obhnd,  ktefl jsou novpni a oficiillnimi pfistEhovalci 
Hlavni likol pro persondlnl oddBleni - zvlfiSte v ttchto oblastech - bude 
podffdit se tomuto z5konu a pfitom se nedopoustet diskriminace MEi 
americlgh stdtnlm pfisluSnlkfim z ddvodu n5rodnostniho pdvodu. 9 

Talc6 soudy mail znatnjr prlvnl vliv. Sliby, Mere jsou ddny pfi ptijetl, 
mohou bj t  u soudu prdvnP. vymdhdny. 

Exxon Corporation piiSal rozsudkemo nedodrfenismlouvy o 10,l mili6nu dolard, 
I<dyi'porota potvrd1laprohl8ieni lana Dowieho,ie EnonCorporationsa nikdy ne- 
mBI k tomu, aby dodrfei sliby, leer6 mu dal, kdyf ho piijimel na funkclviceprezi- 
denta Qyx, a s , do jednoho podniku flrmy Enon ' 9 

NBstraha 
'hled8nl toho 

nejlepilho' 

Dasel let praxe 
mGfe b p  jaito 

jeden rok praxe 
desetkrlt 

opakovan~ 

Pracovni poiadavky 

Co si Merd prilce %dB? Vfbor pro ekonomickjr rozvoj v jedn6 sv6 studii 
zlcoumal438vel~ch podnikii a 6000 malgch, aby jistil,u,napomdhdpra- 
covnlm lispechdm. Zjistili, t e  specidlnl schopnosti, tjrkajlci se  konkr6tnl- 
ho zamhtnlnf,  jsou men6 rozhodujlci net  Qoveli gramotnosti. Za yfzna. 
mn6 byly navfc oznakny i odpov8dnf pflstup k prdci, schopnost domluvil 
se  v angliEtin6 a schopnost netemu se nautit. 9 

Jak ndroCnd jeprdcena urtitfch volufch pracovnlch mlstech v organi- 
zaclch, se  nabordfi dozvl z informacl ziskanfch pracovnf analfiou a poho- , 
vorem s manaierem, kterj  chce tato mlsta zaplnit. ICdyt ndhordt vi, jakk 
jsou pro danou prilci potadavky, potom si mate  najlt nejlepS1 zpflsob, jak 
najlt nov6ho zamhtnance, a to i za vliv8, se kte+i musi pfi sv6 prdci po- 
titat. 

"Zajisti mi toho nejlepSlho a nejzkuSenEj!jglho uchazek, jak6ho mBZd: 
je Eastfm projevem, kterj  na ndbordie pdsobl, jako by to by1 nejakjr nutnj 
pohdavekpro danou prdci. ZpotAtku sendm mate  tento pofadavelc, kle- 
r j s i  zaddvdvedouclshdn~jlclnov~zam&tnance,zddt rozumng. VSichnive- 
doucl chtljf, aby pro ne pracovali ti nejlepSI a nejzkuSen8jSf lidd. Ejdsluje 
vSak nekolik potenciondlnich probldmd spojengchs t(m1o zddnliv6nevin- 
n w  pohdavkem. Z t e j m ~  probl6mem je schopnosl ndbordfe vyhldiff 
dobr6 ltandiddty, zvldSt6 kdyt prflm6rnjr nilbordf vyfizuje asi tficet Best la- 
kotjch %3dosll najednou. DalSlm probl6mem pl'i vyhleddvdnl nejlepgl: 
ho a nejzkuSen&jStho pncovnika jsou ndklady. Lidds vetSimizkuSenoslm1 
si obykle  %dajlvjcTStplat net  mbuEzkuSeni lid& Pokud nenivysoki4fir'? 
veil zkuSenostl opravdu nezbytnd, no@ pracovntk se mate  zaflt po velm' ' 
krdtkd dobt  po ndstupu do zam6stndnl nudiL Pokud persondlnf Oddeled 
nedokdZl prokdzal, Ze vysolj stupefi zkuSenostl je opravdu nezbytng, Pw 
tom se  mohou tylo pohdovane zkdenosti stdt umP.levytvofenfm omeze- 

,,[m, kter6vede k diskriminaci uchazetd, jetpatfl  k chrdngnpn skupindm. 
Jdnuvfic, tjrkajicf se  zkuSenostl, stojf za to si pamatovat: pro nBkterd lidi, 
"a n8kterjch mlstech, mdte bft desetiletd zkuSenost jinfm vyjldtenim 

.pro jednoletou zkui'enost nEkolikrdl opakovanou. Nfiktefi lid6 s desetile- 
toupraxi nemusi bjit o niclepSf n e i  ti uchazeti, ktefl lute prdci.vykondva- 
li pouze jeden rok. 

Ndborilfise musi pfi sv8prilcivejlt do rozpotlu. Proto jsou ndklady na vy- 
hled5vilnl a ldklni novjch zambtnancd Uvalfm omezenim. Posud'te, co 
vyzkoumal jeden analytik, k ler j  se  zabfval otazkou nilkladd na pfijimdnl 
noqch zambtnanc0. 

V ddajfch o nekladech na pfijlm6nlzamtstnancd, kterbjsemndI!I,seuvildI!lo, fe 
jejich prdmem6 jSe Einlasi 7000 dolarll na kaidCho novt ptijatdbo zamEstnan- 

jeU ... PR v y S 5 ~ r o v n i  managementu uZzaEnou bfi tyto Elselne fidaje&epokoju- 
jlcf. Poplatky plus jdaje placene firmilrn, kterC se zabfialy !$?cumem, aby za- 
plnily mlstos ddElkern 100 000 dolard za rok, snadno doahly a230 000 dolard. 

, 1S.topoplatkyjsou dostmaEnC.KdytpKjfm8nllwdnEkolikmDlcd nebo kdytlco- 
neEn9 kandidst u organizace nezdstane, nahromadl se tyto nilklady do opravdu 
rictyhodnt Eastky. 'I )  

PR pozornem plilnovdni v persondlnl oblasti a prozlravem jedndni 
nAborat0, kdy se tfeba hledajl nardz lid6 pro nekolik volnfch pracovnlch 
mlS.1, se tyto ndklady mohou minimalizoval. NejlepSim Wenlm je samoz- 
fejm~vyuZlvlnlaklivnich persondlnlch metod, aby sesnlZila nuktuaceza- 

, mbtnanc8 a tim se i minimalizovala potfeba ptijlmat nove pracovnllq. 
Hodnocenlm kvality a kvantity uchazetfl a nilkladd na jejich pfijlmilnfse 

I napomdhd k zabezpetenl elektivity a efektivnosri lohoto procesu. 

Jako je tomu s v&keflm marketingovpn fisilim, stimulujfcl ddvky mohou 
wnezbytnjm pfedpokladem pro zlsk5ni zSjmu novdho pracovnlka. Sti- 
mulysernoh~~ takestdtvelylm vlivem, kdyijich\yutlvajiioslatn~ zambt- 
"Vatel8. Nebo mohou bjrt odpovedi na pfekondnt dalSlch omezenl, kte- * niborat hli .  Ndsleduje neltolik pfikladb: 

' VProdejnllch s rychljrm obterstvenfm maji h s t o  vysokou fluktuaci. 
4bybyli.novi zamfistnanci stimulovdni (a souEasni zamestnanci udrte- 

"'V dan6 prodejng dele), Burger King zavedl v@Eldvacf pomocnjr pro- 
: h e  j umoiiloval zam&fsmancilm za dva roky dskat liv6r na vzdSld- 
:> ?(v hodnote at2000 dolatfi. Fluktuace tech, ktefl se  tohoto programu 
-' 'hsmi, sesnIZila na 22 %, zalimco u tech, Merise ho nelit%tni, dosa- 

huje a t  97 %. 1 ~ )  
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B PojiSt'ovacl skupina pro americke bankere pi'edem nablzl dennl p&j  
pro udrZenlpracujiclch matek, kteretvoi'iqbnamnou sou&tpracow 
slly dane spoleEnosti. 

61 AmerickA statnl d j e m n a  pojiSt'ovacl spoletnost na Zivot nabM s* -- --- 
zambtnancfima jejichdetem@ko@program, kteflrodin6mpom6h~ 
pfizpUsobit se  stavu, Ze jejich matka pracuje mimo domov. 

a Podobne jako v Burger ICing i v Americke armlde nablzejl nd t l l vaa  
program. Navfc zavedli i dalSi stimulujlcl pmek, a to pi'edbehou moi- 
nost volby formy vzdel&vlni. 

sr Northrup's Defencesystem Division uZil vysoce pfisobiveho prostfed- 
ku, a to broZurky,ve ktere se  uvld6jl j h o d y  bydlenl v oblasti Chicaga 
Urtil ji tem, kdo v tkto oblasti jiZ nekdy bydleli. BroZurka byla zalok- 
na na mySlence "Northrup DSD m l  velw ddvod pro to vrAtit se do- 
ma". 14) 

Od poloviny osmdesatfch do poloviny devadeshtfch let bude o 5 mi- 
li6nll m6ne lidi ve veku od 15 do 24 let, ktefi jsou pfijlmani do univenit, 
prodejens rychl~obikrstvenlm,vojensk~sluZby a dalSlch organizacla fi- 
rem, ktere zambtn6vajf lidi tdto vekove skupiny. ") V nhledujlclch dese- 
ti letech povede patmi! nedostatekschopnfch techniMl a odbornlkil k za- 
vedeni n o j c h  druhfi stimulll. NEkterB z nich mohou bfl neobvykle; mno- 
hBvSak budou mlt formu vySlich plat6 a komplexn~jSich soci6lnichehod 
a pro vybranou skupinu zam&tna&telll bude jejich povbt jako 'zam&tnhI, 
kdese dobfe starajl o sv6 zam&tnanceW, pflEiou male potfeby novfch za- 
mblnancfi, protoZe zde bude i mall fluktuace a dlky s q h  aktiwim per- 
sonAlnim metodam budou mit vZdy dostateEny@bSr moZnjrch uchazeE8. 

0 zpfisobechvyhled;lv6nino j c h  zambtnancfi se n61dy hovoffjakoo ca- 

I<de se deli najit 
tbcll. Z historick6ho hlediska nlborlfi  a uchazeti o zambtn8nI u2lvajljen : 

uchtueti'l omezenf p o k t  cest, prostfednichtlm kterjchsevyhledilvajl. Nenlzpfis~bu~ 
ktefl by by1 nejlepll. Pfi zkoumani nejb62ncjSich cest si musl byt naboren 
vedomi toho, Zev kaZde z nich existujl urfite nbtrahy. KdyZ ma bytjejiclf 
prlce dtinna, musl bfl take dostatetnl! hdrE1. NejbeZnEj!jgl cesv ison 
popssny v n5sledujiclch pas6tlch. 

Pisatelb a piichozi 

Rfchozf jsou ti uchazeEi o praci, ktefi se pfi hledlni volngch pracovnfc4 
mlst dostavf do personllnfho oddelen[. Pisatel4 jsou ti, ktefi plsemne*. 
tadajlo informace. Po obouskupin~chseobvykletad~,abyvyplnily~d~s'~i 
0 pfijet1,ve kterebliZepoplSlsv.5~jmy a sch~~nosti.~ou~itelne~ados~~~~, 
registrujl a uchovAvajl do 16 doby, neZ se objevlvhodn8 pracovni 

tost neb0 ne i  je tadost plViS s tar l  na to, aby platila, coi  jeobvykle asi Sest 
mblc8. 

zambtnanci mohou person2lnCmu oddeleni dopornfit uchazeik o praci. 
~ a t o  doporuteni ze strany zambtnancll majl nekolik urtitfch @hod. 
~a prvd zambulanci se specillnl pracovnl kvalifikaci mohou m a t  dalll li- 
di, ktefl jsou schopni delat tut.52 pr8ci. Nedostatek svafetfl na aljdskem 
ropovodu hyl Ustetne feSen tlm, Ze pfiromnisvlfeti meli za dkol potadat 
sv&pfltelev "dolnlch ttyficeti osmistatech", aby sepfihlbili na volna pra- 
mvnl mlsta. Rrmy TRW a McDonald's dokonce plat( svfm zam&tnandlm, 
klei'i vnekterjkh oblastech doporuEl kvalifikovane kandidAv, odm6uu 
za pornocpi'i ~hledlvAdno~chzam&tnancfi.Za druhdnovlzambtnan- 
cijiZddinEm o organizaci od tech zarnbtnancd, ktefi je doporuEilj. Pro- H1edisho I'omise 

to d o p o ~ i k n e  u c h a z h  o praci mdZe organizace pfilahovat vfce net  ~~c~~~ 
nahodnk pflchozf. Za tfetl zambtnanci vEtSinou doporutujl sv.5 pfitele, pil~eiitost 
kteAobvykle maji podobnd pracovni nlvyky a n&ory. I kdyZ jsou mei'ltka 
daneprace odlSn8, dopomiknl kandia t i  sevi!tSinou s n d i  pilne pracovat, 
aby nezradili toho ElovEka, ktefl je do  dane funkce doporufil. 

DoporuEenl zambtnancfi jsou vynikajicl a legalnl nAborovou meto- 
dou. Nlborafi vSak musi dAvat pozor na to, aby tato metoda nevedla k ve- 
dome ti nevedom.5 diskriminaci. HlavnIm problemem teto metody je, Ze 
vedek udrZovAnistavu pracovnlslly z hlediska rasy,vyznfinl, pohlavla dill- 
sfch ,yfi. Tento ddsledek mf ik  byt povaZovSn za projev diskriminace. 
V prlpadu tfkajlclm se firmy Georgia Power Company (vizdflve) tato fir- 
ma nejenZe omezila pfijlmanf na nekolika v&ieckfch institudch, ale take 
S~levfcevyuZlvala doporuiknl Nth zambtnancfi. Jeden civilnl odbornik 
k tomu poznamenal: 

V PfrpadE United States v. GeorgiaPolver Company P B t j  obvodnf apelaEnlsoud 
m o d i ,  Ze forma ptijfm8nf podle d0po~Eenl st6vajlclch zambtnancd, kterou 
O ~ ~ ~ n ~ p o d n i k v y u ~ v a l , v e d l a  k opo~enfEem&~chzam&tnancll,proto- KliE.o* ,,;iped 
>dh '  nfse zachw5vala pfev&?n€ bfla sMadba pracovnfsfly. Soud pmhl&il: 
Ustnfpahwory a n8bar pti pfijfrniSnlzarn&mancb na urEitC vedeck.5 instituce 

jsou ZdanliwE ne3kodnt. Adak na dkladP. faktd, vypljvajldch z tohoto pffpaclu, 
Zde YO rnetody pdsobily jako 'protivltr', narnffenji proti Eernokw zamsst- 
nancfim a nelze je ospravedlnit ani jejich neztrytnostrpro chod organbce." '" 

Inzerovanf je dalSi dEinnou metodou pfi hledanl noljch Zambtnancfi. 
Prvlose inzerav mohou proniknout k Sirsf vei'ejnosti, uez je tomu pn  do- 

zam&tnandl nebo vpflpade ~ o d n y c h  p ~ ~ h d d c b ,  IIIJIOZ( nlbodfi 
!?.ach staveji svou Emnost. 
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Procovniinzerdfy popisujfprdci a jejiqhody, informujlo zam&tnava. 
teli, a tdm, kdo by o ni mEli d j em,  radl, jakou formou se o ni mohou u.. 
chazet. Jsou nejobvyklejS1 formou inzerAt8, tfkajlcfch se zambtnanl. 
V pflpadt! vysoce specializovanfch pracovnlka se  mohou tyto inzerity ,,. 
mlst'ovat do odbornfch bsopisfi nebodo novin z jindoblasti, kdejevem 
koncentrace lid1 s potadwanfmi s c h o p n o ~ ~ .  NaborAfi v leteckem prilmy. 
slu vt!ainou inzerujl v h s  Angeles, St. Louis, Dallas-Ft. Worth a v no- 
vindch v Seattlu, protoZe tato m b t a  jsou hlavnfmi l e t e c w i  stfedisky. 

Pracovnlch inzeretti se  @M ndltolik pflsnfch omezenf. MUZe se stat, k 
~ t ~ i ~ ~ ~ ~ i  na jedno populaml mlsto se  pfihlAs1 stwky u c h a z d  o pdci. Nebo na mSJo 

inzerety ]sou zajlmavou prici se  jich pfihlAs1 jen velice malo. MBlo lid1 se  napf. pfihl&[ 
uZttean6 na prAci podomnlho obchodnlka, ItdyZ vf, Ze pfedmttem prodeje budou 

encyklopedie. Navlcidedlnl prawvnlci jsou obvyklejiZzam&tndnia neza- 
bjvajlsektbou inzeratfl. Take tajn6inzerovlnlza litelemvfmdny ni?jak& 
ho zambtnancesenemaZe ddlat formou traditnlch inzerstd. Tato omeze- 
nf se  neqkajf Izv. utajovacicl~ inzerdnl. Utajovacf inzerst, to jevlastnt! pra- 
cavnlinzerAt,ve kter6m se  neuvAdljm6no h' n8zevzam&tnavatele. Zajem- 
ci o prici jsou poZftdSni, aby zaslali sv6 resume na Nslo poStovnl schr&nky 
B do redakce novin. Resunl6, ktert! obsahuje s t ruhou charakteristh 
zdjemce, je potom pfedeno zambtnavateli. Dlky tBmto inzerattim jsou 
volnt! pracovnf pHleZitosti utajeny, nedochazl k nestetnfm telefonickp 
dotazfim a pfedchdzl se  probl6mUm na vefejnosti vyvolanfm nespokoje 
n m i  uchazefi. 

Charakter inzerPtu mB~znamnfvl iv  na mnotscvluchazeEU o pr5ci. In- 
zerit,ktejjepflliS podrobnf, mUZev&t k omezenimnotstvluchazeEti. In- 
zerat, kte j jepffliS obecnf, mtiZepfilakat takvelk6mnotstvi uchazeKl,% 
ani nenl moZn6 je f;ldne ohodnotit. 

Jak kdosi napsal, "inzersty hledajlcl zambtnance by mdly b p  napseny 
spfSe z pohledu uchazek o praci a jeho Ei jeji motivace neZvjrluhd z po; 
hledu organizace." '')ProtoZe cena vBtSiny inzedtti je urbvdna jejich Ve-1 

co by m€l likostl, nejhsttj i  se  objevuji krfitk.5 reklamy. V tdchto inzedtech jsou 
~ r a c ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~  obvyklepopsAny pracovnlpovinnosti, jev nichvyrnezenaminimA~nu~i 

obsnhovnl? kvalifikace a uchazeEUrn je sddleno, j a m  zptisobem se majl o pdd  
uchszet. NejobvyklejSlformou jsou kratkt! telegrafick6vEtya souvt!tl, kle-4 
re jsou ntkdy napseny ve druhe osobt. Pfiloha 6-2 uvAdl pnklad. ~ t k l e f i i  
odbornicivSak pochybujlo tom, Ze traditnf postupy budoui naddledosta-. 
Eujlcl, zvlAStt! kdyZ je stale merit lid1 s e  speci5lnimischopnostmi a 
se  i trh s pracovnf silou. Jak tvrdl jeden odbornlk, inzeret o zarn&tninfi 

... musl obsahovat nejen informace o dnne prdci, ale informace podat takflf 
zpilsobem, aby rifinntsdtlovaly potiebne informace o voinem p ramlm mfi'c: 
i o organizaci. K tomu vSak nedojde, kdyi; inzerat popisuje pouze pavinnmc" 
niltot provykonAv6nfdau~hozam&tnrinl, kdo mdie bftpfijat, kdetojea j a g )  
zpdsobem se o dant mlsto +Ad& '4 
Na souEasntm trhupracovnlsily, kderoste potfeba pa dvafn~~rdci,kvalitt~*, 
cavnlho tivota a dalSlch faklorech, souvisejlclch s uspokojenlm z prate, je dfilc. 
fittj5 l... podrobnEjSlpopis dant prlcea pracnvnfho prostfedl, popiszpds~buYC'I 
denla organuatnlbo klima je rake nezbylng. lg1 

Jinf auto; doporufoval: 
-UspotBdBnl, forma a obsab inzeratu by mtly odr5let pfesog obraz organizace 
a oddzleni, o klerem vypovldl: 

konzervalivnlvs. progresivni rozrdsrajfclse Ei slabilnf 
a mala, stfedniC/ veikB centralizovana Ei decentraliiovand 
s dynamickg vs. staticka 

Uksizlra 
pracovnlho 

FimnBlakely Eleclronirs hledAslrojaFea elektrolcchnilra pro n5Imznlrlnjlclse1fm odbor- inzer'lu 

nRl.Budelespolupncovalsezkulen@i kolegy nn konslrukci ncjnov€jJRh zaiizenl pro do- 
mdcnml i pnlmysl. Zpasobilpni ucl~nzefi jsou inienp. klefiukontisv€studium na konci lo- 
hao scmcslru a kletl chltjl okaroiill: nasloupit do zamEstn3nl. Svt mume s kopil zaJlele 
~adrau:ChuckNoms.Pfijfmaclst€edisko,BlakelyEleclmnils,P.O.Box473,SaltLakeCi- 
ly. Ulah 84199. UdSlejte dncs nPw pro svou budoucl lorieru. 

Blakdy Eleclronilsjc organhcl, klcni poskytuje stcjnou pracovnl pHletilosl i piisluink8m 
meLCin, ien6m a posliienfm pracovnfkflm. 

KdyZ hodnotfie celkovj dojem a formu iruerllu, sarni sebe se zeptejte, zdali da- 
nfinzer6t vzbuzujezAjem -a  tojaksdm o sobs, tak ivesrovn6nls ostatnfmi in- 
zeraty, kterC nabfzejlvolna pramlmlsta. 
Pamalujte na to, lesesnaFllepfesv€dEit kvalifikovant ucbazeEe, aby se pfihlssi- 
ii ... UrEitEscsnltezdflramit finanhiiostatnlvjhody danthozamtstnfinla dro- 
vefl dostateEnt plesntvymezte poZadavky pro danou praci a pramlpovinnos- 
% abyste vyloufili kandidaty, kleil by nebyli zcela spravnl ... " 
UmlstEni inzeratu ale21 na tom, jestli otek6vite, Ze potencionilni za- 

mktnanci budou hledat danou prsci, nebo vy budete hledat uchazek. 
mnohd pram - jako jsou napf. tifednick6 - jsou pracovnlinzeraty 6Ein- 

nouvolbou.Pro neobvyklfizamBtnAn1a pro zambtn8n1,pro nttseobtZ- 
nghledaji zamdstnanci, se muslinzeraty poslat tam, kdesevyskytujlprav- 
de~odobni uchazefi o praci. Pro inzerllty na intenpska mista jsou napf. 
vhodn@odborn6a obchodni hsopisy. InzerovBnivolnfch prawvnlch mfst 
prostfednictvim jinfchmedif, jako jsou napf.vjvt!snl tabule, televizea roz- 
h'as~ nenl tak obvykl6, protote vjrslednf efekt se  vttSinou nevyrovna 
nskladam. 5 1 0  postupy vSak mohou b p  uZiteEn6 vobdobf, kdy je nlzks 
"efambtnanost a kdy nenl pravddpodobn6, Ze by Zftdani lid6 Eetli pracov- 

lnzersty. 211 - 
.. "Orma inzeritu a vjrbdr media se mUZe hodnolit sledovinlm kValiIy 
? kvanriIy odpovddl, pfitemZ je nutnt! neustale NySovat lcvalitu inzerdlfi 
??Inhi misty. 2) 
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Vllda v kaZddm stltl! m l  stdhlf u'rbd zabezpetujlcf zpro~n'edkovbnfprdc~ 
Tyto stltnl Cfady, jimZ se h s t o  f lk l  dfady pro nezambtnand nebo zpro. 
stfedkovatelny prlce, hledaji pro volnd pracovni pfilefitosti odpovldajfci 
uchazeEeo prdci.Tyto chfady nnikly na dklad(!spoleEnd f ededh la  satnl 
organizace, zaloZend vroce 1933. Americv chfad pro zprostfedkoMd 
prdcevytvofil ndrodni sm8rnice platnd na federdlnf chrovni. V r h c i  tech- 
to spoleEnfch smernic stltn[ fitady spravujivice neZ24M) mfstnich chfadtl, 
kterd pomihajl vice neZ jednd p8Lin5 nezambtnanfch p r a m m a  pfi hleda- 
nl price. 

Aby tylo zprostfedkovatelny price byly schopnd najft pro urtitdvolnd 
mlsto odpovldajlcfho kandidlta,vyuZivaji tdmefv katddm stdtt celostatnl 
ban& volnjch nlirc. Funguje takto: KdyZ se  v organizaci objevf volnd 

StBtni zprostled- 
kovntelny precs d t o ,  personfii  oddelen1 dobrovolnl! informuje zprostfedkovatelnu prAce 

,, o dandm zam&tn&ni a pobdavdch pro jehovykonlvdni. Potom jsou mto 
volnd mfstavlotena do pofltaEB a kddd  rlno je jejich semamvytistEn. v- 
to s a l e  upravovand informace pomlhajl pracovniktlm ve zprostfedkova- 
telnlch najit djemcamvhodndzambtndni. S t l l eh tE j i  jsou do poHtaM 
uklldlny idatao djemcicho pr8ci.a taksemfik tentoprocesvyhledMnl 
adekvltnlch pracovnika a pracovnich pfileZitostl provldet elektronicky. 

Dvema utitetnjmi vedlejSimi produkty bank vohfch mlst jsou infor- 
nrattll sb&a o wlnfch &tech a tzv. job-flo. Oba jsou zamefeny na hledi- 
nl adekvltnlch pracovnika pro volnl mista. InformaEnl sluZba je umlstdM 
do samoobslutnfch stanic uvnitf oblastnlch zprostfedkovatelen prlce. u. 
chazeti o praci, ktefl vEdi, jalcou prlci hledaji, si mohou rychle prohled- 
nout seznamy z bank zambtnlni, anit  by se  museli radit se  zambtnanffim 
zprostfedkovatelny. Potom mohou navstlvit organizaci, kde je fAdanevol- 
nd mlsto.Job-flo je m&fEni zprsva o Easto sevyskytujfcicb pracovnfch pH-. 
letitostech, Eerpajici z bankvolnfch mfst z celd zem8. Job-flo vydlvi am* 
rick6 ministerstvo prlcea jeho litelem je referovat o p r a c o ~ i c h  pffle%te 
stech v celbm stdtd, pro he rd  neni snadnd naldzt vhodnd uchazek. Je  lam 
uveden i plat, doba, jakdlouho je jiZ mistovolnd, adresa a potfebni d..3 
filcace. Tyto seznamy vedou ke geografickfm pfesunam uchazeEfl o pdal I 

coZ napomlhl k dosateni rovnovlhy mezi poptdvkou a nabfdkou na uhu ' 
pracovnl sny. KdyZ napf. na z4pad8 dojde k obrovskdmu rozmachu sta+ 
telstvf a nenf zde dostatek tesaffi, zprlva job-flo upozorni zprostfedkova. 
telny prlce na vfchod8, abyvyrozumdly o techto pracovnich pfflefitostd 
mistnf nezambtnand tesafe. I 

Mnoho let trpely dfady pro zprostfedkovlnlprlce tim, t e m ~ l y S p a [ ~ ~ ~  
povbt. Nlbor l f isehstona tvto dfadvdlvaliiako na zdroi neschoon$cha 
~patnekvalifikovan~chd81ni~fi.Tyto ~osloje~lastnih~za~lfiovlnivoin~~~ 
mistvedly mnohd kvalifikovanddelnlky k tomu. t e ~ f i  h1ed8n izambln~~  
vyutivali jinfch metod. Politici v~akste le  zfetelnej; vidEliv dfadech zPro- 
stfedkujiclch prlci dBleZitou zbrail proti nezambtnanosti. Vedlo to 
hdjenl a zavedeni novjch programd, jako je napf. job-flo. " 1  Tylo zdnY 

a dkony 0 poskytovdni stejnd pracovni pfileZitosti zpasobily, Ze mnoh6 
personlhi oddeleni infomuji o volnfch pracovnich pfileZitostech zpro- 
slfedkovatelny prlce, aby tim zajistila Sirokou obeznlmenost. Dnes se 
zprostfedko~atelskdCfadyfIzendvlPdoustl~ajidflletitjm zdrojemno~ j ch  
zambtnancfi a sluZeb pro p e r s o n l l ~  odd8leni. a to zvllSt8 od td doby, cn 
jsou volne pfistupnd pro zamZstnavatele i pro uchazek a co uvldenl se- 
znamIi volnfch mist u stltnich zprostfedkovatelen prlce napomAhl k za- 
jiitBni dobrd pady pro uskuleEilovdn1 pozitivnich Einnostl. 

Soultrornb urnisfovaci agentury 

Soukromd umfst'ovacl agentury se  vy/inuly ;la dklad8 vakua, nnikldho 
v dkiledku Spatndpov8stivefejnfch zprosttedkovatelen prdce. 15.10 zisko- 
v6spoletnosti -jetexistujiv kaZd6v~tSimetropolitnIoblasti-vznikly pro- 
to, aby pomohly ostatnim organizacim naldzt vhodnd zam&tnance. Umis- 
t'ovaci firmy dostanou od zambtnavatela objedndvku na zam6tnance 
a snaZfsepotomsehnatuchazeEeo prlciobvykleprostfednicwlminzerlt~ 'Obchodnfcl 
nebo mezi pflchozlmi. Kandidlti jsou porovndni s pokdavky organizace lidmi' 

a vhodni jsou posllni do dandorganizace na pohovor. Proces hledlnl nej- 
vhodntjSiho uchazek se u jednotliqch soukromfch agentur velice IiSi. 
NBkrerd umist'ovacf agentury delaji pro personllni oddeleni petlivd roz- 
llldeni kandidlta. Jind firmy dodaji pouze soupis velkdho mnoislvi ucha- 
Wtl a vetSinu prdce s jejich roztfid'ovlnlm jit nechaji na personllnlm od- 
deleni. 

Ti, kdo vyuZlvaji soukromfch umist'ovacfch agentur, by meli vedet, Ze 
Za jejich sluZby se  plati dvojim zptlsobem: bud' zambtnavatel, nebo ucha- 
zefo prdcizaplatfdandumist'ovacIfim8urtitfr poplatek, kterfsevetSinou 
mvni 10 % platu za prvnl roknebo platu za jeden m b i c  Proplacenl ml- 
S'ajsou la, za kterd agentuie zaplati organizace. Za ostatni musi novi za- 
mklnanci zaplatit ihned, kdyZ jim je prdce doporukna nebo kdyZnastou- 
Pfdo ambtn8ni.  

Ti. kdovstoupi do spoluprdce se soukromfmi agenturami, by m5li bft 
poufeni, aby pozornEposoudilivSechny smlouvy, kterdpo nich budeagen- 
t u ~ c h ~ i t  podepsat. NBkterbagenturyposl@nou pouzeminimdlni pomoc, 
Prototemaji d j e m  o pouhdumlstEni uchazek a m6nEse jit zajimajf o to, 

danf uchazef o prsci pro novdho zarn&lnavatele opravdu vhodnf. 
VdIisledk~ loho mohou i nevhodnl umfst8nfvQt k finanhim dvazkam 
"OVch zamblnancd, pokud dank misto nebylo proplacend. 

Profesionalni vyhledhvaci firrny 

Profesiong~ni vyhledfiVac[ firmy jsou mnohem vice specializovane net  
"Wt'ovaci agentury. Vyll[ed&vac[m obvykle hledajf pouze urtity druh 
'!dl poplatek plawnf zamestnavatelem. NEktert5 vyhledsvaci firmy Sf2 
napf's~ecializujfna Sikovnd Cfedniky, zatimco jindvyutivajf svfch odbor- 
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njrch schopnostl na vyhleddvdnl technika a vMc0. Snad nej@znamnc?jilm 
rozdilem mezivyhleddvaclmi firmamia umfst'ovacfmi agenturamijejejich 
pflstup. Umfst'ovacl agenturysesnaZlpNdkat uchazeik o zambtn8ni pro. 
sti'edniclvlminzerdtfl, zaUmmvyhleddvaciagenturyaktivnc?pdtrajfpo no. 
vfch zam&tnancich mezi pracujidmi ostamfch organizacl. Afkoliv y. 
hleddvacf firmy take mohou vyuZlvat inzerce, jako hlavnlho nhtroje 
pro vypdtrdnla pfivdbenlperspektivnlchpracovnM~ivyuZIvajl telefonu. zq 

SpoleEnost Nelson Radar Company potiebovela vedouciho kontrolora pro svou a ~ l ~ l ~ r o n l ~ o v o u  montGnfi~nku Po n6hoRkaQdnech be+lednBhosndenlslper. 
sonllni manaier nojel vyhleddvaci lirmu Tato flrms iidnd prozkoumala firemnl 
ielelonnl seznam konlrurentnlch lirem a zevolala zc5stupci vedouciho kontrolora 
z jednd konkurenlni flrmy spoleGnostl Nelson Radar Vyuill~ telefonu k tomu, aby 
doporuEill tomuto z&stupci piihlisit se na lunkci vedouciho u Nelson Company 

Tento s t ruhf  pfiklad obsahuje nc?kolik dflleZitf'ch bodfi. Za prv6 vy- 

mLovcl mozk,j. hleddvaci firmy mohou mit velice hlubok6zkuSenosti s urfitfm druhemu- 
chazeE0 o prdci. Za druh6vyhleddvacl firmy jsou h s t o  ochotne utinit ta- 

n&bor&idm Icov6 kroky, kter6 by zambtnavatel neufinil - pffkladern je voldnf konku- 
pomocl renEnl firmc?. Za tfeli ngktefi personelnf odbornfci se  domnivajl, Ze vy- 

hledhacl firmy nejednajldostateEnc?eticky, protoZe semezi konkurenhi- 
mi firmami svjich klientil rJopouZt6jl "zlod6jscvin, "loupenl" a "ukofist'0v;l. 
nl". Tento poslednl bod doklddd, proE se vyhleddvaclm firmdm b s t o  HkB 
"lovci mozkfl". "1 

Skoly jsou dalSim bc?Zn$n zdrojem novjrch zambtnancfl. Mnohe univerd- I 
ty,collegea o d b o r n ~ S k o l y n a b l z e j i s ~  student0ma absolventfimpom~, 
p h  jejich urnfst'ovdni. Jejich pomoc spoflvd v tom, Ze ~ ~ r o s t f e d k o v d ~ i l  1 
setken1 zambtnavatelil a absolventfi, na kteflch s e  hovofl o praco~fch 
pffleZitostech a kvaliiikaci uchazeffl. Individudlnf vzdc?ldvacl programye 
studijnl poradci a ufitele z odbomjrch Skol mohou take neborire pfivbt 
k fidanjrm kandidetflm z mistnich stfednlch Skol. "1 

Afkoliv nEkteii uchazefi o prdci, vyhledanl prostfeddctvim vzdc?lda.va;-i 
cfchinsti~uci, majiurfitou praxi,vc?tSinaz nichjinemd.Tito novd&isem@ I, 
hou nechat odradil splSechovdnim a zpflsoby ndbordfe pfi pohovoru net,' 
obsahem prdce, jenZ se  zdd byt rozhodujicim fakrorem pro zkuSen6 P* 
covniky. UspCch ndbordffl vevzdc?ldvaclch instituclch a dalSfch zdrojfch 
nov6 pracovnlslly mflZeznaEnc? laviset na charakteru pracovnlho pOstuPU 
ndbordfe. " I 

Ndbordfi zjistili, Ze odbornd sdruZenf mohou bft take u r f i m  zdrojem U' 

chazeffl o prdci. MnohdsdruZenisezapojujfdo umht'ovacich f i n n o ~ t l , ~ ~ ~  
pomohla nojrm i zkuienjrm odbornfkIlm nalezt prdci, zvldStc? pfi pme' 

tosti kondnf rflznfch shromdZdc?nl a Iconferenci. Nc?kterd z nich dokonce 
-$svajl publikace, ve kteflch b p d  rubrika mal6ho oznamovatele s inze- 

rdw. Odbornfci, ktefi palfi k urEitBmu sdruZeni, jsou mnohem pravdzpo- 
doin~ji informovdni o nejnovgj!jsim vjvojiv jejich oboru, prototato &ta 
whleddvdni uchazeEIl o prdci mfl ievbt  k vysoce kvalitnh pracovnikflm. 
dal~ivjrhodou toholo zdroje pracovnisily je, Ze napomdhd &bordfiIm za- 
mi?fitse na IidisezvldStni specia l ic l ,  coZ jedIlleZitdzvldSt.5~ technicwch 
oborech, kam se  tBZko shent?jS patfifni zambtnanci. 

Odborov6 o r g a n i z a c e  

Pokud ndbordfi potrebuji lidi, kteti majl femesLn6 schopnosti, mohou 
kontaktovat odborov6 organizace, ktere udrZuji seznamy lidl, ktefl hleda- Pomoo odbord 
jizambtneni. Napf. u mislnlhosvazu instalater0 je neustdleseznam insla- ve stevebnlctvl 

Iat6r0, kteti jsou bez prdce. Ve stavebniclvi ziskdvaji mnozf poddkatel6 
svB kvalifikovane pracovnily v mfstnich delnicwch organizaclch. Protote 
tito lid6 si vc?tSinou najlmajl delniky pouze na uskuteEnc?nl jednoho pro- 
jektu, odborovd najfmacl kanceldf tvofi vhodnou cestu pro pfildkdnl vel- 
ktho mnotstvi zkuSenych zambtnancfl pro nove projekty. 

VojenskL zaiizeni 

Vojenskou sluZbu opouStc?jf kaZd$n dnem kvalifikovani pracovnlci. NB- 
ktefive~erdni - jako ti, ktefl byli vySkoleni na mechaniky, svdfete t i  pilot)' 
- majl schopnosti, ktere nemd mnoho lidl. Persondlni odd&lenl, kterd 
Potfebujl schopnosti podobnd tern, ktere maji pflslu8nlci armddy, Easlo 
Zjiit'ujl, Ze nedalekevojensk.5 zaflzenijevhodnjrm zdrojem nojrch zamdst- 
Mnc8. Mnozl technici, ktefl se  staraji o ddrZbu obchodnlch letadel, byli 
"Pf. poprve v lomto oboru Skoleni na vojnc?. a) 

'esnaze SnlZit p o k t  nezambtnanjrch mezi nekvalifikovanjrmi pracujicf- 
m'* lederdlni vldda zavedla rBzn6 progamy, ktereslouif Ic vySkolovdni ne- 
Zambrnanjrch jedinc8.Tato starostvlddy pramenfz ndzoru, Ze nc?kterd ne- 
B ~ ~ n a n ~ s t  md strukturdlni povahu. Smhtrdlnt ~ ~ z o ~ ~ s ~ ~ I ~ o s ~  Se I(vyiedenl 
P!Qlmjetehdy, kdyZ jsou lid6 pfipraveni, ochotni a schopni pracovat, ale .nedostatelnSch 
jellch schopnosti se  nehodi pro dostupndvolnd pracovni mista. Napf. ne- schopnosti' 

??"nanjr hornlk z Appalachiansk6 oblasti ve Spojenjrch stdtech nemd ~~femestnanSch 
"3erfadnf@znam pro firmu na m o b u  elektronib, kterd hledA kvalifi- 
*n6 montdry a techniky. Prostfednictvlm vlddou financovanjrch Skoli- 
'9 a Pr~kolovacich program* je nezametnan* pracovnikam poskyt- 
n?hmo~ostVzdc?latsev oboru,ve kter6mjev souhn6dobdmoZntnajlt  
VO1nou pracovnl pfReZitost 
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Jeden z probl6mfispojenfch s tBmitoprogramy je, Ze behernvySko10~. 
n lse  nekdy pfipraviliddpro takov;l zambtnilnl, kterjch potom nenlzap~. 
tfebf. Napf. nesrovnalosti a pokles v n8kladnl pfeprave vedly na zafalk,, 
osmdesiltgch let k vytvofenl pfebytku fidiEB ndMadnfch voz8. Pfesto n& 
kcerASkolid stfediska financovanilvlildou neustAlevySkolovala tyto fidik 
Podobne n6kterA z t k h t o  stfedisek se zarnehjl na prate, ktere jsou tab 
malo placenk, Ze posluchaE1 Ikh to  kursd zjiSt'ujl, Ze z eltonomick&ho hie. 
diska je vjrhodnd z h t a t  zapojen do ILhto vlddnlch socidlnlch programt, 
Plat1 to zejmena pro n8kler6 nejjednodullgl prdfcv bankilch, restaumdch I 

Ei motelech, p ro lob  ty jsou placcnd mCnd ne2 socl4lnl programy. P?QI,, 
jakmile s e  neznmblnnnost ~~$41, fcder8lnl vlddn rbmOr vZdycky flnnnmjo 
GkoUcl a rckvallBknfnl progrnmy pro nazdlm0slnnnd. 

Jcdcn z pflklnd0 leglRln1lq loholo druhu Jc  Job 7balnlngPamersh~ 
Acr (ZAkon o spoluprdcl pP1 ~ k o l o v A n l  pracujlclch) z roku 1983. Tento 
d k o n  steJnO jako ten pf'cdchilzejlcl, k t e e  se noz$val Comprehetuivefi- 
catiotr and I'kahingAct (VBcobecny d k o n  o vLdeldvdn1 n odbornb pflpra. 
v&), zajist'uje poskytovilnl federillnlch Bnand oprilvn8nfm vySkolovncLa 

Leglslotlva podnikam, cot  jsou obvyMe mPstsk6 Ei vlildn1 agentuly. Tyto penlze jsou 

v ~ ~ ~ ~ ~ , " I  pouZity na vySkolovlnf lid1 v oblasti noqch, pro zambtnilnl poti'ebnfch 
schopnostl. ZAkon o spolupraci pi3 ~y3kolovdnl pracuilclch se od tech dB 
vEjSIch d k o n a  o v#kolovAnl podporovan~rn vladou lkl, protoZe nafimje 
Pastej!jSI konzullau: mezi pdmyslem a podnib, ktere se  WkolovAnim za- 
b*ajL PfedpoWddd se, Zev dasledku Mcbto konzultad b i  absolventi mt" 
li sphlovat potfeby zambtnavatelfi. LepSi pfizphobenl Skoticich pmpmd 
volnjrm pracovnfm mfst0m bude znamenat, Ze vice t&hto absolventa o- 
pustlseznam socialnlch pfIpadfl a nezambtnanfch a zapoji se do smyslu- 
pine a produktivnf prate. 

Personalnl oddt!~en~, kteril maji s ~ o u  potfebu kvalihkovan~ch a ' 

DGsledky pro 
nl! Icvalifikovanfch pracujlclch, by mela fizce spolupracovat se  s$mi ob-' 

pozltivni 6tnnast lastnlmi Skolicfmi stfedisky. Tato stfediska se  mohou osvEdrit jako finan: 
En6 nenAroEnd zdroje novjch zambtnanca, ldeff jsou vySkoleni vespe;',; 
ciSlnlch oblastech, o kterd ma organizace zljem. ProtoZe mnohA z t&lO 1 

I stiedisek pracujfs pfisluSnIkymenSina Eastovyhledilvaji pro svdkursytle--I, 
ny chrAn8nfchskupin, jejichabsolventimohou pomocihlAm pfi realiza-- 
ci plan0 podtivnlch Einnostl. Personahi oddaeni zlrovefi mBie taklq!l 
splnit jeden ze s q c h  spoleEenslqch cflfl, a to zapojenf nezambtnanga  
mezi produktivnl poplatnIky danl. 

Agentury doEasne pomoci 

mahajlci zambtnanci vlastnt! 
nin organizaclm, kterd o n& po2adajf. Pro d o k n d  pram - behem dovol$ 

$h, chfipkovjch epidemil Ei na vrcholu sez6ny - jsou tyto agentury lep- 
gla1lernativou net  pfijimilnf novjchzambtnancfl na dobu urEitou. NBkte- 
fiorganizace - jako je napL Motorola, TRW, Merrill Lynch, Control Da- 
te IBM - v podstate vyuZlvajl dohsnfcli zamEstnancd pro uspokojenl 
&,,I zambtnanecYch potfeb s@ch flrem. Vyutlvajl doEasn9ch pracov- ,",":pdanci 
.ntn lako Hdl. ktefim mohou d8lv obdobl, kdy obchody nejdou tak, jnlc by 
i&:okem2hou hov&d', Elm2 uSettl znmbinance n6 pli9 dvazek, ktefl 
I IV wdnlku buduif svojl kerlbru. Kromdloho, I s se  lyloagenmrypostara- io ;dkor6 ~innost l  ao"vlaej1cf s pfljlmAnlm novfch zamhtnancl (vEetn6 
d,!QlnlctVf),)l~~ nnvlcschopnOobslarnljen na dkladd struEneho oznilme- 
nf vdkor6 ndmlnlatratlvnl prncovnlky. Ndkdy Jim to nelrvd ani jeden 
den. RKdyZnodebnnj nedostelokpfekond, nenl potteba dilvat tcmtopra- 
mvnlk(lrnflpovOd', protoIsoni precujlpro agenturua nepro danou orga- 
nllael. Mohou bjl ponldnl pry&, an12 by mohli na zambtnavateli uplatho- 
vst ndrok ne podporu v nezsmbtnanosti. Ngkdy jsou d o h n l  p r a c o d c i  
pfiJntldo fadstAl~chzambtnanc0organizace.AvSakvetSinalid1,kteflpra- 
cujlpro agentury dofasnd pomoci, zde i nadille zfistAvil, protoZe to jsou li- 
d&, ktefinevyhled~vajldlouhodobou pr6ci na plnq6vazek. PfevilZnoui%st 
doEasnt5 pracovnf slly tvoff studenti, d0chodci a dalSi lid&, ktefl nechtgjl 
dlouhodobe vykonivat nrtitou prlci. ''1 

Pfijfmdnl zambtnancfl v cizlch zemich znamena pro nilbordfe Z ~ l S t n f  6- 
koly. Ve vysptilfch prSmyslovlch zemich mohou nabordfi postupovatvEt- 
Sin0u louto cestou, jakouvyuZfvajIv Severnl Americe. NEkdyjemoZnd po- 
Udato dodatetnou pomoclidi z ambasedy t i  konzul8tu. VyuZitI t6to po- 
m0cifi pomoci daltich odbornfkd mfltebp nezbytnbv pHpadEd8leZi~ch 
PoWlanf, u k t e ~ c h  ie nezbvtnd pfiznivd spole&nsk& plLijetI, spo leEe~k6  
oblefeni a dalSl &i;akteris;icke'znemky kp tchu ,  klcid moho; bfi nekdy 
P w h a n y  za daletitei21 neZ minula praxe nebo dalSl tradiEn5j!jrl kritdria, 
jaWh se p o ~ ~ ~ ~ a  v d o k c i  zemi. 
V ~Ozvojo@ch zemfch mohou b p  sluZby pro S O U ~ ~ O ~ &  osoby i pro Ve- 

kjnOst men6 obvykle a mdn& rozvinutt5. NAborPfi zjistili, Ze kromt! dopo- 
mfenl zambtnanca a pomoci z ambasildy si musl vybudovat svou vlastnl 
flfkonlakt8, od novinefa po vlfidnlpfedstavitele hostitelskdzem6. Pokud 

k UrEitjm probldmflm, zvlAJtnf *am majl konnikty kulturnfho 
9 Mezi jednotliqimi frakcemi vzemi mflie existovat historiclcd ne- 
f?enlivost, atsu2 jde o rozdflnd nProdnostnf kliky, prvky fomIfilnlh0 l a -  
?!9Ynfio Sysldmu neb0 o pouhe nepfatele na zlklade d l ~ u h o d o b f ~ h  Ira- 
dlr 

 Určeno pouze pro studijní účely 



Dv8ma. fast0 pfehliZenfmi zdroji novfch zambtnancfi jsou dtlchodci, 
a dalSi bfiali zambtnanci. Tilo pracujicf by tfeba ridi v organizaci z8s1a- 
li, kdyby si mohli upravit pracovni dobu a zmgnit po&t pracovnlch hodin. 
Rodinne povinnosti, zdravi Ei dalSf okolnosti mohou v&t Ic tomu, Ze pra- 
covnfk podi vjq~ovM'. Pfitom by vSak staCio nabidnout mu zkriceng pra- 
wvni livazeka organizace by mohla i nadilevyuZivat jeho cenngch schop, 
nostl a k~alifikace.~~)Polmd motnfm feSenIm nenf zkrficenf pracovniliva- 
zek, kespokojenosti zam&mavatele i kvyfeSeni budoucich potfeb za- 
mbtnavatele v oblasti pfijfmlni novfch zamestnancfi mate  pomoci do- 
&n8 uvoln8nf pracovnika z price. 

"Zp8tna koup8" je mo2nou cestou, lctera stojl za fivahu, atkoliv per: 
sonilnf odbornfci i pracovnici seji obvyklesnatlvyhnout. I<ezpPrnft~l kou- 
p h ~  dochizf tehdy, kdyi se zambtnanec rozhodne vzlt prici n8kde jinde 
a pavodni zambtnavarel mu nabfdnevfcnet ten now. Za pfiklad poslou: 
Zf nkledujfci rozhovor: 

ZamBslnanec: DQvitm *povltd. Jdu pracovat jako poEiiaEo* prograrnPor I( fir- ,." 
ma lnlernstional Plastics. 
Manatee Pro nds m61 piill5 velkou oenu ns to, abychom t i  prosti nechaii odejK :- 
Kolik ti tam nabbell? 
Zam.4slnanec: Nabheji mi o 3000 dolard vice1 
Manafer: Zdstafi u nits a j l  ti d i m  o 4000 vic. 
Zamrislnanec: Ns. Odchtizim. 
Maneerr A kdyi to bude 50007 
Zamrislnanec: Dobie, to beru. 

I kdyt manaier m i  prAvo na to pustit se do pfepliceni, brzy mate zjis-1 
tit,Zeostatni pracovnici o&kAvajipodobndpfiplatky. Zarnbtnanci semo: 
hou distancovat od pokusil zpBtne koupB z etickeho dfivodu, daneho ne- - nastoupenim do zambtnini, kterd zrovna ptijali. Navic, co brinf maria? ! 
rovi v tom, aby si podal utajovaci inzerit a nagel nihradu za daneho 7.- 
mbmance? Polom byorganizacev pfipad8odchodu pracovnlka, jak tomu; 
bylov minuldmpfikladu, k firm8Internationalza ncj bezproblemfi nalez-il 
la nihradu. 

Den otevien)ich dveii 

RelativnBneobvyklfm postupem pfi pfijfmini nowch zamZstnanc0 jeWj 
NO* prostiadek utfvAnidneotevfenfch dvefi. Lid& okolijsou pozvini,aby si proh16dli%! 

pli zlsl(QvQnl bavenf firmy, jsou pohobttnia popfipadBjejim promflnul filmo firmE.T?< 
zamislnancd to metoda se  osv8dEila zvliSt8 pfi pfijfminl lifednfkiiv dobe, kdy je ned?$ 

statek lidi s administrativnfmi schopnostmi. "9 

Firma G. D. Searle & Co. ze Skokieve stat8 Illinois vyuiila reto me'& 
dy, kdyi mBla problemy s pfijfminh pomocne Wednick6 soy. ~esedmds": 
dvou lidi, kteff se dbstnili dne otevfenych dvefi, podle pfedpokladfisPw 
letnost pfijala dvacel sekreliiek a lifednikd. 

V pHIoze6-3 jeshrnutprocesz(sMvMno~ch zambtnanctla jsou tam 
,"edeny dechny obecn8pouZIvantmetody a cesty jejich zkkivini. JakpE- 
loha doldidi, n ibor  zambtnancfi konEl v moment8, kdy djemce o prici 

pRiLOiiAw 

podi pisemnou %dost 0 zamLtnAnf, coZse d8jevelJinou fomou  ~ l n i 5 -  ~ ~ ~ ~ v Q , , o  

"LO formul6fe. procesu 

F o m t u ~ f i e ~ r o  f6dosc o zan1Psh1611lshromaZd'ujl jednotnM zpflsobem in- 
fomaceo nowch zambtnancfch. I kdyi novI zambtnancidobrovoln~ na- 
bfdnou detailnfinformaceo sv6osob8,v6tSiou jsoupo%idani, aby vyplni- 

fomulif: protote tfmto zpflsobem shromaZdEn6 informace jsou dobfe 
pomvnalelne. K d d e  personilnl odd8lenlsi zpravidla navrhuje svaj vlast- 
YfomulAf. Pfesto&tujl urEit6spoleEnerysy. V pHloze6-4je uveden ty- 
picqpHklad fomulfife adost i  o pfijetido zambtninla  jeho hlavnisou- 
E d s ~ . ~ ~ k ~ l i v j e t e n t o f o ~ u l i r z c e l a n l p i c ~ p f ~ a d e m ,  mfiZeobsahovat 

here  jsou nhledem k legislativev n8kte j c h  stitech nedovolene. 
jak uvedl jeden autor: 
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P~ILOHA 6.4 
Typic* pllklnd BLAKELY ELECTRONICS, INC. 

Iormulhls "Organiwce prkyiujlcl stejnou pmc. pMe2ilosl" 
pro thdoat 

o plijetl - -  .- - - - ifidost o pHjell dozamktndnl 
do  znm8stnlnI 

Osobnldala 

1. Jmfno 
Z Adresa 3. Telefon 

CharaklerzamEstndnl 

4. PoZadovanf druh zam. Na plny dvazek Na zkr5cenf dvazek 
stale D o h s n t  

5. Potadovand prSce 6 funkce 
6. Datum mofneho nBslupu 
7. Jsle ocholni pKjmout jine zamkln8nl, pokud vdm nemflteme p k y i n o u t  to, oE 

UdBle? 
Ano Ne 

8. P f i b l l d  @adman8 mula ncbo plal d o l a d  za m & k  

VzdBdnl a schopna$li 
9. ZokmuZkujtc ne&Uf dmvcl ukonEen6ho d 8 5 n E  

8 9 10 11 12 13 14 15 16 postgradudlnlstudium 
stFednl lkola vysoka 3kola 

10. Proslme o doplnenl ndsledujlclch informacl, Lykajlclch se  va3eho ndCl5nl. 

(SlfedoSkolskC, na odbomych 3kolrlch a na univerzildch). 

a. Jmeno 3koly AkademicM hodnosl 

Adrera 3koly 

b. JmenoSkoly 

Adresa Ikoly 

11. Pmslme o popsdnlvalich schopnosll a dwednosll. (PrSce se  stroji, zawenlm, 
nestroji a dal31 dwednosli, klcr6 m51e) 

P m c  
Proslme o uvedcnlinlormacf o kaZdEm d-vadnlm wmkmavaleli. pd lna je  tlm pOsled-' 

nlm t i  souhsnym. p' pHpad€ nedmlatku mlsta pouZijle laskave dal3lpaplr.) 

12. a. Zamklnavntel Datum nasloupenl 

Adresa zamLtnavalele 

Nizw prdce Jmeno nadmeneho 

Pracovnl ndpiri 

PoMteCnl p l a ~  KoneEnq plat 

b Zamktnavalel Datum nastoupenl 

Adresa um&tnavatele 

NAZN pldcc Jmeno nadfizcn€ho 

p r a m 1  nlpld 
PoMtcCnl plat 

.- -- KoneCny plat 

Vojcnska slutba 
pohd j ~ l e  ntkdy byli pHslu3nf@'amcricke armsdy, pmslme o wedenl n6sledujlclch infor- 

muck 
13. Jednolb ozbrojen$'ch sil 

Datum nasloupcni 

P&nnosti 

Hcdnosl pH odchodu 

do  . 

hmtvl, qznameninl a d l iby  

14. Jak&jsouvaJc dliby7 
IS. Uved'le scznam civilnkNodbomfch organhcl ,  klerfch jnle Benem. 

16. Uveslesanam vfech vyznamcninl, k l e d  jslc kdy dmwl. 

DopoIuErnl 
V ndslcdujldm prostom uvcd'a fl dopamEenl od lidl, j e t  nejsou Beny v d l  rodiny: 

17. a. JmEno A d m a  
b. 3meno Adresa 
c Jmeno Adresa 

18. PdlcvaPeho vlas~nlho uvAienl doplllevfechny informace, o klerfch si mysille, f c  
bymPly pasouzeny pfiyrhodnomv5nlvablUdosti. 

P d ~ k e m  na IUIO fadost 

? PoRrruji sprdvnosl d e c h  vlJe uvedenych informacl a dallikh nebylnych informncf, 
kcr6mohou p l t e b n e  pfi mzhodovdnl ovhodnosli meho pHjell. 

- b. Pntvrruji, i e  @e wedene informace jsou pravdw6. 

UvMornuji si, ie neprav&ve a nmprdvnt informace mohu byt ddvodem pm zamll- 
nuume iadosti. 

Datum 
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ZallmcovEtSina zamtstnavaleld mdie znAt ... drPleZit6 federdlnlpfedpisy, mnw 
z nich si neuvEdomujl, Ze 73kony o stejne pracovnl pffleZitosti jS0u v ntklerfa. 

StBtnl Jurisdlkco slatech mnohem pFfsnEjSl neZ federslnl pfedpisy. NapFlWad, zatlmco federdlnl 
mitts znomonnl ptedpisy Hdajl, aby zamtslnavatel by1 na poHdSnl schopnf omluvit ntktcrt 

jests dnlii otdzky pled zam&tnBnlm jakoGEelndomezenlpro pFijeti(BFOQx),podleak& 
Omezen' na platn€hove stA1E Ohiomusl~vSechnydotazyz nepatfitnfch oblastloakoje 

pohlavl, rasa atd.) pomeny pled jejich utitim mlslnl Komisl pro ohbnsM 
pram. 
Ve stdtech, kde jsou mlstnlzAkony pflsni5jXneZ feder8lnizAkon, jsou sleddoy 

- ~ormul8fe pro Hdost o piijelldo zamlln8nljeStE kn'tiEl€ji ... "1 

Nenf dostaEujici vyhovet pouze federdlnim dkondm. Stdtnl i5kony 
jsou t aM ddleZitB. Pokud dojde ke stfetu zAkonB tEchto dvou iirovnl, ob. 
vykle musi bfl dodriovin ten pfisntjSi. Neznalost stitniho i5kona u sou- 
du neomlouvd. V jednestudii o formulifich pro pfijetldo zambtnMdva 
vmci wAdtli, Ze v 73 % formulAfd byla jedna Ei vice nevhodnjrch ootazek 3 
Ve zbytku teto kapitoly probIrdmejednotliveBsti dotaznllcu zndzornEnb 
ho v pflloze 6-4. 

Osobni data 

VelSina formuldfil zatind otdzkami na osobni 6daje. TemBf jednotnt!$ 
objevuji dotazy na jmeno,adresua telefonnitfslo. Dotazy na 6daje,jakdjk 
misto narozenl, pohlavl, rasa,,vyzninf Ei nilrodnost, mohou v b t  k obvidl- 
ni z diskriminace. Protoie jsou zakizane jakekoliv projevy diskriminam 
vaEi uchazetflm o prici, ktefl jsou Cleny chrinenjrch skupin, nehpsngu- 
chazet se  mflie domnlvat, i e  pfi takovjrch diskriminatnlch dotazech bylo 
jeho zamilnuti motivovdno diskriminaEnfm postojem. Personllnl oddel@ 
ni must bjrt schopn6 doloiit, i e  y o  otdzky maji vztah 1c charakteru dad- 
ho povolini. 

V dotaznicich se mohou *dovat informace o zdravi, vjSce, vdze, Po-:, 
stitenfch, kteri majlvztah kvykonivdni prdee, hlavnfch nemocech a bra-: 

Postiienl lid& 
zech. Zde opet mdfedojit k privnimu problemu. Vlddni kontrahenti m?! 

,,o,pod ji na &Made zAkona z ~ o k u  1973, kte j se na@dRehabilirationAct (pe" 
oohranou habilitatnf zlkon), zaltdzAny veSker6 projevy diskriminace v3Ei p ~ ~ l i B :  

njrm osobdm. Bfimt ddkazil nezbytnjrch k tomu, aby se  prokdzalo, i e  vo 
olAzky maif opravdovjvztah It danemu zambtndni, pads na bedrazambi2 
navatele. Casto se takdwZaduiiinformace o stavu zamzstnancea jehord. * .  
dinnjrch pffsluSniclcha o tom, koho jepotfebav pfipadeJ nutnostindhlblb 
lcai%k~~omoci kontaktovat.Qto informaceopet nesmibjt pouiity Za @-/ - - 
lem diskriminace pffslulnlkdchrdn~njrcl~ skipin. 

Ntktere dotazy se vkaji toho, co uchazeE od novkho zambtninf okkeVd 
a kdy je rchopen zatit pracovat. V tkto Easli se  objewji dotazy na Nnk6/ 

klerou chce uchazet ZaStival, jestli je ochoten pfijmout i jinou funkci, kdy 
-rndZe nastoupit do price, jakou si pfeje mzdu nebo plat a zda chce praco- 
valna plng nebo zkrdcenj,6vazek. Tyto informace napomAhajindborAf0m 
porovnat cile uchazek o zamhtndni s polfebami organizace. PflliS obec- 
nbEi nejistd odpovddi mohouvbt  k tomu, Ze tato Udost nebudebrdnav 8- 
vahu. Ndsleduje pfiklad: 

Ne&uben)indbo&i: Pod'poiadovanPfunkco'uchazsi:nopsal'jakoukolivpricl' 
TnLB nod 'ooi~dovanou mzdu' nnosal 'minim8lnl di leo8i' Co mirn  s lokovou 
f.idisi deik  w 

Manafnrpm zamristnin/: Nejsi poradce pro vyhledkhnl sprkniho povoi6nl 
JSI nibor8i. Zaied ten IormulhF mezi !y nevyuiiti a zapomeli na n6j. 

Vzd6lbni a schopnosti 

&tfnmuldfenazvandVzd&Idnia schopnosti miza  6klzjistitschopnos- 
li a dovednosti uchazek. TradiEnt je vzdtldni nejdaleZitEjSim kriteriem 
pfi hodnoceni uchazek o prdci, ale jeho *am bfvd oslaben poZadav- 
kern, aby persondlni odd8ed dokazala, Ze poladovane vzd6lilni je pro danou 
prici opravdu nezbytnd. Dosatend vjrsledky ve vzdeldnf naznaEuji urEit6 
schopnosti Bovgka. Proto se  tento dotaz bEtn& objevuje tdmef na vSech 
dotaznicich. PouZivi se  take dotazfi o zvliStnich schopnostech, kter6 na- 
pornihaji kvyhleddvdni perspektivnich zam&tnanca. Tato Cast o schop- 
nostech pracovnika pomihd vice neZ jaMkoliv jini East odhalit, zda je u- 
ChazeE vhodnjrm kandidllem pro urtitd povolinl. 

Uchazeti o zambtndni musi tasto u v b t  seznam minulqch zambtnava. 
lelfl. Z 1610 informace mBZe ndbordf usoudit, jestli je danjrtlovek nt!@m, 
kdo neusldle pfechdzi z iednoho zambtnAni do druheho, nebo zda bude 
Pra!'depodoh& dlouhodobjrm zambtnancem. Krdt@ pohled na uvedenk 
'% Praci, povinnosli a odpovtdnosti take napovf o tom, zda je tent0 
kandidfit potencionllnim schopn* uchazekm o prdci. Pokud se tat0 in- 
rOrmace neslutuje s tim, co by zkuSenj ndborif pfedpoklidal, Ze bude 

dolazniku uvedeno, milie to znamenat i to, i e s i  kandiddt nilmy svjch za- 
meslnani, funkci Ei odpovtdnosti trochu pfikrASlil. 

vmnOhfCh dotaznkkh jsou pobdoviny informace, tjkajicl vojenske 
Dolazy jsou obyMe zamefeny na datum odchodu, nlzev armidni 

iPJnO'kY* ve k s r e  uchazef sloutil, a hodnost pfi odchodu. m o  inf0ma- 
F.PomAhajfvySvetlit minulBvlivy na uchazeka jeho schopnost pracovat 
" Pr(ls'fedi USPoiddan6m u r f i w  stylem. Napovidaji take o jeho zvldStdch 
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schopnostech a dovednostech. Stale &tEji jsou &ik tyto d ~ t a z y v y n e c h d ~ ~ ,  
aby s e  pteddlo dishiminatnim projedm vSfi veterhflm. 

Clenstvi, vyznarnenhni a zhliby 

Lidd, ktefi jsou sehndni pfi ndboru, jsou vice neZpotencionilnimipracov. 
nlky. Jsou rakeurliimipfedstaviteli ~?mbtnavatelev mistnf spoleknske 
komunite. Pro manaferski a odborni mfsta mohou mi1 Eimosti VevoE 
ndm Ease vliv na to, Ze nekterjm kandiddtilm s e d i  pfednost pfed ostatnf. 
mi. Clenstvi v civilnlch, spoleknsljch a odbornych organizacich, her& 
majI n t a h  k dandmu povoldnl, napovidd o tom, Ze danjr Clovgk m i  zijem 
o mistnl komunitu i o  pracovni karidru. Vyznamendni jsou umllnfm za vf- 
mamnd tlspechy. a l i b y  mohou v 6 t  k zlepSov8nf d0leZit)ich schopnosu 
pro danou prici a naznaEujfmo2nQ~chodisko pfi suesu Ei h s l r a c i  nebo 
pfileZitost dalSfho vyu2itI pro danou organizaci. 

KdyiFrank Simmons (personllnl rnanaier pro obchodnizssfoupenl Fordav New n Orleansu) dostal navrSenou kupu iidosli o pilieti na rnisto rnaneierav odd6lenl 
nutornabilov(.ho n nbkledniho eosingu, rortiid;~ tyto vyplnenci forrnuldie do dvau 

Osobni zbirnv kueIEok Kdvi bvl d o t k i n ,  iaWch Q,~terli ero roztilodni teclito fcrmu.ciili uill, od. . , . . . . 
rnohou slouiil po&dil. 'Hledirn hrfi6e golfu. NaEe nel"lt5i obchody s osobnirni a nilrlndniml 

pracovnimu ljZelu automobily se ddlaji na goifov6rn hiisti.' 

I(romB tradiEnich doporuEenf od pHtel neb0 bfvalych zambtnavatelfl Se 
mohouv dotaznfclch iadat jegit dalSi " d ~ p ~ ~ f ~ j i ~ f "  informace. Dotazyse 
mohou gkat  uchazebva trestniho rejstflku, povbti, prate1 a pffbuznjcb,: 
kterl u dand organizace pracujf, f i  bjvalfch zam&tndni. TresrnI rejstfa; 
povbt a pfiteldfi ptibu 
nitelem, pokud se  v dank 
hotovjrlni penezi Ei j i n ~ i  
fddne doloten, pokud da 
Elend chrsnenjrch skupin. 
zde musi b j t  zpriva o pra 

ICandiddti jsou obvykle poiadkni, aby podepsali formuldf a uvedli!am 
turn vyplngnl. S mistem pro podpis vEtSinou sousedf potwzeni sprk 
uvedenych informaci. Toto potyrzeni dovolujezamPstnavateli, aby 
fil doporufenf, zkontroloval ziznamy v oblasti zdravotnickk, CI 
kajfciselinancf, a uskuteEnildalSfnezbytndSetfeni.Dal~fmob 
novenim je prohl;ISenf uchazek, Zepodle jeho ndzoru jsou uv 
mace pravdivk a pfesnk. Afkoliv se tfmto dodatlcem v&tSina I1 

uvedenf nepfesnfch informacfve formuldfi jeye v8tSin6 organiza- 
cf dbvodern pro vjrpovgd'. 

J,m~eVerezalhal pi1 uvedenl sv6hov&ku, aby oe doslal do vyZ.kolovnciho progra- 
pro pollcwJni diodni!iy. I<d$ se bllfll k ddchodov4mu vsku, by1 vyrozumhn 

,lorn, i e  buds rnuset odejit behem Sesli mEtslcd mislotiiceti m6slcd, lek si napl&. 
novsf ICdyl Jim prolastoval, vySla jeho let, Mere se dopustil pled lev, na povroh 

'a- 
~ ~ 1 1  mu navybrsnou bud l e  mu vypovl smlouvu, nebo fe odejde predEasn6 
do ddchodu s \jrazn6 omezen~ml dkkami. 

Kdyije formuldfvyplnen a podepsdn, konfi tim procesvyhleddvdnf no- 
,$h zambtnancfl. Nezodpovezend otllzky s q h i  dilsledky stele ovliviiujf 
personfilnl management, jak tomu bylo i v pfipade s Jimem Laverasern. 
Konec tohoto procesu ve skutefnosti naznaEuje zaatek procesu @bEm 
loho nejvhodnEjSiho kandiddm, jenZ je probrdn v nllsledujfci kapitole. 

Nabor je proces, ve kterkm se  hledaji a Iikajf schopnl uchazeti o za- 
rnktnanf. Tato Annost je obvykle spojovdna s odborniky v personAlnfch 
oddElenich, jlmZ se tlkd nabordfi. Pfedtim nei. ndborAR ziskajt Zadosti 
ozambtndnl, mBli by si uvedomit vlivy podmlnek, za kterjrch pracuji. 
ZvlStL! eznamnd jsou takovd omezeni, jako je politika dank organizace, 
pldny v persondlnl oblastl, pldny pozitivnich Cinnostf, navy@ ndbordffl, o- 
kolni podminky a pohdavky pro dane povolini. 

Naborafi majl k dispozici velke mnoZstvi metod, prostfednictvfm kte- 
*hhledajia ldkajf uchazeCeo prdci. Ke zdrojflm,kterdzam&tnavatelv~- 
UVa, patfi ptichozi, pisateld, doporuknIzamPstnanci a pHmgnibor pro- 
Stfedn~cn~m pracovnich inzerdtfl i jejich dalSfch forem. UchazeEi o prici 
mohou bfl vyhleddvdni take prostfednicIvfm doporuEenf stittnfch ZprO- 
Stredkovatelen prdce, soukromfch zprostTedkovatelen prdced vyhleddva- 
gch firem. Novi zamatnanci mohoubpziskani i prostfednictvim rilznjch 
sPolkfla instituci, jako jsou napf.vzdtldvaci instituce, odborndspolky, 0d- 
bordbkd organizace, armada fivlidni vySkolovaci programy. NBkterd fir- 
my dakonce ~ Z f v a j i  pfevodudotasnjrch a bjNaljrch zambtnancB na tnta- 
'ekteff pracuji na plnf fi  zkrdceng dvazek. I den otevtengch dvefi mafe  
privbl do zafizeni lidi a podnftit je, aby ndslednt! vyplnili a d o s t  0 pfijeti 
'$ Wtl~sIn8ni. 
' Konec tohot0 procesu vede k ypln8nfm iormuldHim pro pfijeti od pfi- 

I P1raven5chv ochotnych a schopnfch kandiddtd. Q t o  forrnuldte obsahuji 
@ i e r n n o & ~  rOzlttngch otizek pro uchazeCe o zambtndnf, vktnt! otk- 
qkmosobnihordzua otdzek tjkajiclchsezamestndnf,vzddlinia praxe. 
M-O_hou tam dokonce objevit i otazky, tjkajici se  d l i b  uchazem jeho st'v rflznjrch organizacich, vyznarnenani a osobnich zAjmfl. Obvylde 

$ y&$hrO rormuldfich %daji i doporutenl, Se Sirokou Sklllou uchazeEfl 
a s informacemi, ktere jsou uvedeny v dotaznicich, je per- 
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K tematu : D. VYBRAN@ PROCESY P E R S O N ~ ~ H O  ~ ~ z E M  
TBma I. ZajigtGni a stabilizaee pracovnilcfi 
Kapitola 1. ZajigtBni pracovnfl& 

1.2. VfbCr uchazeEa 

VfrbBroq proces je souborem krokil, kterd musi uchazeEi vykonat. Je na. / 
wZen obvykJe tak, aby se  jeho pomoci dali urEit nejschopnEjSf kandidili, 
ktefises nejvEt3 pravdl!podobnostl5pMnl!zhostf plnEni prawvnfchpo. 
vinnosti, a aby sedali vySkrtnout kandidllti, ktefi by patrnl! pfi vykonlvinf 
dandho povolllni tak fispani nebyli. Ntikdy rnMe bf.t tento proces velice 
jednoduchf a pfitom efektivni, a to zvlllStBv tom piTpad8, lcdy sevoln8ml- 
sta zaplfiujl zvnithich zdrojil. 

V Cltlbanca v New Yorku za dielem vyhledSvSnl vhodnpch I<endidil8 pro novB 
nnikl& pracovni pfile2ltostiz iad souE~snjch z ~ m Q s t n ~ n c d z j e d n o d u 6 i I i ~ b Q 1 0 ~ .  ...,.. . ,. , 
proces Urn, ie pii n i m  zaZal1 pouiivat poiiteie. Tento vyhledivaci proces byiza- 
loien ns porovnitvini profilu kandiditd pro uriitou neodbornou prici s poiadav- 
ky pro vyitonitvitni tito price. Zvlbltni dkoly, jejichi plnini si dani  price iidala, 
byiy spolu se mliSlnim1 schopnostmi zarnistnanclj zaneseny do po8itaie. Ze- 
rnistnenci, MeFise pro danou prhci nejvice hodill, jsou potom hodnocsniz hledis- 
ha danqsh poiedavkd. Jednim z nedostatk: tohoto vyhledivociho procesu 1e.h 
sev n6rn neposu;ujilaMoy, kteri? se danqch poladavkd nevkaji, jako napi.jesl- 
li tento zamgstnanec sl(uteBn8 chce tuto prici vyl<onSvat. ''I 

Aby personlllni oddeleni zajistila posouzenf vSech iaktoril, kterd se 1J- 
kajl i neylkajipoZadavkU na danouprllci, pouZivajiobvykle podrobnepro- 
pracovanf systdmvfce krokil slouZicich k ljberu zambtnancil. Takovjrv- 
tdmieznlzornEnv pflloze7-2. Pokud isouposuzovdny vnitlhi zdroje,bld. 
ka idy  je nutnd uskutd~lovat prvotn<pfijetl uchazeiil o ;?amt%tn6ni, 
tovat doooruCen1 t i  delat lekafskou prohlldku. Ale pokud se jednll o uchp 
ze&, kte'finejsouv organizacizam&tnani, bl!~nl!s&~rovlld~j!jlv~echny B* 
Icy znllzornend v pfnoze 7-2. Ve zbjvajfci a s t i  tdto kapitoly je 9 8 r o f l  
proces bliZe vysvetlen a vSechny kroky uvedend v tabulce jsou podrobnt 
rozebrllny. 'n 

VfbErojrproces jeobousml!rn@ procesem. Organizacesivyblrll novd za- 
m&tnance a uchazeti o mlsto si vybiraji svt5ho zambtnavatele. VfbEr za- ~ ~ b ~ &  prvotni 
Cinb n8vStEvou personllniho oddelen1 neb0 poddnlm pfsemne Mdosti piijsti je sou6bsti 
o zarn&tnAnf. Podle toho, jakou formou probEhne toto prvotni pfijetf, si doirnu 

uchazeEo zam&tnllnldl!lllsvfij nllzor na organizaci. Jedni odbornfci sedo- Ze zamestnini 

mnfvajl, Ze toto prvotnl pfijeti vetSinou ovliviiuje rozhodnutf uchazek, 
zda se pfihlllsi na vstupnf pohovor Ei zda si vyMdl dalS1 informace. '0 

Pokud se uchazet o zambtnllni dostavl osobn8, projevem zdvofilosti 
mate  bf! pfedbEZn9 pohovor. Tento "zdvofilostni pohovor", jak se mu 
&to fikb, pfispivll prostl! k udrtovllni dobech v~tahi l  s vefejnosti. 19) 

Pornah6 take personlllnimu oddeleni podchytit lidi, ktetf se  pro dan6 po- 
volzlnf oRvidne nehodi, a zlskat podrobne informace o techto nllhodnfrch 
nMttvnlcich, ktefl jsou Easto neoficillint! hodnoceni na z6ldade jejich 
Mhledu, vystupovlnf a dalSich charakteristicl$ch rysfi. Btihem tohoto 
p~otniho pfijeli se  obvykle poZaduje dodllnl vyplnEnd Bdosti o zambtnllnl. 

n&ledujicfch krocfch ljbl!rov&ho procesu se  ovtfujf informace, kterd 
jsou v Bdosti uvedend. 

TESTY PRO F ~ I J E T ~  DO Z A M ~ T N A N ~  - 2. KROK 

Terryprap*ri do znn~dmdni  jsou prostfedky, kterd slouZi1c porovnllni 
~1atnostl a schopnosti uchazetil o zam&tnllnfs poZadavky pro dane po- 
Mldnl. Ngktert testyjsou plsemnd, jindjsouve formEcviEeni,v nichtsesi- 
muluji Skutefnd pracovnl podmfnky. Matematicv test pro fiEetnl je pff- 
badem pfsemndhotestua test pro vedoucffiEetnf,kte jpouZfvajive firme 
Merill Lynch, jeptiklademcviEenisimulujicihoskuteEnOst. TestysektC-  
jipoutivajf pro hodinovl!placendprllce neZpro volnll mistavedouclho ne- 
b~ f!dfciho charakteru, protoZe hodinovl! placen6 povolAnf si obvykle 
adall omezend mno2stvi schopnosti a dovednostl, kterd se  daji testem 
madno progetfit. 

Povol*nivedouciho ti fidicihocharakteru jsou&stopfiliSslo~tfi na to, 
9se n(! mohly pouZivat testy. Pokud se  pfesto na takovll rnista testy 
eivaji,.jsou vetSinou zaloieny na simulovllni skutefnfrch situaci a vy- 
&nocov4ny ngkolika odborniky - tak je tomu napf. ve firm6 Merill 

'4-.- Ch."Odhady procentulllniho zas t~u~enfvelkjch podnikil, kterdpoufi- 
j@~''?lyiako urdtou pornilcku pfi pfijlmllni noljch zamdstnancil neb0 
: @ ~ l g t ' ~ v ~ n f  pracovniho poscupu zambtnancil souhsnfch, se  pohybu- 
?2k010m 7%. V tornlo tb le  je zahrnutj i v e l q  p o h l  uznllvanyoh firem - 

IBM. Gight-Ridder Newspaper, J. C Pennq  a Sears Roebuckn "1 
~ m g t P t o v ~ n i  zvlbJtnich schopnostl a dovednosti mohou t u g  pfinllSe1 
@"w,dY pro p r o w  roztfid'ovllni uchazetii. 
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ASPA v jednk s v i  studii zl:oumala 590 firern a doela napi. k z&vZru, i e  E6 X 1Zch- 
lo  organizasi pou3vi  ;.sty jcko souEhst sviho * b i r c l h o  p ~ o c l ~ u .  Testy byly 
raz8Iiel;y ri-jrrii~i; mezi najz'iitbimi firmami, na I;?erL srt \zi?tailovai prfi~lium. Ze 
zko"men$ci~i ir~m jich 17 7; divvio no*m uch~s2r i1 i1  o zam6sinlnilesty na drw 

' 
. . . -. . . 

govou zb\-isios: a 12 W jich ddvaio&to iiIoUEisn)'rntamlstnenc.jrn: pkEzb'- 
13% uchazec'd 2 1) 95 ~amE.slnancrivlel; bylotesicvino Iw~iizhvislos:i na ~ i l i i i h ~ .  
lu. Snad jeIt5 zajimnvEi5i is ?o, ie vice n e i  dv6 tietiny (S3 X) ~pclednostfrvjr~i ly 
mnoPstvi vyuiivan)ich lest6 nebo o lorn10 meen1  aiasPoA waiovaly. " I  

Znalhb pozornost musl byt venovllna t e s t o m  pfisluSnnd cizfch n&od- 
nostl. at9uZ se  h lh l  o prdci ve sv8 zemi Ei v zemi, kde se  nachdzf orga&-l 
ce. P d a  snadnej~vaZnBj~lv8cl je, Zev t k h t o  testechse mohouobjevo. 
vat urCitd ved, kter8 majllizk8 spojenl s kulturou dand zeme - jako napt 
mdlo m h 8  slangove vffazy. Za dmhe lakony v jinjrch zemlch mohou za. 
kazovat nBkterd dmhy tes t8  Za tretl vzhledem ksoci8lnimu postavenl 
nebopolitickpnsouvislostem milZebfi test povaiovdnza ur6Zku Cipo3$0. 
zed osobnlch zijmfl. 

Ov6iov~nl platnosti testu 

Testy zafaly b p  velmi populdrnl behem svBtovd vdlky, kdy se  vo jensm 
brancam ddvaly testy inteligenm. BBhem dalSlch let byly rozvinuty takod 
formy testa, kterdse daly ve velk.5 mffe pouZivat pfi zamBtnbvbni novjch 
pracovnlk8, i kdy2 se  o mnohych z nich lwdilo, Ze nenl dostatelhe pro. 
kazand jejich liEinost. Aby se o zivEry test8 dalo oplrat, musely b p  ti&- 
nd. Tato rIfi~mosf je podmlnBna tlm, zda se  otazky Ei likoly v testuvztahu- 
jl k pracovnlmuvfkonu nebo k nBjak6mu jin6mu dilleZitdmu kritdriu. Ep. 
pevnejBl je vztah mezi v@ledky testu a vfkonem, tim litinBji maze tenlp, 
test slouZit jako prostfedek pro vjrbBr novfch zambtnancfi. Polmd OW 
v testu nejsou v Bdnem n t a h u  1c pracovnlrnu vjrkonu, test nenf efekti$l 
a nemBl by se  pouZIvat ve vfbBrovdm procesu. 

V jedni spolednosti, MsrC v ldiomi na Florid6 zabezpeluvnle nikladni doprevu, 
:,:,.;* a d h i i v ~ e r n  ucnrzkan; 0 zarnisinini roz i ih~ ies i . i  i ~ e r i m  se p r o v r ~ ~ ~ ~ l ~ , z d ~  

urnsji 351. V ctdobi fiszi rckem 1977 2 rokern iSP2ivoiili jednutietinu uchaze6* 
o p r k i  imigr~n;iz Kuby. F.le v roce 1BBEtu u i  nebyiibdn)' kubenslj  iidib. Prole, 
feiidiei dcslbveli s v i  ;n:trukoe ~jslniformnu a rnisio ureenijimvidy bylo uk&hno 
na rnep&.lesl ne Clerlin~mfliddnSvztnh 11 precovnirnu~~konu. IJebyl S6inn);. Nu 
rozliSovsl doore iidite od Soirtnirch. RoiliSaval oouze h*. Meii urnEli tiel nngiicky, 

Pokudsekvtlli nBjak6muneefektivnjmu testunepfijmoulidd, kte 
Nedrnyslnh pflsluSnfky writ6 rasy, pohlavi,vyznPnf I3 urCit6 n8rodnosti, je to po 

dlskrlminace je 
nezekonne nfm B k o n a  o obhnskjch prbvech z roku 1964. Americkj Nejv$l 

rozhodl, Ze jakjkoliv test (I3 jakakoliv jinbvjrbBrovb metoda), kterj  
Meznikovk Bdoucldopad na pflsluSnilo/cbAnBnfchskupina kterf nemd prim 

piipady lc dank prdd, n a d u j e  tento zikon. nl Kviiti tomuto qhosu,  kterj 
v pflpadl G&s v. Duke Power, by persondlni odbornici mEIi bjt  zv 
opatrnl na to, aby test nepfhBfenB nevylubval nEjakou urfitou sku 

ljdl. V pfipadEGriggs a pozdEji i v  pfipadBAIbemlarle Paper CO. V. A400dy 

Umal NejvySSl soud Jednotnd smernice pro vfberovd flzeni, ve lnevch je 
,stfnBno, jak by se testy maly hodnotitz hlediska sv8 litinnosti a platnos- 
ri.nlAbysi persondlnIoddElenizajistilaliCinnosta platnost testa, muslne- - 
ustdle vyvijet r8znd studie. V techto studifch se  porovndvajl qkledky tes- 
!us vjkonem Ci charakteristickfmi prvky nezbytnwipro vykonbvdni urfi- 
16prdce. V pfiloze 7-3 jsou vyznafeny nejobvyklejS1 pflstupy k hodnocenl 
fitinnosti Iestu. 

~611 OHA 7 4  - -  - 
EM PI RICK^ PR~STUPY VysvBtlenl 

b8tngch postupd 

Empin'ck€p%slupypfi ovEiovdnldEelnosti lestu sesnailddl do ntahu ol&ky teslu s kritbn'i oveiovenf 

apojenwi s dan@ povolinlm, obvykles prawvnlm yikonem. Pokud test opravdu zmE%kri- LiEelnOsti testu 

~eriumspojen@s dnnpm povoldnlm, polomjeIa1 s r imtokr i lCr icmve~~jemnCmnlnhu ,  t lc- 
q'scpohybujcod Odo 1.0. t l m  vClJljc lnlo souvzmtnorl, IlmvfIJfjc polfehn6slloJa. 

mPicdpoWddond u'Cininnos1 se stanovllak, iese lesl a d d  skupinEuch;lldd o am&tndnl. Po- 
16,mjsou litouchazefi piijali a ~ I d d a j l p d c i  pomfmEdobFe,jezmEien jejich~lton.Potom 
jc lolo m€Fenl ddno dovlSjemn~honlaltu s yisledky I sm.  

O!wniird dCinnos1 umoiiluje penondlnlmu oddElenl, aby oleslovalo sou&sn€zamllnan- 
oca vjdcdkyv tesrlr daio do v lS jemn~ i~oma i~u  s q iedhy mmPienljejic11 pracwnlho vfkonu. 
Pfi lomlopHslupuscsm;lzl(vd hro~inlcrval,ncZ novC~f i i~ l I~racovnlc i~ lddnol lsvou ordci. 

- 

RACIONALNI PRISTUPY 

Pobd je mnoislvlzkoumanfcl~ pFedmEtd pill15 nhke, abyse mohl tesloval rozumnfnorek 

j ~~df,po~vallse raclondinl pHslupy TyropHstupy~sou povaiovdny a mCnPlrvalllnlne2 em 
pncktmctody,alev pilpndE,iecmp~nckEpHslu~ nejsou pout~leln€,jsou phjatcinMl1 me- 

I w m l  na urEovAnl udnnost~ 
I 

j .Obrnhoud d8innosl rc vykyuje u leslil, kdyt tesl obsahuje doslateCnC vzorky scilopnosll, 

1 helsou nebytnt pro dsp8n€qkondvdnlpdce Testna psanlna slrojl pro uchazeh, kte- 
d m  b91 phjal pouze na psanl nn slroj~, je pMdadem l a l u  s obsahovou cfekuvnos~f 

I m0d~o~~ld~i8mnosr sesnatlo zavedenlnlahu me21 yikonem a dal3lm1 prviq, kler€jsou po- 

m n y z a  nezbylnb pro dspsnf pracovnlekon Tesl Inlcllgence a t a t  na ~~EFenlZnaioS- 
"MWI lermlndjsou pMdadylestds odvozenou d€lnnosll, pokudsepouljlnapf ph ph- 
anl~!-umnfch pracovnlhll v ngjake chem~cke spoleEnosu - 
I 

I -' E ~ ~ ~ ~ i c k ~ p f h t ~ P Y ~ e ~ p f r a j l o  pfedpoklddanoua okamhtoulidinnost 
obP.metod~ sesnaZl o spojenf vjrsledka testu s ni?jal@m kritdriem, nejb-  
?leji PTacovnlm vfkonem cim tkntjsr jevzijemnf vztah mezi vfsledky 
 lo kritdriem, tim je test kvalitnEjgi. Soudy a smdrnlce IComise pro stej- 
?? Pracovnf pfiletitost dbvajl pfednost empirickpn piistupilm, protote 
)Isu menBsubjektiwt ne t  ptistupy rac~ondlni 

, raci~"hIich pffstup8 obsahovba formdlnllfinnost. Q t o  me- 
' ~ ~ " ~ o ~ i f v a j f  tehdy. kdyi.neni motndvyuZlt emPirickdho pfistupu, pro- 
' +& ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ t e d m B t ~ z k o u m d n l n e z a b e z ~ e t u ~ e d o s t a t e t n ~ v z o r e l ~ ,  
i&j podl6ha1 ~tudii.  

1 gL - 
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NeNedt! na to, j a w  pfistup s e  vyutivi, odbornlci na testy doporu&jjl 

DiferenEni 
zvIaStni studie o litinnosti na rozdnndpodskupiny, jalo jsou nap t  teny 6 

- e,eldivnost. pffSluSnfci mengin. Pou%vinf zvli3tnich studif na rozdflnd podskupiny se 
nazjrvidiferencn[riEinr~osti Bezurtenf diferenhi 6LLinnosti mBZe6ft test&- 
8mfr pro velkou skupinu (napt. uchazeti muZsktho polilavf a bn t  b a q  
pleti), alene pro podskupiny pfisluSnIMl med in  nebo Zeny. Kdytjsou tes. 
ty z hlediska svdl iCiost i  hodnoceny,soudy semohou za jha t  o to, jak@, 
zpBsobem k tomudoflo. Pokud tento zpfisob nebyl dostatehe propraw 
vanfr, i kdyZ by1 tfeba dobfe mlnenjr, nemfiZe bjrtspolehli@~ prostfedkern 
pro urknf litinnosti a platnosti testu. ,, Ve f irmi Alberrnsris Paper Company zeds11 pracovnikdm tmavi pleti sirii tastd, 

u nichi nebvia ~ rov i i ena  ieiich itEinnost a ~iatnost Zemistnanci isloveli Alber- w . . 
marle, a tak ie firma pustile do studie ne oviieni dBlnnost1. Protoietato studie ma 
la n6kolik siebjich strlnek. soud rozhodl. l e  test ie neeletnJ e diskrimina6ni. , . - 
Probl6m, piad Me*m firrna Albermarle siils, by1 n8siedujici: "1 

a Firma poutlia tasty. Mere byly provi ioviny pro vyjsi prscovni funkce a ne 
pro nistupni mists, pro net setesty pouiivsly. Pii ov6iovini platnosti a !%innos- ' 

li tedd pro v y S i  pracovnl iunitce nebyio prokkino, t e  testy jsou eieidivnl i 
pro nistupni mista. Testy se rnusi oviiovst vzhledem k tern prscim, pro Mere se 
vyuiivaji. 
a Firma provEiovalatesty se vztahem k jednb skupini (pracovnici b l l i  plwli) a po- ., 
tom je vyuiila pro jinou skupinu (pro pracovniky tmavi! pieti). Testy musi bfi ovb ; 
iovlny vzhledem ke vjem skupinArn, pro Mere se poutivaji. 

Krome toho, Ze testy musf bjrt tiEinn.5 a plamd, by mely bjrt i spolehlivL 
Tato spolel~livost vyhduje, aby testy pfindgely odpovldajfci vjr;ledky p? 
lafdd, kdy2 jsou pouZity. NapL test na manui ld  m t n o s t  pro m o n t h  b 

spOiehiivOst me1 pfinUet podobnd jrsledky vZdy, kdyZ ho urtitA osoba deli. Pokd q. 
se  jrsledky pokaZd.5 zfetelne IiSily, p ro to2  dobrd jrsledky by dle%b 
na Stbtinebo proto, Ze ten, kdo test hodnotl, nem~Zeobjektivneposoud/~ 
qsledky testu, test nenlspolehliq. Kdyt testy nejsou spolehliv6,jedejm& 
Ze nejsou ani litinnd. f 

.:t 
2 

Prostiedky pouiivank v t e s t e c h  a upozorn6ni 

"6, protoZevztah mezi charakterem Lloveka a jeho pracovnfm ekonem je 
nebo vilbec neexistuje. 

-_I-.--- ----- 
NAZEV POUZI~ (PRO KOHO AKDE) - -- 

PR'L_~)HA 7-4 -,. 
Poufiti neldeiych 

PSYCHOLOGICK~ TESTY 
testti 
pro pTljim.4nl 

I M~nneots l$v lcc lhz~ Hodnotl osobnost a charaklcr (vedoucl pra-lci, zamestnenl 
la1 osobnosli n l o m w  pdmysl, sl6tnl bapeCnosl) 
KnlifomsW ~s~choloaich~ Hodnoll osobnosl o chani~ler fvcdoucl vncovnlci. . .. - . 
t u l  fedileie, n~lvedoucl )  

a Charaklerw lest Hodnotl osobnosl a charakler (obchodnlci) 
Ouillorda-Zimmcrmana 
TUI Walsona-Glasera I-lodnoll schopnosl logickeilo uvniovlnl 
om hodnoceni mvdlenl fvedoucl oramvnlci. feditelf. niZlvrdoucn 
Owcnllv lcst NoHvosri Hodnoll ~¶rElschopnosti a schopnost Lsudku 

(intenyff) 
m MycrsBm-Briggsav indikzllor Hodnotl chanklcmvC znaky (Ffcditel6) 

mn 

TESTY N A  ZNALOSTI A V$DOMOSTI 

a Tat  na vedouclschopnosli Hodnoll znalosl metod vedenl(fedi1ele a vedoucl) 
Soubor IerlU vro obecn6 Hodnoll schovnosl w iad fdn l .  orcslomvd . ,. 
whopnoni pkdsmvivosti, pd l thn l  a daEl schopnosli a mfnosl i  

(uchazdi o pdc i  vc zpmstfedkovatelnhcl~ pdcc) 

r r s n  NA PRACOVNIY~CON 

SlmbmergUv test na zrufnost Hodnotl b i ckou  koordinaci (femeslnfci) 
Upraven9 rninnaoehY 1-1 Hodnotl pmslomvou pkdstavivost frrmiektanti .. . 

a pmjekmntky) 
Minnuolsl$6hdnicl$ 1st Hodnotlschopncsl pncovat s flsly a n h y  (dkdnlci) 

TESTY NA ZNALOSTI A ~ D O M O S T I  

' T-1 na vcdoucl schopnosli Hodnotl znalosr m e l d  vcdcnl (hdilci6 a vcdoucl) ' Soubar l a lb  pro obecn6 Hodnotl schoonosl wind?ovhnl. vmstomve 
;: aopnosti 

. .. 
pfedsmvivosli, poflldnl a dalll schopnosli a zrufnosli ... - (uchazefi o pdc i  ve zpmslredkwaleln5ch p d a )  

2. . 
# ' S40bmerg0v 1-1 na mfnost  Hodnoll lyzickou kwrd~naci (femalnlci) ' 2. 'pmvenf mnesots!g lest Hodnod prostorovou pWstavivosl (proirktanli 

a pmjekmnlky) 
zm3 M m n m b l i ~  d?ednic!$t-~ Hodnotl schopnosl pncoval s Elsly a n .W (didnfci) 
eeuh~ Prawn1 l a 1  Hodnollsouhm po.%davkfl2~ako p h  prhcttt (vedoucl 

pracovnlc~, odbornkl) &re 

pramvnlci v obchodech) 

 Určeno pouze pro studijní účely 



w s n  NA ZJISTENIPOSTOJE - 
a Test na zjiltenl mravnth zdsad Hodnoll postoj nlti M d U l m  

a podobnjrm pmbl6mflm (ptacovnlci v obchode, 
IidCzajiftbjfclbapdnosl, pncovnfci v bank5ch) 

a Dotaznflt na patoj  k pdci Hodnotl posloj k pdci a k hodnot6m (nod 
zamktnanci, pramvnlci s nW$m plljmem) 

ZDRAVOTN~ TESTY 

s Testy na dmgovou ntvislost Hodnollsc ndkonn8 pillomnost dmg ti piilomnmt 
dmg oviivilujlcich p n c  $ken (sportovci. 
zamktnanci vlsdy, pncovnki ildlcl pHstroje) 

m Gcnctickf l u t  UrEuje genetick6 dispozice v9ti urEiIfm zdravolnlm 
problemiim 

Q Zdmvotnl 1st Hodnotl a kontmluje p€isobenl 5kodliich latck 
(hornlci, pracovnki v lov5rn~ch. *kumnlci) 

Tesryna malostia vtdorilosti jsou spolehlivejSi, protoZezjiSt'ujlurCitou 
informaci t i  malost. Pfiklad jsou matematicv test pro 6tetnfho nebo test 
o pohs l  pro pilota. Persondlnf odbornlci musl h p  vSak schopni d o W 2  
Ze poibdovand znalosti jsou opravdu pro tuto prdci nezbytne. Pflpad 
spolefnostl zajiSt'ujfcInAkladnl dopravu z Miami je pfikladem, kdy testen 
provtffovand znalosti (ttenf na dobrd lirovni) nebyly nezbytnd. 

Testynapracovr~fjkor~ hodnotlschopnost uchazeta plnit ntfkterepra- 
cwnIpovinnosti, kterdbudemusetv novCmpovoldni plnit -je to napf. test 
na psanfna stroji pro plsafky. Pfedpokladem 6Cinnosti h s t o  je,Ze testob- 
sahuje reprezentativnf vzorek pracovnlch povinnostf, kterd bude uchad. 
o prdci po pfijetf do zambtndnl vykonivat. Kdy:! vSak test diskriminu 
tleny ur t i t t  chrdnEn8skupiny, musf b p  schvdleni testu podloZen0 studi 
mina provtfovdniplatnosti.Test,kte jpouZlvajfve firmBMerillLynch, 
povaZovdnza platnfa 6tinn~,protoZeobsahujedostate~vzorekp~~~ 
nfch povinnostl, lcterd budou muset l ik tni  vedoucf plnit. 

N6zomP testy jsou modern8jSl formou, kterA slouZl 1c ziskivinl inlo 
macl o uchazetfch v takovd podobe, Ze nenl snadnC je nejavm zpasob 
pl'ekroutit. NejbeZnYSf formou jepo&grapckj test (Ei detektor I%), 0 k 
rdm vice ne t  jedna petina firemv jedne studii prohldsila, Ze hovyuBva 
V nem se  hodnoti psychologickd zmtfny pfi odpovtfdfch na otizky. Jedn 
duSe feteno, lcdyZtlovtfklZe, jehosvtfdoml jeobvykle pfitinou nedobroV 

DeteMor 
nfch psychologic~ch reakcl, kQx6 jsou zaznamen&vdny polygrafem. 

personelnim cenou od 25 do 50 dolarfl za jeden test jestdle levnejgi neZ detailnf Pr 
oddelenf fovdnl informaci o uchazefi. ICromtf eticljch hlediselc a hledisek 

ngch ntahfi je zde vSak mnoho vdZnjrch pochyb o schopnosti vesin 
covnik8, ktefl pracujis detektory IZi, zda doMZipfijateln~mzpBsob 
jasnit a intepretovat @led% tohoto testu. "Americkjrvfbor pro v 
zAleZitosti patrid k Asociaci zdravotnfka po prozkoumdni 6tinnosd 
nosti souhsnych polygraficqch testa rozhodl, Ze detektor 1% by se 
pouZfvat pfi prdciv persondlnloblastiv prflmyslua ve federdlnivle 
ProtoZe se mnozi lid6 domnfvaji, Ze takovd testy jsou zasahovdnfrn 

jich soukroml, nekterb stdty zaMzaly jejich vyuifvdnl s odvol~!nfni na fe- 
-derfilnf opatlenl, kterd patme p@obnost tohoto zAkazu rozSltl. w 

Tertyrla zji.ff8nipostoje sepouZvajf za urti~chokolnostl ,  kdy-ljepotfe- 
ba dozvUEt se  o postcj~ch uchazef8 0 zambtnsni a stdvajlcfch zamat- 
nancavi3ti ram@ aspektam vztahujfclm se  k prdci. ProtoZe polygraficlcd 
testyvyvoldvajl kritiku namffenou proti jejich pfesnosti a vhodnosti, pou- 
gvajf se pro hodnoceni postoja k poctivosti a pravdtfpodobn8 i dalSfch 
rysa chovAnl, kterd se  k dand prdcintahujf, testy na zjiStdni postoje."] Ty- 
to testy tedy odhaluji postoje zambtnanca a jejich n t a h k  hodnotdm vy- 
plfiajfcim z prdce. D o t a l &  rlapostoj kprici se  napf. ksp8n8 pouZIvd 
pro urbvinl pfedpoklAdandho pracovnlho vfkonu novfch zarnbtnanc8 
azambtnanca s n l zym platem."] 

ZdravomickPresty jsou v nekolika poslednlch letech stdle populdmtfj- 
Jl. Prostfednictvim rozboru mote t i  vzorkn krve jsou laboratofe schopnd 
odhalit pritomnost drog. Podle Ndrodniho kstavu pro drogovou dvinlost 
a meuZivdnl drog vfce jak 30 % z 500 firem nynl pouifvd pro uchazete 
o pr5ci i pro svd zamBtnance testy, ve kteech zjiSt'uje, zda nemeuiivajf 
dr~gy.'~]Qto testyse t a k d h t o  pouifvajf pfi sportovnfch utlcdnfch profe- 
siondlnfch i amatdrsljch sportovca z univerzit, kdy se  zjist'uje vfskyt ste- Drogove testy 
roid8, ponbuzujfcich prostfedkaa dalSfch chemicljch Idtek, kterd lnohou 
ptinht sportovcam, ktefl je utfvajf, krdtkodobd vfhody. Testy na drogo- 
vou dvislostse pii piijimdnf novfch zambtnanca vSak zahly pouZfvat aZ 
V pol0vine osmdesdt]ich let, zejmena jako reakce na rostouci mnoEs~/f li- 
d[ nelegAln6 uZivajicich drogy. 

%alg iedit~l Fsi 'a~l l r , i i i~  ui3G'u FIO drognvou zavi~lost prohiisil, i e  v roce 1985 , . 
vice nei 15 rnili!*t~l pt,?cujicich Arneritantj u:ivaio marihuanu a nejmin8 tii mili- 

uiivaly kolr~in' Zr;zpokcjenizc znecfivinidrog vedloiirmy, jako ie IBM. Arne- 
'icon Airlines. Slorer Cnrnrnunicsfior.s o mnohQdslEi k tomu, iezacoly po uchaze- 
tich 0 ~1Acl pofado?at, cby uddlali lest, zdn neuiivnji rnerihuenu l i  kollain. :'I 

Jakse zdokonalovala rechnologie, zahly b p  testy na genetickdvady t i  
dispozice lechnicky i finantne stile snadntfii uskuteEnitelnd. Genetickd 
'"Vmohou zamBinavatele upozornit na jeiince, u nichZ je vtf(Sfpravd6- 
p b n o s l  rozvoje urEil6ho onemocnenl. "1 Podobne i zdravotnl Icontro- 
"amcrend na urtitd onemocnenlti na zlskdnl imunodeficitnlho syndro- 
mu!ND~) nebo na dtinek urtirjrch toxiclr(rch chemicwch Idtek, k t e j  se 
P r n l ~ j e  Pfitomnostl ntkterjkh jedovatfrch prvka, jako je olovo nebo 
5?P';vorganismu zambtnanca, mate zambtnavatele upozornit na vpo-  
-$n:bez~&e zamestnance neb0 na nedosta te  ve zdravotnl nezAvado- 

+;:!" Pnmvniho prostfedf. 
t ~ ? ~ ~ p ~ ~ o k o l o  pou~lvdnl detektora 1% a zdravotnfch testa stavl personsl- 
$*$bOrnb'Pfed @namne dilema. Na jedne stranCjsou tyto metody do- 
'$4'jromi PrOsrfedly pro spolehlivtfjSi zajiBtfnl optimdlnf p n ~ v n f  SW. 
~ i ~ ~ ~ h ~ s m n t f  jsou rylo testy zdrojem chyb Pokud r e  objevl n e a a  ne- k&tutw m.~tnavalel( mohou zadat propracovan8jSi testy neboqm- 
wdy'h meted pro ovEfeni a zajiSt6ul s p r h j r c h  zAvera pfi 9bErovCm 

'bu'pOkUd tCrtydisfiminujfnePfiml!fendtlenY UrEitechrQntfndsku- 
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piny, mate  dojlt k poruSen1 Zalcona o stejne prawvnl pflletitosti. Nosite 
leviru AIDS jsou napf.v urtite jurisdikci chrdn8ni n o m i  zdkonyti*o: 
sy nebo sena ndntahujl dkony, kteremajl chrdnlt postiten6 osoby. Mno. 
zi uchazeEi o zamPstnlnI a stlvailcl zamestnanci navfc oovatuil tvto teshr 
za zasahov6ni do jejich soukromf. 

Person6lnl odbornfci by si kromd toho, Ze ddvajl p 
rovne sign6ly spojend s jednotlivfmi testy a na potencion6lni spory, m a  
uvedomit, Ze testy nejsou vZdy pouZiteln8. I kdyZ je tfeba m o h e  t e s tyv  
vinout Ei zakoupit, ndklady na jejich zisklnl a realizaci se nemusi pro urfiu 
voln6 mista, na kter6 se hl6sl melo uchazeEfl neb0 kterd s e  jen zfldka kdy 
zaplnl, vyplatit. I< pfikladfim patfi prdce odborne neb0 fldfcl. Test nemu- 
slbftpouzeuskuteEniteln~,alejehopouZitl m i  b p  takddosrate tn~p~Zn& 
Testy nemusl bfl vZdy prvnLm Ei poslednim krokem vfbEroveho procesu 
Misto toho pouZivajl penonalnl odbornici testy v prilb8hu vfb8rovI5ho 
procesu - tehdy, kdy je to podle jejich nAzoru nejvhodndjgi. Posud'te, co si 
o tom mysli zkuSenf penonllni manaZer pro obchody s potravindfskjm 
zbo2lm. 

Mnozi personilni odbornici v jinqch odvEhrichvyuiivajitestli ai po uskuteininiji-. 
nqch krokti ve @bErovirn procesu. oblasti obchodovini 5 poiravinmi mus,lo 
nejdiive pouiit lest. Pro? mime pithrat dssern pii pohovoru s Iiov8kern, iderjr ne- 

ZvliStnosli vl,ie kdyi jsoutii kusy za 88 cents, jeden kusjeza 30 cents? Nevicildostmio pii- 
jednolli*ch jetisezabQvlrnev dler)ia mDSemejich rnitd300. Pohovory by n8mz-braly 75 ho- 

odvIhri din za Yden a mlij personal piilom sestivi z jednoho ljiednika a ze rnne. Ale di- 
I y  testljm rnliieme otestcyat celou sliupinu behem jednb hodiny. Pohovor pak 
ddlarne jsn sterni, Meil mlli  dobrb vjrsledliy. 

Test pro pfijim6ni do z a m b t n h l  je nakonec jen jednou z mnoha me- 
tod @bdrov6ho procesu, protoie jeho pouZiti se  omezuje jen na faktoV,. 
ktere mohou bft bez probldmu testovdny a iiEinnevyu2ity. Jineprvky,ja-L 
ko je napf. entusiasmus a motivate, neni moZne pomocf testu hodnorit6 
a pfitom mohou bfl nemdnd vznamne. 

P ~ I J ~ M A C ~  POHOVOR - 3. KROI< 

Piijinlucipo/~ovor jeofid6lnlrozhovor, kte j jdedo hloubkya 
je zhodnotit, zda je moZn6uchazek o ~ r f i c i  pfiimout Ten. kdo tento 
hovor vede, se  siail najft odpovgd' na'tfi odsahl15 otdzky:~flZe 
o pr6ci dank povol6nl vykonsvat? Bude toto povollni vykonsvat 
uchazetve srovn6ni s ostatnlmi, ktefi byli pro tuto prdci posuz 

Pfijimaci pohovory t i  podrobnk pohovory, jak se  jim takk 

Jidro nejroZSifenEjgi pFijimaci metodou. V jedn6 studii se  uv$di, Ze 9 
*b6rov&ho organizaci, ktere sev dand studii zkoumaly, dfivdluje pohovorfl 

prooesu - jakekoliv jine metodd pro zisk6vSnf informacl Icvfbdru 
Pohovory didstti. ") Jejich popularitavypl@6 z jejich pruinosti. Mo 

ny pro nekvaiifikovane, kvalifikovane, vedoud i fadove pra 

~ . , i r  take vfmdnu informacl ve dvou sm8rech - zamhtnavate) se dozvldl ""I' --- .' 

-pfebne informace o uchazeti a uchazet o zamhtnavateli. "1 
Pnhovowmail i urtitenednstatkv. Jeiich nei~azndiSislabou strlnkou - - -  .. , 

jejejichspolehlivo~t a d E i n n o s t . ' ~ ~ b ~  dylpohb;orsp~ehlivf, nesmf seli- 
dd, nbfvajici se  pohovory, pi'lliS IiSit v interpretaci jejich vfsledkfl. Ale 
MZnkje, Ze rfiznf odbornlci si vytv6i'eji nSzn15n6zory. Spolehlivost se zlep- 
$1 tehdy, kdyZ jsou poklld6ny stejne otzlzky, a zv16Std tehdy, kdyisi odbor- 
"lei mznamen6vaji systematicky odpov8di. 17) ~Einnos t  a plalnost poho- 
vor(l je diskutabilnl, pro1oZe m6lokterd persondlnl oddeleni ovdl'uje stu- 
diemi plalnost qkledka pohovoru. Aktivnl persondlnl oddBlenlsi vgak jiZ 
a h l a  tento problem uvddomovat a porovn6vajl qkledky pohovoril se 
skuteen* prawvnim vkonem Ei s jinfmi kritbrii, jako je napf. stllost 
vzam&tn6nl. 3Q Je  potfeba,aby sevfce provdfovala platnosta dannost po- 
hovonP,prototefastomohouvychlzetspiSez osobnichcharakteristic~ch 
rystl kandiditfi neZ z jejich potencion6lnfho pracovnfho vkonu. V jednI5 
studii se napf. uv6ddl0, i e  dva z nejv$mamn8j!jllch promdnlivfch faktorli, 
ktert.ovliviIuji pohovor, je plynulost hovoru a klidnf projev. l91 Pokud by 
tylo z;lvEry byly poutitelne pro vEtSinu pohovoril, vedenjrch za dklem na- 
lezenlvhodneho zamhtnance, mohly by qkledky pohovorfi korespondo- 
vat spfSe s plynulostl feEi a k l idnm projevem neZ s po1encion6lnIm vjko- 
nem. JesUiv3akpohovoryvedou k ni?jakJbvfsledkUm, je to i naddleovliv- 

jejich uzpfisobivostf a otektlvanou efektivnosti. 

Jednotlive druhy pohovorfi 

Pohovor je vEtSinou veden mezi tazatelem a uchazefem o prici, podle 
*dy jeden na jednoho. ObEas s e  take vyskytujl skupinove pohovory. 
Rkne dmhy skupino@ch pohovorfi jsou popsdny v pfi'iloze 7-5. 

Jednou z forem skupinoech pohovoril je stfetnuti uchazeEfi se dvdma 
a Hcelazateli .~~ umotfiuje tazateltim hodnotit jednotliv60~oby na &la- 
deslejnfch Otdzek i odpovkdi. Dalgi rozs6hlou formou uvedenou v pfilo- 
Zeje, fe  dva a vice uchazeEfl o prlci jsou dohromady zpovid6ni jednfm ta- 

nebo vice tamteli. Tato metoda SetfIvS Cas. Umotfiuje take, aby 
bybodp~v~di rfiznfch uchaze~fi o ~ r 6 c i  ihned porovndvdny. ACuise jednl 
oSku~ino* pohovor neb0 ne, existuji rflzntf swuktury pohovorfi. Otkky 
Yhou bfi pfedem pfipravene, nepfipravene, kombinovane, i8&ici n r t i v  
!!Fblem Ci stresove. V priloze 7-6 jsou tyto jednotlivd struktury porovnil- 
PY' " P r G  se nejfasteji poutiv6 kombinace pfipravenfch a nepfiprave- * ouzek, afkoliv kaZdi z dalSich suuktur m6 svilj zvllStnf j ~ n a m .  4Q 
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P R I L O ~  7-5 
-__- . RGzn6 

komblnace - PoEe: lazateU PO&I uchazera pdci 

mnofshrl . 
uchazeEJ Samostalnf pohovor 

o pr8cl 8 tazsteld 
1 1 

1 2 a vlce 
2 a vfce 2 a vlce 

NepRpnven6 pohovory. Jak to dokldddshrnutfv ptfloze7-6, nepfiprave.'I 
n6 pohovory umoifiujl persondlnfm odbornfkam tvofit ot5zkyv prtlb€hu, 
pohovoru. Tazatel se  obrad na rdznepfedmety hovoru tak, jak seobjew. 
jl,spISe jako pfi pfdtelske konverzaci. BohuZel tato nepfipravend metodq 
ktere se  take fika neffzenf pohovor, neni tak spolehliv5 jako pfedem pfi? 
praveny pohovor, protoZe pro kaZdkho uchazek o zam&tndnise p o d &  

kllEov6oblasti schopnostf a dovednostl uchazetil. Pfi nepfipravenfch p: 

I 
jinfisdrieotazel~ JeSt8 horSl je, Ze pfi tomto postupusemohouopominout ' 
hovorech je potfeba vlti'l schopnost vytvdfet otdzky a hodnotit odpov(dd 
net  je tomu u pfedem pfipravenych pohovord. 

PAILOW\ 7-6 
Rdzn4 struMury 

,,tkek C W T E R  POHOVORU DRUHY OT-K VYUZITI 
pii pohovorech 

OtSZek, kter€ jsou obyrklc @ledkflm, zvlPll k 
wdSvSny vjem uchazeC8m. pracujesvclkgm 

mnofstvfm ucha&d. 

KOMBINOVANP Kombinace pFedem 
pfipnvengch 

WE se  ncjvfce podoba praxi. pomzumdnf. . 
R~ilcf P R O B L ~ M  OlSzkyjsou omueny Vhodne pm pomz" 

na UrEilou hypoletickou mySlenl uchazee a 
siluaci. Hodnotl se  piis~up analy~ic!+ schoPn 
a FeEenl uchazek v rnfrn€m s1mU. 

sl~asovi,  Seric ostrlch a rychlfcch 
otdzek, kler.4 majl uchazek 

pMem pfipmvenC pohovory. Piedenzpfipravene' t i  iiienPpohovogv jsou 
lalo2eny na pfedem u r r e n h  souboru otAzek Otdzky jsou vytvofen6 jd- 
fbpfed zaEatltem pohovoru a pfedtlm, net jsou u c h ~ e t i  o zam&tndnf 
ladni. Tento postup nySujespolehlivost tohoto procesu, ale neumoZfiu- 

- --  - - - 

je tazateli zabfvat se bliZe zajimavjmi t i  neobvyklMi odpovWmi. Zde je 
,$ledkern rozhovor, k t e j  se  zdd bfi vSem z d h t n 8 n m  tdm6f mechanic- 
Ij. Tento strnulf charakter mdZe dokonce vyvolat nedjem u tech acha- 
zeP0 o zambtnlni, jet  jsou zvyklf na pru2nC5j31 pohovory. 

Kombinovan6 pohovory. V praxi odbornlci obvyklevyuZlvajfsmEs pfedem 
pfipravenfch a nepfipravenfch otdzek. Pfedem pfipravend otdzkyzaji8t'u- NejbBinijBi typ 
jl dkIadnl soubor informacf, ktere umoZiIujf srovndni mezi jednotlivjrni po,,ovor~ 
kandiddly. Nepfipravene Ot&ky pfisplvajl k prohloubenf konverzatnlho 
charakteru pohovoru a umotfiujl hlubSf proniknutf do  specificlqkh roz- 
dfl6 mezi ucbazeEi o zam8stndnl. Pracovnlci u pfijhadch pohovortl na col- 
lege pouEvajf napf. z nejvlti'i Easti kombinovanych pohovorll. a) 

Pohovory ie5liciurfi@ problCrn. Pohovory fdic i  nljalrjr problem se zamd- 
fujl na probltm nebosady probldmfl, kter.5. by mEl bjrtuchazetschopen fe- 
AL &st0 se jednB o hypotetickd situace, ve kterjrch irtinkujen&koliklidi, 
auchazeto zambtndni je t ddn  na to, co by se  melo d8lat. Hodnocena je 
jakodpov8d'uchazek, talc i jeho pfistup k dankmu problemu. Tato meto- 
da n16 velice dzw rdmec pdsobnosti. Ukazuje hlavnt! schopnost uchazek 
f@it prohlbmy, ktere mu byly pfedloZeny.  tinn no st tdto metody se nySu- 
j:,kdytsetyto hypotetickdsituacevlcepodobajftlm,jeZsepfi prdcivysky- 
1% V pohovoru by s e  mohly veskutetnosti feSit desltky situacf podob- 
@h td nasledujfcr: 

r Pfod~okl6dejrne :e s r ~  musue rozhodnout mezl dvsrna kand~daty na povyEani 
Y K~ndiddt~je  lua~a:~  I ssi,o:ny spolupiscovat pissnq a pllnq Kandld.61 BJereplal 
?;i :hod! pozd& a ~e nezdvo.!lj als ziroveii rnB nejlepji precovnl \$sledl.y ze  vBech 

lldlve veiern o d d ~ i c r l  Koho byste svernu nadioen@rn?! doporulill na povySeni7 
2' Pro67 
*t 

%y?p&ob, j a m  ucbazeto zam&tndnl reaguje na tuto otdzku, jezazna- 
,- "n.Pr~toteje ldzan~pracovnfkpl~ teto metod8mirn8znerv6zntn,@- 
:&!k napovl.jat~i jr schoPen pracovat za mlrn8 s o h  podmi- 
*%k 

hovory. Pokud se  v urtitem povoldni objevujevice streso! j ch  
m c i  Se pomocls t reso~ch pohovoril snaZl zjistit, jak je ucha- 
n5ni schopen reagovat v urtitd tfsni. W o  pohovory, jeZ byly 

' Y a  d r u h e s ~ l t o ~ d ~ 8 l k y ,  kdy sev  nich zjiit'ovalo, jak by asi MJiR 

eagovalina stresovousituaciza nepfdteIskoulinil,majlsv6 I' nega'Nnf 

m6sLndvdni civilnich pracovnikfl. Napflklad uchazeti 
Usl nC5kdy absolvovat tento streso@ pohovor, aby se zji- 
ovali na probldmy, se  kteqmi se  na ulicich mohou set- 
sobC5sestdvdz nBlcolika hrubfch otdzek, ktere naledu- 
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jl rychleza sebou a jsou prondSeny nepfdtelskjrm tbnem. ProtoZe stresove 
situace obvykle tvofi jen soui%st urEit.5 prdce, mela by se  tat0 metoda 
Zlvat ve spojenl s dalSimi druhy pohovorii. Pfesto miiZe dojlt k negatiw 
reakci tech, ktefi nejsou pfijati.Spolehlivost a fitinnost teto metody set82 
ko doMddd, prototesuesov6situace pfi prdci se  mohou iiSit od streso\jich 
situacl, ktere jsou vytvdfeny pfi pohovoru. 

IOome toho, Ze existuji nlzn6 typy pohovorii, kaZdjr pohovor obsahuje 
n6lrolilc ndsledngch kuokfl, kterC by se  mely dodrtovat. 

Pohovor jako proces 

Pet fizl obvykldho pohovoru pfi zambtndvdnl je zobrazeno v pflloze7-7. 
Tyto fize jsou ptlprava razatele, navddnl kontaktu, e m e n y  informacl, u- 
konknl,  hodnbcenl. VSechny fize jsme podrobnC rozibrali, abychom do. 
lofili, jak ve skutetnosti pohovor ypadd. 42' 

Phbrnvn tnzatele. Pfed tlm. neZ doide k oohovoru. se  tazatel ootfebuie 

pro poso;zeni, zda je daijr uchaz& o zam&tndnI vhod;ljr~2arov~fi mi! 
tazatel posoudit, jake otdzky uchazeE o zambtn&nl asi okkavi.  Prolo$ 
pfi techlo pohovorech take &to dochdzf k pfesvedfovdnl kandiddtfi, a$ 
pfijali ndslednou nabidku, mBli by b p  tazatele schopnivysvetlit pracoq 
povinnosti, pracovni normy, plat, odmeny a dalSf zajimave skutetnosk ,i: 

Seznam oblig6tnich ot&ek, kter6 poutivajl odbo 
na college i jini odbornici na pfijimaci pohovory, je y o  
7-8. Jak jezeseznamu zfejmc pomocf tCchto otdzekse t 
niknout hloubgji do zAjmii uchazeik o zanibtndnl, do jeho 
nl. Podle druhu volneho mista se  ofiddvaii zvldStni. tfeba 
ICpffpravC techto specidlnlch otdzek odbornikil nipomdhd prozkoum!$ 
ndplnl prdce a charakterisIicWci znak€i;ohoto povolinl. Kdyt si t @ d  

Pohovory 
16 bfiprivujf tyto otdzky, mus-i b p  zvliSt8 opa&i na to, abi se ne 

a liZeni na ngco, co by mohlo bjrt vyloZeno jako projevdiskriminace. Jaknaps . 
den odbornik: "Pohovory pfi pfijlmdnl noljch zambtnancfi jsou s ~ l e  
stEji na zAldadEobvinZnl, Ze ... otszky jsou zaujate EinendleZit6vZh1ed 
k r a s o m ,  niboZens@m Ei etnickjrm men$indm, k Zendm, postiZe 
pfes t i r lw osobim, posuzovdny u soudu." 431 Otazky, ktere jsou p0kl 
Cleniim chrdnenjrch slcupin, ale ne ostatnlm, jsou obvykle tEmi, 
pfQinou poruSenfdkona.Pfikladem je, kdy2setazatel u pohovoru 
na to, jak md zaffzenou p6Ei o sve dftB, ale mutii se  na to neptk Po 
iotizky o pohlavf,vi?ku, nsrodnosti, posliZenlch, raseti barvepletij 
sto povaiovdny za projev diskriminace, pokud se  ovSem nejedns 0 
omezenl pR pfijimini (viz 3. kapitola, kde jsou fiklnd omezenl 
jimdnl zam6stnancii rozebrdna). ") 

I. Jak~rdvltc volny Far? Jake male konlEky? 
2 Dojaych spoleEnosll t i  Bkolnlch aktivitjsle mpojenla? 
1 PopiJte podlewtho n5zoru iddln l  prdci. 0 jake druhy pnclsemjlmdtc? 
4. PrnPchcete pnmval  v nallorganizaci? 

' 5. Jake hodiny ve Skole jsle mtVa nejnd€ji? 
6. Ddvdte z gcognfickeho lllcdiska n€jakC oblasli pFcdnosl7 
7. Zjaktho dfivodu jste sl vybralla svou speualizaci na Skolc? 
8. Covlle odrobclch na l lorganhce  a slumdclr, k l d  poskytujeme? 
9. PopiJIe iddlnlho nadthcneho. 

10. Jakfasto b y t e  chl€l/a bfl povjSen/a: 
IL JaMjevaSc nejvElJlslabd strdnka? Aptednost? 
11  Zjaktho dlhrodu si mysllte, Zevds majlvdi pMtele rddi? 

Pldnujcte ndvjtknr dalllch vysokoEkols~ch kun(l? Ajakych? 
I!. Klce z pracl, j d  jste vykondvalla, jste m€l/a nejradeji? 

* ~ ~ * j s l c  mtUa nejmCn€ ddla?  
%B!e weho ncjrnene oblmeneho nadKzeneho t i  utilele. 

IC hho byr;ach~el/a ve sv.5 prdci dosdhnoul? 
17. Kd~byslese mohlla vrdtit o pet let zpdtky, co bysledtlaVa stejnt? Acn jinak? 
la pm vds mela nale organizace pfijmoul? 
19' Po~iJtcsvoji minulou prdci. 
IB; Kolik hodin si mplRe, Ze budete muset v nwem mmhlndnl pncoval? 
4, Judwcdnos~i nlahujlclse k pdci  male? 35, '6'jcvd~ oblleny spofl? . 
,w, I 
% 

na pfijimdnl noljch zamEstnanc8 seodha- 
vys0ce IcvaIifikovanJch vedoucfch a 0 d b 0 ~  

PAILOHA 7-7 
JednotllvB 1Bza 
pii piijimacim obvyltllm 

pohovoru 

~Ri~0H47-Ll 
Ul~&ba othrolc 
pri p~ijlrnnclch 
pohovorech 

Tip na lwalitni 
piijimacl pohovor 
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nfch zam8stnancfl ivice, odbornikna pohovorybysemdlsna~it,abyb~l~~~ 
hovorco nejefektivnejiia co nejpfijemnEjSlpro uchazeteo zambtndnf..sl 

. - Tazatel pfi pohovorecli je h s t o  jednim z pmfch  pfedstavitela orgapiza, 
ce, s k t e m  md uchazefo prdci moZnost hovotit. Tehdy si pravdf5podob. 
n8vytvdfl silnf a w a l y  dojem o dank organizaci. 4glPokud neni persondlnl 
pracovnlk k uchazdi o zambtndnf zdvofilf, mate  to mlt za ndsledek jeho 
Spatnf dojem. Pokud je uchazef o prici kandiddtem vysoljch Iwalit, je 
pravdepodobnd, i e  tento prawvnilc budemit i jin.6 pracovni pfileZitosti,Is 

Navdrdr~ikonrakfu. 'iTkolnavdzat s uchazefem o zambtnini kontaktndle. 
ZI odbornfku, kte j vede pohovor. Jeden aulor popsal roli persondlnfio 
odbornfka ndsledujlcim zpasobem: 

Piijde hodina schdzky a vy budetevystupovat jako perfektnl hostitet Ei hostitel 
ka, na kandiddta se budele mile usmlvat, ukdZele mu svou kancelfd a trochus 
s nim popovld5te s nadtjl, Ze se uklidnl. On je samoziejmt nervdzni, chovs su- 
pjats, je nespoleknsv, a? to nakonecvypads, i e  je namySlenf. VaSlm Slkolem. 
je to vade pfedstavenf a vy jste dlky vSem piedch$zejlcfm pilprav6m dostateEd 
jisti sami sebou - je snliit jeho nervozitu; Elm vice se pfijlmaclpohovor pRbU 
pfstelske konverzaci, tlmsprSezjistlte,jalj kandiddt nehojakd kandid8lkaopm 
du je. "1 

J in j  autor dogel k podobnfm Averam: 

Podstatou zddrneho pohovorujenav~~n~kontaktu. Pouzevevztahuvdjemjemd~ 
dllvtrya v pifjemnEalmosfefe-ve etahuzcela prostdmstreso@ch projevd-bn: 
de kandid5l mluvit otevient ... %dnf pohovorsevSak neobejde bezs1resu.W 
didatse dzkostlivEsnaZludtla1 dobGdoje m... Vzhledem k tomutovzljernnd$ 

obtslrany. Toho se mdie dosdhnout, kdyt.. sevytvoiiatmosiEra ddv~ry,pr~f~~ 

! 
strachu by mtlo bpt vdkere SlsilizamCfeno na zmlrntnl ttchto obav, kler&u$'l 

sionality a dos~ateEnC pozornosli, mlAStt pfi prvnlch f5dch pohovoru. "1 ,$ 
Pro navdzAni Iconlaktu je dobrd, kdy2 pohovor zafnevfas a nEjakou 

ldidfiujfclotdzkou, jako jenap?.: "Me1 jsteprobldmy s pa rkov in lm?"~  
veil mate  personilni OdbornikvyuZft neverbilnlch prostfedkfl, kterb 
pomohou k tomu, f e  se  uchazef o zambtndni uvolnf. U S ~ E V ,  poddnf 
$, mildchovdnla odlofeniformuldiaa papfro- tovi'ejekomunikace 
slov. Konlakt je udrfovAn takojrmi neverbdlnfmi prostfede, jako je 
Iyovdni  hlavou 'na souhlas, lismev a uvolnen.6 chovdni behem eel 
pohovoru. 5% 

V n ~ B l n  itlfon?lacL Pohovor je prows, pfi nBmi doch6zi kjrmgng 
macf. ICdyZchttfjin6kteIiodbornfci na pohovory n a v h t  kontakt a 
se  neco o uchazefi o zambtndni dozvtddt, zaffnajf tfm, t e  se 
Itandideta zeptaji, zda by s e  sdm nechlf5l na nEco zeptat. Tim 
smernd komunilace a persondlni odbornlk me zA 
lat podlecharakteru otdzek, kterd kandidst polo 
sud'te ndsledujicl reakce na fivodnfvttu tazatele: 
tese tfeba chtEli na neco zeptat."ICterdz odpoved 

1. bndiddi: Nernirn fidnou o t h k u .  
2. handidif: ChUl bych se zeptat na n6kolik v6cl. Koiik se ze tuto pr8ct plati? Dc- 
~ t a n u  na koncl pwniho roku dvouGdcnnl dovolenou? 

- 9 kandld2L Jake budu mll~ovinnosli~ DouiQm.le doslenu nrbcl. Mere budo nod 
,ifn& B Meri mi bude umoiriovsl prscovnl postup. 

KaZd2 z odpovedl udElala na personilniho odbornlka jinf dojem. Ale 
p o ~ u :  tfeti kandiddt vypada, Ze m i  o prAci opravdu @em. DaKi dva Ican- 
didati se o ni bud' nezajimajf neb0 se  zajlmajl pouze o qhody, h e r d  z nl 
p1ynou. 

Obecnese tazatel pfi pohovom budeptAt takovfm zpasobem, aby j i s -  
ti1 co nejvEt3f mnoZstvi informact. Otevfen.6 odpovMi dostane nejsplSe 
na o~Azky, kter.6zaECnajf slovy jak, w, prot, srovnejte, popiSte, rozved'te S 
'mohVa byste mi iici vice o...". Othky, na kter.6 s e  da odpovMEt prostt! 
'anon neb0 "ne", nepFispEji k hlubSlmu pronihut l  do probl6mu. Napf. ta- 
zarel, kte jdAv6otazkyzaEinajIcina: "Jste ..." nebo "ByUa jste ...", pravdepo- 
dobn5 dostane pouze stmfnd a ornezen.6 odpovMi. Takov.6 ot* vMi- 
nou vedou ke 2kratkovitj.m odpovZdfm. 541 UrStd 016zky a okruhj~ zdjma 
mte l e  jsou dopomkny v pffloze 7-8. Kromt! toho, f e  tazatel m 6  odpo- 
vEdi na tyto otdzky, maze se  chtit jdtt! dozvM6t podrobnejil informace 
0 malostech, schopnostecb a Ajmech uchazek o zambtndnl. 

EMPIRE, ax. 

Organizace posLytujlclstejnou prac pfnetilosl 

Jmtno uchazeh o zam(tstn8nl Da~um 
/ Jcdnd~eozam&tn~nljako Pohovor vull 

Vdouclho pohovom 
Ohalnol'te uchnzcb o ulmblndnl(1 - Wndnt hodnoccnl, 10 - ulpomC hodnorrnl): 
- ~h lcd  ~cl~opnoal vykondvnl ram. 
--. palm9 uljcm ddldnllodb, ptlprnvn 
- =  prnxehkuilcnmll doalupnoal r Llcd. EDsu -- rmumnll oPekrlvt5nl nldlosl v mln, 7nm. 

j ' ~ ~ c ~ l d l l n l  pamdmky, klen! pJedndvnJl o slsbfch a rllngch nlrdnkdch 
' . Fhw vrhlalcm k donemu wollnl: 

,' . 
*%:.- Udna nblednf pohovor u penon odd 

IC(I uchazef nenlvhodnf (zalotit) 
?$%= Pohcwor 6 Fed. uvfdom~l uchazch o ncphjetl $*- uchaze~ se nehodl pro potadovanou pdci, movu poroudrl 

--- 

PIXLOHA Forrnul6): 7-9 

ne z6lrlad& 
*sledlrfi 
pohovoru 
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UkonEeni. Jak postupnl! ubfvd seznam otdzek i vyLlenl!nfr &s, odbornk 
k t e e  vede pohovor, musl toto setMni ukontit. OpEt jsou pou2itelne n e  

.verbAlnl prostfedky. Sezeuf zpHma, otAEenI se  ke dveffm, sledovdnf hodi. 
nek B hodin - tovSenapovl uchazeti o zam&tndnlo tom, ZeseblEt konw - 
NEkteRodbornlci pohovor konEiolllzkou: "ChcetesejeStEna dv&r  na n& 
m zeptat?" V teto chvfli tazatel upowrnf kandidsta na dalSikrokpohovp 
N, kterfm je tfeba ofeMv;lni vyrozumEnl prostfednich4y telefonu neb0 
dopisu. Bez ohledu na nhory persondlnlho odbornlka, kterj  pohwor 
vedl, ucha& o zambtndnf by nemelo b p  naznabvdno, jakou md nadb 
ji na &Mnl zambtndnf. NejenZe n&ledujlcl kandidat maZe budit lepI 
dojem, ale dal3i kroky @bl!rov8ho procesu mohou zpbobit, Ze konetnd 
mzhodnutf je zcela odliSn6 od toho, jak by se mohlo ulat na konci poho; 
VON. 

Hodnoceni. Ihned po ukonknl pohovo~musf(azatel zapsat urtiteodpo- 
Zapsat reakcl vedi a celkovfr doiem. k t e d  na nl!i kandid6t ud6lal. VwZitl takoveho for: 

na pohovor muldfe, kterf~je~~bmzen~~~lo~,rnflkzle~~its~ol~hlivost pohovoruja- 
ko iedne zebEro@ch metod. ") Jak to fomulAf doklddd. a t e l  iesch6' 
pen i v kr;ltkdm p ihovo~  zlskat velke mnofstvi informad. 

Chyby tazatele 

Nehledl! na to, o kterou konkrdtni chybu se  jednd, fitinnost pohovom, 
m8ZebYt podstatn~sn[Zena,pokudsetazatel uevyhnechybdmzobrazenjiU~ 
v pHloze7-10. Pokud jeuchazdo zambtndnl posuzoln  na lakladl!efe@Z 
tu svatolafe ei osobni zaujatosti, ykledky pohovom jsou nesprAvnZvyl* 
Zen&.Uchazeti isou oolom ofiiati nebo odmitnuti na zAkladl!dfJvod8,M@' f 

2 A . , 
re nemusejf mft 2Adnjr n t a h  k pravd6podobnCmu pracovnfmu dkon 

PiOdSUdb' PodobnE i sugeslivni ot6;rky, kterd tazutel pokl8da. nebo dominantnf p 
jev tamlelenejsou timsprAvnfmzp8sobem, jaksedozvfdEt o moZnOsl 
kandid6Ia. Jeho hodnocenl iepolomzalofenona dohadechs velicesla 
t i~dnf i zd f lvodnEnfm.~e j~no ,k ter6~  chybsetazateldopustl,~ kaZdefD 
pHpadfi je Ilm snlkna spolehlivost a r i h n o s t  oohovon. Pohld j q d  
do ioho ;lokny osobni pf&ud$, pohovor potom b e n d  pouze p 

uchmti  o zam&tnAnI take delajf chyby. Nekterez nich mohou pramenit 
.;";,yych slabjrch strdnek nhledem k pfedpokladam pro dane povol6nl. 
yin&mohoU mft za pifEinu pouhou nemozitu. ZaUmm odbornlci na vede- 
~ p o h ~ v o r i l  -zvl8Stl! ti z persondlnlhoodd6lenf-vl!tSinoud&laji bghemro- 
bstov$ takov$h pohovorfl,vBcSina uch- o zambtnAnf se  jich mno- 
hobat za svaj iivot nezfifastnl. NArodnI asociace pfidruZenjrch a profesi- 
odldch nAborlM potAdala placene "lovce mozk8" a personAlnf odbornl- 
lye to, aby pohovoiili o nejbBZn6jSlch chybAch, jet  uchazeEio zambtn8ni 
delajf. Hlavnich pet chyb bylo hranl divadla, pffliSn-5 mlnvenf, v~chloubd- 
nlse, neschopnost poslouchat a neptipravenost - 

P#LOHA 7-10 
EFEICT SVATOZARE . Souhrn 

obvyklfch chyb. 
Tnalelk, kleH vyuthajl jen ornerrnti infomaa 0 u c h d i  o zam&tn&d, klcd d'iledne Mere 
M u j l  hodnocenl daldkh charakIerislick$'ch lysll dantho ElwEka, se s u n j l  obell efekiu pfi po~ovoreoh 
A l d k .  

M d u :  
~ U ~ o z a m l m & n l , k t c $ m R p n j c r n n ~ t m A , n  pcvn~sliskruQ,jcpavafbvdntn ncjslib- 
*fin hdidala j&lf p W  tlm, n d  mCne pohwor. 
mUd!m&omrnbtn&nl, kte$wk phworudosravlv mod$chd2lndch,jep?edemvyhzen. 

SUGES'IIYN~ OT- 

T~lc l&kte~naznafuj lphdovnnou odpoved'slruklurou svJich oLSzlt,yJZvajllzv. suges- 
woq. 

&d,? 

! :Wllcs i , tesev~m bude t a ~ o  pdilce Ibitl" 
' p l a s f l e s  tlm, Iczisk jc nczbylnyl" *-.,. 
:j;, 
.4 o s o s ~ f  PREDSUDKY 
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Hranl divadla, kterc? se  projewje zejmena Ihostejnostl, je v&tSinou 
h d n o  za d8leZiq projev - kandidit nemd o prdci opravdoq idjem. A&o. 
liv kandiddt mUZe bft W e n f  ti n e ~ b u l f ,  kdyZ mluvf pfili3, zvlSleo ire 
levantnlch vdcech, jako je sport nebo pofasl, milie to sice pobavit odb& 
nIka na pohovory, ale nenl to vhodnb. UchazeEi by s e  meli naopak pea& 
drZet tbmatu. PodobnlS i jejich vychloubdnl patfi k bCZn+ chybsm. Jess. 
mozfejmd, ZeuchazeEi o zamhtndnipoUebujlnprodat", cov nich je.Alet\led. 
&love piekroucend prohlaSenl - i kdy2 jsou lfeba jen "ptikIz%lenAn - o md- 
pov&lnosti kandidata a jeho praco~lchvjsledcich, jednoduSe fe&nopfi- 
liSn6vychloubdnl. l o d e  maZeodv&t d j e m  odbornilta na pohovory. N& 
chopnost naslouchat mflZe bfi zpfisohena nervozitou z pohovom. Bohu. 
ZeI toohvyklemamend nepochycenf smysluolazeka z p f e t r h d n l n a ~ o b  
ho kontaktu. A nepfipravenost samozfejme mamend poklid5nf nepm 
mySlen9ch o t h k  a vyjddfenl zdanliveho nedjmu, z &hoi nic nenapodM 
zlskdnl adandho mlsta. 5q 

T 

DOPORUCENI A I(ONTR0LA HLAVN~CH ~ D A J ~  - 4. KROK ' 

Co je uchazeE o zamhtnini za aovttka? J e  to d o b v  a spolehlivj pram! 
nlk? Jsou jeho schopnosti, tituly, ddaje o vzdEl8nl a dalSl informace, d! 
den6 v resume B iadosti o pfijeti, pr&divi5? Aby odbornlci na 
noech  zamhtnancti odpovPddli na tyto otdzky, pouZIvaji 
o pracovnlclch a kontrolujl jednotlivc? idaje. ~ojn6ieobjevi j fc i  
cend informace, o kteech jsrne mluvili na zautku teto 

~oudce  rozhoduje o tom, jestli je sdelenl opdvncnt?. Porota rozhodu- 
jeo tom, jestli snad doSlo k projevBm zaujatosti. I kdyZ organizace vyhra- 
jeSoudnI p r o m ,  k nEmuZ zavdal pRtinu bjvalf zam&tnanec, pro organi- 
lacitofasto znamend ztrdtu tisfcedolarii a velkdmno&tvI promarnEn6ho 
fasu. Pokud organizace prohraje, soudnl porota mdZe uloZit organizaci 
oamadnc5finanhf vyrovnlnl, jehoZ hodnota m& Enit a2 milidny dolad. 
vdBledkU tohovdtSinapersondlnlch oddi?lenfvyvinulalakovou sbategii, 
&jsouochotnd poskytnout jeno mdlovfeneZpouhdov~fen1,Zedan~pta- 
m l k b y l u  nichopravduzamhtndn. N6kter~persondlnloddi5lenlneud8- 
)$I nlfkdy ani to. 

Tento nedostatelr objektivity vedl n8kterk persondlnl odborniky k to- 
mu, Ze rento krok zcela zqb6rov6ho procesu vypustili. Jinl odbornlci 
nahradili plsemnd doporuiknl telefonnlmi dolazy. Krom6 toho, Ze odpo- 
fl je pohotov&jSl a k t o  i men6 ndkladn8, inlonace hlasu ti vdhdnl 
pfiodpov&llch na pHmc? otazky mohou upozornit na &add problemy. 
Vjedndstudiise uvsdl, Zepfi mBneneZ22 %ovi?fovdnIirdajil jecUem zjis- 
tit negacivnl informace. 5Bl Podle ddaja z t6Ze studie ze 48 % se  ovEfovinl 
mkutfiuje k potvrzenl informaci uvedenfch v vdost i  o pfijetl a ze 30% 
se pouZlva s ctlem ziskat dalSI informace. 

Pokud m$ mlt uchazeE v novkm zambtndnl pflstup k penEzilrn, cen- 
n@ paplrllm ti tajnfm informacim - jako napl'. vedoud ii&tnl ve firmt 
Merill Lynch - m€iZedojlr k dodatebemu provEiovdnl, kterd jde za pouht? 

Ei doporutenf. Organizace, kteflch se to tfM, mohou pofadovat 
" q c h  formuldffch pro Bdost o pfijetl mnohem vice informacl. Per- 
mnfilnf oddBenlsi maze dilvdryhodnost uchaze& o zam&mdnl ovefovat 
Pml?dnicMm komerEnlch irv8rovjch agentur ti mhtnlch peneinich 6- 
Sbfl. Pokud se  to tfkd stdlnl bezpehosti, m8Zese pohdovat pfed umoz- 

P~Wvnfku pracovat s tajnpni materidly detailnl provefen1 ddajfl 
Okho osobe. Pro nEkterd mista, kde se pracuje s tajnfmi materidly, jako 
?P~-vev l~d~nebo  u jednotekobrany, mUZe m a t  ud6lenl takov6ho povo- 
lP'lb~mh1c-d a dele. &to je nutnd provefit i Eleny jeho rodiny a celou 
%"lost UchazeEe o zamhtndnf. 59) 

2?. 

>d?? 

i g O ' N O ~ ~ ~ /  ZE ZDRAVOTN~HO HLEDISKA - 5. KROI< 
&%L 

Proces mtife zahmovat pfed vynesenlm dveru i hodnocenl u- 
zambtnQnl ze zdravotnlho hlediska. Obvykle poslaEl pro toto 

M f ~ ~ u l ~ f , v e  kterem uchazetuvede idkladniinformaceo svem 
PEnych nehoddch. Dotaznlk je ngkdy doplntn ldkahkou pro- 

erou ProvedeoSetfovatelka nebo Iekafz daneorganizace. Hod- 
mvotniho hlediska m d k  

Zambtnavalele k poskytovini nirSlsazhy na zdravotnl Ci Zivot- 

d o v g n ~  stdtnlmi nebo mlstnlmi zdravotnlky - zvlSte v provo- 
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- - -- 
ao' I f  

zech, kdese pracujes potravinami a kde jsou obzvlSt'nebezpe(ln.4 naM. 
live choroby, 
81 bfl potfebn.4 pro rozhodnutl, zda je uchazeE o zambtndnl schopen vy. 
rowat  se  s fyzickou B psychickou dtBZi pH prdci. 

Mnohe organizace tento krok zruSily z dilvodu nepfimefenych ndkla. 
Pozor dB. Vlldnl kontrahenti se  obzvlStl! zdrdhajl pouZfvat hodnocenl ze zdm. 

na diskriminacl votnfho hlediska pfed rozhodnutlm o pfijetl. Pokud nenf u c h a z .  pfijac 
m W  dojfl ke vmesenf obrinlJnl na -add Rehab i l i t awo  zlkona z rah 
1973.Na ~kladl!zdravotnihostavu m i l k  bfi kandiddt orohlSenza oosti. 
Zeneho. KdyZ nenf pfijat, mUZe to bfl pov&vdno za drojevdiskri&& 
d E i  postZenemu ElovEku. Pokud o ~ a n i z a c e  t r d  na hodnocenf ze zdra. 
votnIho hlediska, je dobre je provbt  2 po vynesenIZavBru o pfijetlti ne  
pfijetl. 

Jednou vj-znamnou ~ i m k o u  v tendenci upodtgnl od zdravotnlch hod- 
nocenf jsou testy na drogovou dvislost. SGIe ve1SI mno2sh.f podnikd 
a vldd zavddl do s q c h  vfberoqch procesil drogovou prohlldku, a to bud' 
pfed pfijetlmneboihned po pfijetl.Tyto organizacesesnaiivyhnout mot- 
njm ekonomicl@n a p rhvnh  dopadurn, jeZ by Eimost t b h t o  uZivatelil 
drogmohla mlt. Na hnnosti zambtnancez ekonomick.4ho hlediska seod- 
rk2 m$ujicl se limrtnosl, nehody, WdeZe a Spatny pracovnlekon. Kdyf; 
md pracovnlvfkon uiivatele drog negativnl dflsledly pro zlkaznlky nebo 
ostatnl zambtnance, je pravdCpodobn8,Ze dojde i k soudnlmu stlhin1.q 

POHOVOR S VEDOUC~M - 6. KROK 

V neposlednl fade je 
lizeny. ProtoZe tato 
do lvorby koneheho 
j e k t o  schopen ldpe 
m i l k  bezprostfednl 
oldzkyo danem povol 

KdyZ maji tito vedoucf prAvo na vynesenl koneEn6ho rozhodnutf, 
hou persondlnfho oddelen1 je p W v b t  jim sestavu nejlepSlch kandial 
Vedoucl rozhodne, k t e d  z t b h t o  dvou nebo ti7 kandiddtU bude pfija 
V ndkte@ch organizacicil se koneEne rozhodnutl ponechsvfi na 
nlm oddelenl, zvlPtE tehdy, kdyZ se  iednd o uchazek o ~ R i e t l  do urEi 
SkolMch kursU a ne o novi zankstnance. ~ o k u d  vedouci n&sGl 
jl pflslulnfky urEitfch skupin uchazetil, jakou jsou napf. piYsld 
gin Ei Zeny, persondlnlmu odddlenl m i l k  bfl udeleno prsvo n 

Zapojsnl rozhodnutf, aby se  pfeddlo ohvindnl z dislcriminatnlch p r o j d .  

budouclho Nelllede na to, kdo md p r h o  na koneEn.4 rozhodnutl, osob 
nadiksn6ho nadtfzeneho md v&tSinou vdtSl vdhu, polud se  nadffienf fiEastni 

"~ho  procesu. Jeho fi?a?t je nejlepe zajiStena pfi pohovoru. Prostfednic- 
d m  pfipravenjch i nepfipravenfch o tbek  se  vedoud snaZf odhaclnout 

-~hn ickou  pfipravenost, potencihlni i celkovou pfijatelnost dan.4ho kan- 
did&. Pohovor s vedoucfm tak.4 umoZiiuje uchazeh' o zambtndnl PO- 

klidat odborne olBzhy, kterB se  dank prdce $kajf. KdyZ vedoucl doporuEl 
pfijetl kandidala, 7. psychologick6ho hlediska se tlm zavazuje, Ze bude no- 
dmuzamblnanci pomdhat. Pokud se uMZe, Zedan9 pracavnfkjenevyho- 
vujlcf, jeho nadflrcnq musl pak spice tolerovat nektere nedostatky. 

Pohovor s nadiizen-h je Easto doplilovdn pfedvedenim prdce v rd lnd  
padobe (realistic job previews - RJP). PiedvedenCpr&ce v redlne'podobP 
umoZlIuje ucha7eEIlm o zambtndnl porozumBt prdci a pracovnlm pod- 
rnlnkdrn j e t e  pTed ttm, neZ je vyneseno rozhodnutl o pfijetl SpoElvA to 
obvylde v tom, Ze se kandiddt semdml s charakterem prdce, pracovnfmi 
nbtroji a podmlnkam~, za kteqch se  prdce uskuteEiluje. 

Nesplnen6 oZek6v2nl od prdce s nejvegi pravdgpodobnosti pfispfvajl 
kpoEateEnf nespokojenosti. Pfedvedenlm prdce v r d l n e  podobl! se od- 
bornicisnau pfedejlr teto nespokojenosti tim, 2s nechaji kandidAta hlou- 

0 Mjipron~knout do podslaty prdce 61)NovepfijatIzambtnanci, k t e j m  by- 
la re5lnd podoba prsce pfedvedena, nebudou pravdepodobnd prvnf den, 
tdyse dostavido zambtnlnf, tak pfekvapeni pracl ti pramvnfm prostfe- 
d h .  Jedni odbornic~ o tom napsali: 

RIP fungujevelml podobne jak0 dkovsnl Ph obytejnem dkovdnlse do Itd- E~steEn9 'I&' 
skkhotllavs[f~kne malB,zfedEnddBvka baktertl, takie ltds~organtsmusst mlPfe proti flulduaci 

Wofil prott tdto nemoct prottl8tky. RIP funguje podobne, prolo2e kandtddliPm " u& mdla devka z "rdlnt podoby organlzace". Podobne jak0 je tomu 
SOEkwfinlm, I RTP je  palrntmnohem mdnt Bflnntpold, kdy utnoqzamtstna- 

organtzace nastoupl 

V@um dillnnost~ teto metody uMzal, Ze fluktuace zambtnancU je 
YyEf, kdfi se piedbdindho pfedvedenl prdce nevyuHvd. Prllmdrnd mlra 
nnhuacev deviti z deseti studil bylavySll neZ28,8 '36. 63)Pfedvedenlre41ne 
Podob~~rdcejejistl! beinn* zpdsobem, jak tuto hodnolusnibt")RlF' je 
*hodngj3i tehdy, kdyZ uchazeto zambtndnlnemd s danou pracl zkuSe- 
%a nejmenevhodnf, IcddyZvi, m md od dane p d c e  okkdvat. Jak k to- 
Qnodbornin poznamenali: _ r 

fhRdvra Prspekltvnim zamestnancdm fekne o nevyhwujlclch p ramlch  pod- 
I qmhMch Pfcdem, NyJuje se Ifm podle vkho pravdtpodobnost, Ze na dandm / ; &?"ydm- na rozdfl od tkh, jlmfse o danlch padmlnk5ch nefekne. AvSak 

potud maJl 11, jlmi se o hodlch podmlnMch fekne, s danou pracl zkuJenwtl, { I  .rbhudou slOUl0 realtlou spokojenl - na rmdfl od Itch, jlmi se o nich nefekne. 

&$zirn IeCh aSpkhS p ramfch  pcdminrk, s nlmanejmu zamlstnam spoko- 
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- ROZHODNUT~ 0 PRIJET~ - 8. KROK 

At'uZ je koneEn6rozhodnutIo pfijetl di?llnovedoucim nebo personllnfm , 
oddi5lenh, v kaM6m pHpadG znameni konecvjbErov6ho procesu za pfed. 
pokladu, Ze kandidlt danou prlci pfijme. Aby nedoSIo k narden1 wtahfl 
s vefejnostf, organizace by mEly uchaxik, kteH nebyli pfijati, o t6to sku- 
t&osti uvedomit Odbornfci na pfijfmlnlzambtnanct? nEkdychtEjlvp. 
Zlt odmftnut6 kandidlty pfi vfberovkm procesu na jin6 mfsto, protok ti. 
to lid6 uZ mnoha krokyvjb8rov6ho procesu pro3li. I kdfl zrovna nejsoo 
voln6pracovnfpfneElosti,~dostio pfijetf ne&p@nfch kandidlttlby rn& 
ly bfrt zaregistrovlny a pffpadnE vyufity v budoucnosti. Ponechat si ryta' 
s d o s t i  je dobr6 i pro pHpad obvin8nlz projeva diskriminace pfi pfijha. 
n l  noqch  zambtnancd. 

h d o s t i  o pfijell t&h kandidltfi, ktefl byli pfijati, by si organizace take 
m a y  ponechat. Formullf 1610 Bdosti s osobnlmi ddaji obsahuje uZiteEnd 
informace pro prlizkum, Mew maZe personAIn1 oddelenf uskutelhit ke zjii 

q,arov6ho tenl urfilfch charakteristicuch informacf o uchazeNch - jako napf. vlk, 
procesu pohIavI, rasa Ei dalSI skutehosti. Pokud se  n a p t  nektefi novt! pfijatf za- 

mbtnanci v prlci neosvMEl, personllnl odbornlci jsou schopnf p o m h i l  
charakter \jbCrov6ho p r o w u  a tuto finnost zaEnou studiem tPrhto %do-,/ 
stl. Pfitom mohou objevit neplatn6 testy, nedostatky pfi vedenf pohovod1 
nebo da l3  dvady ve eb6rov6m procesu. 

KoneEnN v);sledkem vjberovdho procesu jsou lid6, kteff jsou do*': 
mbtnlnf  pfijati. Pokud se  pef1ivE posoudf vstupnl infomace a spra 
dodrZl hlavnl krokytohoto procesu, novf zambtnanci jsou s nejvi?rSf pm 
dBpodobnostf produktivnimi pracavnfky. Produktivnf zamBtnanci jso 
tlm nej1epSim ddkazem efektivityvjbErov6bo procesu. 

Aby bylo moin6 zhodnotit nov6 zambtnance i vyLbErovj pr 
zbyInBvyutitl zpetn6 vazby. ZpetnA vazba na & p a n 6  pra 

Kontrola-kvalii 
nou tEZko dokazatelnl, p ro tok  jejich nadffzenf obvykle p 

rpetnou jich dspEchy jsou zodpovMni oni. Zpetnii vazba na nedos 
vezi,ou hatl. Ma ie  obsahovat soudnl ialoby, nespokojenk nad 

fluktuaci a absentdrswf, Spatny pracovnfvjkon, malou sp 
c i a  ngkdy i Einnost odbord. 

KonstruktivnEj!jSf zpdtnk vazby je mo2nk doslhniut poutitfm urCi 
o a z e k  Jak se  no@ zambtnanec adaptuje na naSi organizaci? Na pr 
Na celkovjcharakterpovollnl? ~ a ~ j e p r a c a ~ i ~ k o n t o h o t o z a m 8 ~ ~ a r f . j  

vjbero\j proces je velmi ovlivnen vstupnlmi informacemi, kter.5 poskytu- 
ie oracovnl anal*, person&lnl plAn a nlborovd tinnost Kromi!. t&hto 
;sbpnlch info&aclskprojevujlc~a~fvlivydmkomezen~mizdroji pracov- 
"Isfly, ctickjmi ohledy, pfekroucenjki Cdaji, politikou or~anizace, d k o -  
ny uitejn6 pracovnl pf~letitosti, nafizenI& imigrabI ko-dse a da1SLmi 
pdvnimi probldmy, kler6 musl organizaoe fdit .  

Hlavnf Ckoly, kter6 tvoH jldro ce16hovjbErov6ho p rowu ,  jsou zajistit 
kvalifikovanou pracavni sllu a poskytnout stejnou pramvnf pffletitost. 
Ve dech flzfch \jbErovkho procesu musl &vat personllnf odbornlci po- 
zor na neadoucf dopad jednotlivjch krokdvjb8rov6ho procesu. I kdy2se 
ffeba ve vjbBrov6m procesu jako celku neprojevuje nesdoucf vIiv na Ille- 
ny chrinenjrch skupin, niznak diskriminahlch projevti pff kterdmkoli 
kmku procesu by me1 bjrt prozkoumln a popflpadg odstranen. 

Na dkladd t k h t o  informad a vliva kandidlti projdou pfl vjberovdm 
procesu fadou krokd, pfi kteech s e  posuzujf jejich schopnosti. W o  kro- 
ky jsou jin6v kaZd6 organizaci a take pro kaZdou prlci. ObecnE p r o m  yf.. 

v c h M  ofi ~ f i i h e n l  zambtnancd pro hodinovE olacenou odci z testa 
a pro i6mE.f k e i h i y  druhy practz pohdv6rti. ~ o ~ o k t e n l a  zdiavotnf pro- 
hudky jsou blfnfmi kroky, kter6 do  HberovBho p r o m u  zafazuievEtSina 

I Organizaci. 
Nadffzeny budoucfho nov6ho zamPstnance by me1 bfrt do v@Erovkho 

Procesu zapojen, obvykle formou pohovoru s kandidaty na vohk  mkt0. 
Vfiledkem tohoto zapojenl je, Ze nadfIzen9 jevlcezainteresodn na &pi?- 
Chu novBo pracovnlka. V$zkum p f ins l  scilevfcedakazd o tom, Ze jedo- 

) Icandidltdm pfedvbt prlci v reAlnd podobe. 

ce? Odpovedi na t y ~ o  bta~zaji~t'ujizj~!tnouvazbu na zambtnaneaq!  
bErovj p r o w .  NAsledujfcf kapitoly se zab*aii tdmito otazkami VedS1{ 
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I< tkrnatu : D. VVBRAN~? PROCESY PERSON~N&EO GZEN~ 
Tima 11. ZvySovini \jlconnosti 
ICapitola 4. Hodnoceni a 1tariCrov)i postup 

4.1. Hodnoceni  

Pracovnf hodnoceni je proces, jfmZ organizace hodnoti vykonanou praci. 
Pokud jesprdvnl! provedeno, pfindSi uiitekjak zamEstnancam, taki jejich- 
nadffzen*, persondlnimu oddtleni a konetn.5 i celt  organizaci. 

Zam&tnanci hledajlzpEtnouvazbu na svfijvjrkon, kterdby jevedlav je. 
jich dalsim potlndni. Tato potfeba vedenlse nejvice projevuje u novaEkfl, 
kteA se teprve seznamuji se svou praci i pracovnim prostfedim. Slufebne 
starSi prawvnici pak touZl pro kladne odezvt na veci, ktert vykonali sku- 
tetnedobfe, ale mohou odmitnout zpetnou vazbu korigujici, k t e rouh lo  
pocit'ujl jako lcritiku a pofadavek, aby zmenili svb cho~dn l .~ )  

Vedouci a manaZefi museji provadet pracovni hodnocenl, aby vedlli, 
jake opatfeni je tfeba pfijmout. PracovnIkavvjrkon se srovndvd s implicit- 
n.5 nebo explicitnl!vyjddfenymi normami. Pomdhd nadflzenemu pracovnl- 
kovi podporovat uspokojivd e l e d k y  a pfijimat ndpravnd opatfeni u sla- 
bdho jkonu .  Jak jsme jiZ rozebrali v 8. kapitole, i rozhodovdnl o umistl- 
ni pracovnika - od po j3en i  a2 po propuSteni - rovnBZzAvisi na pracovnim 
hodnocenl. 

Persondlni oddelen1 take vyutivd infonnaci obsafenfch v pracovnim 
hodnoceni. Modely dobrdho Ei Spatndho hodnoceni zpl!tnl! odrdteji !is- 
p k h  ndboru, j rb tm,  orientace, umistdni a odbornd piipravy zambtnan- 
ce a dal3ich persondlnich tinnosti. AEkoli neformdlnf kaZdodenni hodno- 
ceni vyufivant vedoucimi pracovniw je pro h l ad l j  chod organizace ne- 
zbytnt, potfebdm persondlnfho oddtlenl nepostatuje. To y2aduje formhi  
systematicke hodnomnf, ktereho pakvyuZIvd pfi rozhodovAni o umistlnl 
pracovnika, vjrSi jeho mzdy atp. 

Zpetnd vazba pfindSi organizaci uiitek v neposledni fade i tlm, Ze u- 
moffiuje zamEstnancflm, vedoucfm i persondlnimu oddElen1 pfijimal 
ndpravnd opatfenf. Dokonceiv jinakdobfe fizendorganizaci milZesystem 
hodnoceni narazit na fadu problemfl. Vedouci a manaZefi 
na formdlni hodnocenijako na zbytetnezd~ovdni.  A proCbyne7 
cevtdi, jak jejich zamestnanci pracujf. TakproE by ztrdceli draho 
vypldovdnfm formuldfil, krer6vypracovalo persondlni oddtleni? Ov 
samotnd struktura systemu hodnoceni milie pracovnilq i jejich nadfizen 
ponbudit, jakse to stalo napi. v jednd poboEce finny Xerox. 

Hlavni rozrnnoiovaci organizaci lirmy Xerox- Aeprograficki? obchodni skupins- ).5 a .. . piini5elforrniini systamalick~ piistup 11 pracovnirnu hodnoceniva forrn6,v n i i b ~ l  :i 
upiatriovin dvacel lel, Jon napalm)' uiitek. Podle slari?ho sysllrnu se jednou ref- 'i 
n6 vypracoviivaly zprivy zalo2enl na dokurnentaci jednotliijch zarnlstnanCu. 
klerl obsahovaly vjrsledky iejich price za dan? rok. Manaier napsal hodnocenl 
a pracovnika ohodnotil znirnkou od 1 (neuspokojiij vjrkon) do 5 (ijjimedn8 4- 
kon), tirn vy55i znirnka, tim lap51 ohodnoceni. 

Vics net9596 znirnek byiy vidy 3 (splfiuje, n ikdy piekralujs oiekivangvjrkon) i' 
a 4 (stale piekraduJaoiekivan)ivjrkon), pi i terni pievaiovaiaznimka 4.V pods''- 
i d  bylozniimkou4 hodnocenotoiii< lidi,ieznirnka3 byie pall povaiovinaza pdd. 
prirrn6rnou.Tenlo probllrn se nsvic kornplikoval tirn, i e  podilkern h o d n o ~ e n ~ ~ ~  : 

roku nebyiy likoly pro jednollivl vedouci a jeilch podiizeni dostateen6 naplinW : 
vclv o zdo~mrn=n!ov8nv "ell ro i  udelcnl zniirnkv oodrn~novalv vCBi odmEnY, , , . , 
chheio iasto Ir nadhodnocovini. 

K piskanini tichto probl6md vyhroiili personilni odbornlci n o i j  poSlUP hod- ' 
noceni, n a ~ a n g  "Zpl tn i  vazba a i j v o r .  

Tenlo no<+ s:stCrn epaiivi v lorn, :a veIkeri ljkoly jodnotiiijch zam6slnanclj 
]SOU ne~lin&ny !e3 i  pied zai8tl1em piisiu5nCho roku a schvbleny personiinirn od- 
bornlkem P3 pdl roc5 se vypracovQviprSb8ln(! hodnoceni, Meri? siouii I1 disku- 
sirnc dot ie  i.1 S~atnlvykonanl prici, i aMuallzacidanjrch rjkuiJ a rnapovinijejich 
ofipalndho piebradwin1 , . 

0:Ll.r r:-yiovini n ~ z d  u t  s tirnilozprivnrni ncko ~ d ~ : s :  rozebirii sc o jedcn ni 
r l ~ e  meslcr cczd6ll Znirnkovi hodnoconi bylo ~ r ~ 5 c n o .  ale hodnoceni pisernnd. , . 
shrnujicivji:on pracovnika, jei nadilesoudisti hodnoceni ceikovi?ho. Meri?se pro- 
vidi na Ikonci roku. 

Pii vywdieni ukezatellj na nisledujlci rok se rozeblraji ifinanini a personilni 0- 
thkv. ZBrc.vefi se v5sk berou v ljvahu i cile prolesioniiniho rozvoje Jednotlivoe, 
vrtanu,icir+j-;h l a  honkrilni odbornost,taKi na vleobecn6dovednosti,jeko nnpi 
vp i ' t i  placc<.n' ooby rnezilidsk6 vzlahy, ol;i;ky kornunikace alp. 'I 

Jakvidime z tohoto pflkladu, organizace neystaE1 jens tim, Ze md n t -  
jaljsystem hodnoceni. Tento systemmusf bft efektivnia ~Seobecnepfija- 
lelnf.Jako takovjrpak m~Zenapomdhatsledovdnlrozvoje (9. kapitola),in- 
formaci o pldnovdni pracovniho postupu (10. kapitola). PfisluSnB infor- 
mace pomdhaji persondlnimu pracovnikovi rovngt vytvdfet schemata vjr- 
mln (viz4. kapitola -Persondlni pldnov8nf). DalSi moZnostvyuZitf prawv- 
niho hodnoceni jsou uvedeny v pifloze 11-1. Jako vSechny persondlni Ein- 
nosti musi b p  i pracovni hodnoceni oproSt6no od jaktkoli diskriminace. 
KaZdt5 hodnoceni, s nImZ bude persondlni oddtlenf prawvat, musi bfi 
pravdive a spolehlive, jak jsme o tom ji2 hovofili ve 3. kapitole. 

~ZlcpJml tfbnu. ZF tn6  vazba umotlluje zam&lnanci, vedouclmu i per;on&lnlm pnwv-  "yuf " 
olklm dovjkonu pFlslu3npni kroky vlsahwal a zlepJoval ho. pracovnlho 

~Urt~nlodm&v. Pracovnl hodnocenluomSh6 pA mzhodw5nlo &$en1 d y .  Rada firem hOdnoCeni 

nyfujcplaly a ;dtluje odmtny na d k l ~ d e z b l u ~ ,  klere re u ~ ~ u j l  pr5iE na dklndE pracavnl- 
bo hodnoeenl. 
'R~odovdnloproco~~fmznfmmL P w e n l ,  pFehovdnlipFelofcnlna podiadnEj3lmbto 
~ ~ & z a k l A d a j r n a  vjsledclch (jiiznBm$ch nehopouze pZedpoW6danfch)vykonanepdce. 
P'J@cnlbp,d Earlo odmenou za pdci  jiivykonanou ' Odbomdp~,rot~o oporfchy mmojc Spnlnf pncovnl vjkon mate znnmenal i potFebu zvl- 
Icnfh~alilikarr. Ste~nE takdobrftvjrkon mUe upazonlwat na shy@potend&l, kterehojcth- 

n lvohvejej rozvljet. 
'P1h~dn lp rocox~~~opomP~ 0 mzvojc ZmlnEn6zp~tnSvazba Hdri rozhodnurlo konkret- 
Plch maostech vo~by povol6nl. 
mNcdona@vc y'bfruproco~nlhl Dobrft nebo Spatnf pncavnlvjkon naznatujeidobmu ti 
ncdmlale~nou prdci personSlnlho odd&lcnl. 
'lnb~~btnepfemosd Spatn$rpnwnlvjkon mate L+l vlvinen i chybami v inCormaclch 
m m ~ a n a ~ f i ,  penon&lnlch plfinb ti jinqcii S O U ~ S ~ ~  informatnho systemu person61nho 
managcmentu Pdce 5 [emit0 nepfesnfmi informacemi mate v b t  k nupdvnfm rozhodnu- 
4v'J~~Zk5cl~vyblrdnl, odbarne pilpravy n e b  propull~nlram€atnnncfi. 
' C h ~ b ~  v ~ D ~ I p r d ~  $alnf pracwnl m m h  mate L+l pHznskem Jpatne pojateho mz- 
Wiprf ice. ~mcovnl  hodnocenl pomdh6 tyto chyb  rozpoznar. 
' S ~ ~ p r o c o m l p n ~ & ~ ~ ~  PFesnepnwvnlhodnoccnf, klereskuleCne prdci hodnol1,wjlf- 
'jc,& intcrnr rozhodnull o umisteni pncovnnid nebudou disknminujlcl. 
'Yntlflvlty. NEkdyjepncovnl~konwiivaov6nlak1orymimopncovnlproslFedl,jakojso~ 
9Pt mina, finnntnr situnce, zdravl fi jin6 soukrome zdldirorli. Pokud jsou tylo Cnktory 
:bodnocenf Uvedeny, mate person6lnl oddelen1 pHslubnemu vlmbtnanci pamoci i v 1610 

'Oblara 
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FlrrnaGeneral Motors byle nepi. shlcdinavinnou v procesu Rowe versus General 
Motors, Me j se Gkal priv6 diskriminace. Jaden z jejich vedoucich totii pouilval 
melody pracovniho hodnoceni, trier0 byly zaloieny t8rnEi~hradn6 na subjektlv. 
nirn nizoru na iniciativu a piistup zarnastnancs. 'Soud rozhodl, fe pii *b6ru za- 
m5stnancb k povjGenl se firrna nerndie spolehat jen na doporuleni s e c h  rnistrb, 
polrud ]sou jimi uiivani m6iRlra vigni a subjektivni.' 'I 

Pfiloha 11-2 zndzonluje hlavn. lysy pfijatelndho systtmu pracov-0 
hodnocenl. Cekovd pojetl musfrozpoznat normy spojenes pracovnh9-  
konem, tato kriteria zdZit a potBposkytnoutzamhtnandIm i persondlnf- 
mu odd8lenC pfklulnou zpgtnou vazbu. PakliZe j eqkon  posuzovdn z hle- 
disek, kterd s nlm pflmo nesouviseji, miiZe bfi hodnocenf ve svtm @led- 
ku nepfane t i  zaujatk. 5, 

Persondlnf oddelenl obvykle zpracovdvd pracovnf hodnocenf vXech a- 
mbtnancfl. Tato centralizace mll zaruEit jednotnost zpracovdnf. 7e-ti a-( 
chovllna jednota ndvrhu a realizace, jsou \jsledky hodnocenf mezi podob-: 
nfmi skupinami zam&tnancfl lepe porovnateln6. Pfesto si mflteperson81- 
nI oddelenf zvolit rflznd pfistupy k hodnocenf vedoucich pracovnM, d6l-1 
nlkfl atd., musi ovSem zachovat jednotu v rdmci ka2dd tdto skupiny, aby se/ 
dospelo k poutitelnfm dvBn¶m. I kdyZ persondlnf oddelenl obvykle zpra-' I covdvA system pracovnich hodnocenf, jen zfldka toto hodnocenf skutelbl 
provddl. Pracovnl q k o n  zambtnancevEtSinou hodnotl jeho pflmjr nadH- 
zenjr. PfestoZe mohou prdci pfisluSnCho zambtnanceposuzovat i jinilid41 
nejlepSl podklady k tomu v6tSinou mfvd prhB jeho pflmf nadffzenf. Nit- 
men& vLtSi p o k t  hodnocenl jednoho pracovnlka - vtetne h o d n o c e d ~ !  
pracovanfch jeho kolegy Ei dokonce podf Izdnjmi - dopliiuje tihel pohledu 
Pro vysv6tlenlqznamu pracovnlo hodnocenf se budeme z a b w t v e  Zb$--, 
vajici a s t i  kapitoly jehopfipravou, metodami a realizaci. 8 

KliEov6 ptvky 
eystbmu 

pracovniho 
hodnocenl 

~ R ~ P R A V A  PRACOVN~HO HODNOCEN~ 
- 

prawvni hodnoceni by melo vytvofit pfesnf obraz o pracovnim qkonu  
jednotlivce. I< dosaZeni tohoto cile by mely byt systemy pracovnlho hodno- 
ffinl profane zam6fen6a praktick6, mdly by mit sv6 normy a uZlvat spole- 
hliech rnefltek.6)Pojem "profane zamefene" znamend, Ze system hodno- i(1idov6 prvlry 

tf Akladnf hnkce, pfispivajfci k &p8n6mu pracovnlmu qkonu. Tyto 
funkce jsou bEh6 povaavAny za sou&t pramvnf analfi, popsane v 5. ka- 
pitole. Pokud hodnocenf nenl profane zam6fen0, neni efektivnl. Nenl-li 
system hodnocenl efektivnl a spolehliq, ma te  bft ve svem esledku dis- 
kriminujicl z hlediska poru3ovdnl d k o n a  o stejnd pracovnl pfileZitosti. 
Nenl-li hodnocenf profesne zamcfeno, b e d  nepfesnd i v pflpads, Ze k dis- 
kriminaci nedochdzl. Hodnotfcl pflstup d a k  musf b p  droveii prakticw, 
tojestpochopitelnjr jakpro zamhtnance, taki pro ty, ktefijehodnotl. Slo- 
Ziva neprakticw system mfltevyvoldvat &t', ma tek ,  nebo meZe bjrt do- 
konce zcela nepouZitelnjr. 

UZiteEnjr je normalizovanf system vrllmci jedne organizace, kterjr 
umotfiuje persondlnlmu oddElenl vytvAtet jednotne postupy. Podobnd 
nomalizacevXakneexistuje mezi firmami rozdllnfch pn¶myslo j c h  odvtft- 
d Nicrndn.3 pfevlddd ndzor, Ze postupni? se  objevujlcl norma pro system ziiron relorm6 
prawvniho hodnocenf je obsaZena v Zakone o reform6 stdtni sluZby z ro- ,t6tni S I U ~ ~ Y :  
k~1978,uplatfiovandrnvestdtnlmselctoru~fadem~ersondlnfhomanage- Novinorma? 

mentu. Tento d k o n  je obecne povaiovlln za pozoruhodnf, protote jeho 
Pojetf pracovnlho hodnoceni je jasnda mflte bpsoudnl! aplikovdno iv  or- 
ganizaclch soukromeho sektoru, jejicht system pflpadne nevyhovuje. " 
Pangraf 403 tohoto d k o n a  podporuje i t h t  zamestnanciiv rozvijenl pra- 
mvnich norem, zaloZenfch na kli&@ch prvcich pracovnlch Einnosti, jeZ 
majl bft hodnoceny. Metoda identifikace techto prvkfl bude s nejvBtSf 

I P~vdepodobnostf realizovdna pomocl a n a l w .  Nehledt! na pou2itou me- 
lodu je ale nezbytn.5 vypracovat plsemnjr pfehled piislu3njrch norem. Z1- 
mktnancimusejibfts temito nomamiobezndmenijeStEpfed vytvdfenlm 
$ ' d n o ~ n l ,  ne aZ po n&m. Pracovnl hodnocenl kaZdBho zamestnance mu- 
"w zaloteno na jeho skutehCm pracovnim qkonu.  UvedenA firma 
~ ~ s k u t & n i ? v y u ~ ~  Wasti zamhmancil na identifikaci kllEojch prvkii. 

budeme zabeat  konkretnimi pffstupy k pracovnlmu hodno=- Obecnb prvlv 
Zmfnfme se o obecnfch prvclch spolernjrch v&tSin(! hodnotlclch sys- 

YmB.~padajido nich pracovnlnormy, pracovni mtfltkaa pifpadnezauja- 
,? hodnoceni. 
% . - 
$ &Y pracovniho 4konu 

I$& 
I - no=nfvykonan~ price vyZadujepracovninomly. Ty sloutl jako urtird Rb* se danjr pracovnl q k o n  srovndvd. Aby byly Lyto n o m y  efek- Norrny jako 
b% m e l ~  by se Q?kat poZadovanfrchqsledkfl kaZd6 prdce. Nelze je stano- 'laficd 
''BbOvoln~. Inlormace o techto normdch s c  shmmaid'uji prostfednic- 
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tvim pracovnl analSny. Jak jig bylo feteno v 5. lcapitole, pracovni a n a l h  
zajst'uje na zAkladE prllzkumu pracovnfch qkonf i  s o u h n j c h  lamest. 
nancfi konkrttnl pracovnl krittria. 

Asi bychom SIC% nd l i  IepSf pflklad podrobnych pracovnich norem nef 
u firmy United Parcel Service (Ijstfedni zisilkovi slufba). V tkto firm$ 
studuje a h o v l !  koordinujevdkert otilzky price jejich zam&tnancil3&-- 
neZ 1000 odbornik€i fizenl. Podlvejme se na nisledujici riryvek z 
Street Journal: 

Joseph Polise .- kmitB mezi svou hnedou dodavkou a budovou 8fadu ... NEkollk 
krokfi za nfm svlr8 v ruce d~gitdlni stopky p r a m i c e  fldlclho oddelenl Ups 
Ma jorie Cusackd. 
... PoElt8 jeho kroky a men, jak dlouhose bavfsezAkaznkem ... PaniCusackova 
zapisuje kaZdiEkou sekundu, strrivenou Eek6nlm u semaforu Ei domovnmo zvon- 
ku, objlZd%ami, cestou od auta k domu, cestou po schodech a pfest5vkami 
na k8w. 
"Normy u n8s nejsou Bdn$mi straSsky, pfid8vajlpracovnkbm na zodpovEdnm. 
ti," rlks Larry P. Breakiron, viceprezidenL iirmy pro oblast tkenl pr8ce. "Nab 
schopnosl prsci zorganizovat a uEinit z nl cnsi zavazujlcmo je kIiEem k naSemu 
tispechu!' 9J 

Co zjistili dva odbornici: 

DbleFim faktoremje,Ze minagement peElivEzkoum8charakteristickyefeklw- 
nlprsce. Anal* prlsluSnd pramlnSplne, spojend s podrobnou analfiou pa- 
mvnlho vjkonu souhsnfch zamBtnancb, by mela urEit, kterd charakteristiky 
jsou pro urEitd zambtn5nl nezbytnd a kterd z nich se projevujlv pr8ci "Bs@ 
nych zambtnancbn. Takovj prnzkum mIlie ukSmt, Ze to, cn dflve managemcnl 
pouZlval k definovinllisp~ndho pracmmlhov);konu, je dnes u2neadekv5tnlne- 
bodokoncezav8dtjlcf.Tento fakt byv5aknemtl managementodrazwatod dk@ 
lu dan6 krittriadefinovat. Naopak, melo byjej tomotivovat k dokonknljakthc- 
si "gener5lnlho tiklidu", snlmZ se j i i  zahlo. Jedn8 se o peElii adbkladnf 
pdzkum,pfi nEmZje tfeba br8tv€tSfohled na budouclmoZn8laitdriaa nezamb 
fit se jen na krit6ria utivan8 v minulosti. '" 
0 tom, ktert  pracovni finnosti jsou klifovt a mgly by b p  tudit hodno; , 

ceny, mfifeanal~ikrozhodnout na zikladi5povinnostla noremuvedenfcb 
v pfisluSn6m popisu price. Je-li tato informace nepostaEujlcf neb0 n k  
jasn8, v p 8 i e j f  se pflsluSnt normy na zAkladE pozorovinf nebo diskus1 
s pfimjmi nadfizenjmi zam&tnancfi. 

MBiitka pracovniho v)ikonu 

Hodnoceni vykonane price s e  neobejde bez spolehlivfch n~eRtekpraco~- ' 

rzihotjkonu, kter6, majf-li bfi efektivnl, musejf bpspolehliv8,snadno Po** , 
t i telni a museji zaznamenivat klitovk Einnosti pracovniho qkonu,  kler(lj 
urEuji jeho podstatu. Napf. vedouci telefonni spoletnosti must sledova[$ 
prici katdd spojovatellq z hlediska, zda ona: 

I SedrZi postupfl firmy - je klidni, GEtuje za telefonni hovory pfislulne ta- 
,i@, dodrZuje firemnl instrukce a ustanoveni, 
a ma pfijemn-5 chovini - mluvi jasne a zdvofile, 
a pfesnE a bezchybne pfepojuje hovory. 

...T ato pozorov8ni Ize prov8ddt pfimo nebo nepiimo.Piin16 pozorovini . . . 
Seuplatfiuje, mi-li hodnotlci osoba moZnost pfimo sledovat pr6ci lamest- 
nance. NepiinlC pozorovinise uplatiiuje, kdyi hodnotitel nemilfe hodno- Piime nepiimb 

Li tpHm~ pracovni j k o n ,  alejen jakousi nihradou; napf. pflmt pozorovi- pOzOrOvini 

je, sleduje-li vedouci telefonni hovory spojovatellq, nepfime pozorovi- 
nf pak mdte bfi pisemnj test, zabfvajfci s e  zvlidnutim gimeEnjch situa- 
cf. Nepfim6 pozorovinf nebfvajivEtSinou tak pfesni, nebot'hodnoti pou- 
zenihradni Einnost Ei konstrukt. Jelikof lconstrukt nenl tottZco skuteEnj 
pracovnl q k o n ,  mil% nepflme hodnoceni *stit v omyl. 

jedna nezfvlslitslafonni spoletnoal si pro zji3tinischopnoslis~ch spojovateiek 
reagovst na mlmoiidnb telelonity tyoiila piaemnjr test. Tento lest mi.1 ukkat, 
zda vbechny spojovatelky piesn3 vedi, jak poslupovat v piipadi mimoiAdn$ch 
teiefanitd. nipi. volini policie, pohotovosti, poiirnihir. Po piezkoujeni nitolika 
set spojov~tolclc ss uhkalo. Pe nejlepsich 4siedkd dasahujl ty, Merb maji urlilou 
znalosl r,fchlot:eni. Personblni oddlleni proto rozhodlotesl anulovat a pro hodno- 
ceni spojovateiek pouiit falesnjrch rnimoiidnjrch telefonitd. 

Da1S;ivlastnosti mefitek pracovniho q k o n u  je jejich objektivita Ei sub- 
jektivita.Objektivnl mefltka pracovniho?$konu jsou takovtprojeqv pra- 
covnimqkonu, ktere mohou potvrdit i ostatnl zam&tnanci. Napf. polcud 
dvavedouclsledujiprici jedndspojovatelky,mohou pfesnt!spoEltat chyb- objeMivni 
nl vytofeni telefonnl Eisla. Vjsledky jsou objektivni a ovi?fitelne, poltud a subjeldivni 
d~douobavedouci ke stejnkmu procentu sprivnCspojenfch hovor8. Ob- rni.iilks 
jektivni mCtltka bfvaji vEtSinou meiitky kvantitativnimi. Obsahujl polo% 
ky,jako napf. hrubjpotetvyprodukovangch jednotek,Cis~poEetjednotek 
prOpubt8n~ch jakostnl kontrolou, mnoZstvi zmetkfi, mnoZstvi v@ofto- 
$ch chyb, potet stiZnostf zikaznikfi neb0 jine matematicky pfesne zjisri- 
lelne adaje mEficl pracovnl j k o n .  

S vice nri 13 millbny pracovnikO ~u5ivajicich videodisplejo'dch terminild. 5. 
n i m  objevuji nave zpdsoby meieni pracovniho 'dkonu. Asi tietina tBchto pr6coV- -.. ... 
nikG pdsobi na mistech, Meri Ize autornaticlry zlrouma! pornoci politate. Prostied- 
nictvim prcgramwp2ch modlfiiracl mete vit$ina poiitat6 nejen'zpracovivat infor- 
mace i terrningld, sle take miiil, zsznamenivat s systemaliiovat iadu podrob- 
nosti 0 tom. jak efeldivni.vkiidajizamlslnanci do politabe pilsluEn8 inforrnece. ''' 

'Napi. potilabe pro rezervace letenek doksi piesns zmeiit, jak dlouho obslu- 
huje ljiednik jednoho ziirmnika I jek6 mi prostoje mezi telelonnimi hovol~. "' 

N e u s t 6 l i ~ 1 ~ d ~ ~ i ~ i . ~ ~ 1 k j r ~  36fem'vjak mdie psychicily deprimoval. Personal- 
"iodbornici budou musetxGit i piipadnjr dopad na pracovnl morillru. Na druhi ' mdte ~ikonndirstvi nabo flak odbord donutit piislusns mista zmi.nit tyto 
piime oiljeklivni melody, objevujici se v souvislosti se stile biinljEim uiivinirn ' Potilat: '" 

I 
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PAILOM 11-3 - 
Typy a piesnost 'Qpy mZMek Reialivnl slupeil plunosli 

rnailtek - 
pHme 

pracovniho 
nepHm6 - 

'dltonu objcklivnl velmi vysov VYSQ~Y 

subjcklivnl nw velmi nk!q 

Subjekn'vnf nrtWlka pmcol~niho qkonu jsou takov6 projevy vpra- 
covnlmqkonu, kterknemohou bfipotvrzenyostatnlmizam&tnanci.Vet- 
Sinou se  totii jednll o osobni nllzor vedouclho. Pilloha 11-3 porovndd 
pfesnost objelctivnfch a subjektivnfch mtfltek. Ukazuje, Ze subjektivnf 
mtfitka jsou mlllo pfesnll. Jsou-li subjektivnf mtfftka navlc nepflmll, do- 
chAzI k j&tt vjrazntjSlm nepfesnostem. Napf. hodnocenl chovllnf spojo- 
vatelky je subjektivni - vedouci musi hodnotit na dkladB osobnlch M e -  
nosti. JelikoZjde tedy o hodnocenisubjektivni, bjvllnepfesn6i tehdy, kdyl 
vedouclspojovatelku pflmo pozomje. Stupeil pfesnosti j e j d t t  niZSipti u- 
Ziti nepfimd metody, jako je napf. pisernnf test o chovllnf pfi telefonnich 
hovorech. Je-li to moZn6, dllvaji personlllni odbornfci pfednost objektiv- 
nim a pflmfm mtiltktlm, kterllvSak nelzeddy realizovat. Jejich nedostat- 
Item trpf pak jsledek, kte j milie b p  zaujaq. 

Problem zaujatosti 

Probl6mem subjektivnlch mtfltek je pfedevSim to, Ze mohou b p  ovlivne- 
nazaujatosti. Zaujatostjevlastnt!zlcreslenimtfitek. VttSinou bjvllwvine- 

Nejbeinej'i vpy na hodnoticf osobou, kterll nenl pfi hodnocenf pracovnflio j k o n u  schop- 
zaujatostl na oprostit se od emoci. 

NejbtZnEj!jSimi typy zaujatosti pfi hodnoceni pracovnlka jsou: 'q 

efekt "svarozife" 
ar omyl ve lptnl na stfedovk tendenci 
a zaujatost vypljvajlcl z rozdilnosti kultur 
la osobni piedsudky 
a efekt "nedllvnosti" 

Erekt "svntozbie". K efelcm "svarozd?~" dochllzi, pfiklllnl-li se hodnodcfO. 
soba ve sv6m hodnocenijkonu zamtstnance ke svemu osobnimu ngzoru 
na ntj. Napf. pokud mll nadflzenf k hodnocen6mu zambtnanci kIadn~ 
dpornf  vztah, mfiie lo samozfejmt zkreslit celkove hodnocenf zambt- 
nancova pracovnihoqkouu. Tenlo probl6m je nejdvaZntjSiv pffpadechv 
kdy musi vedoucl hodnotit sv6 pflltele nebo nepfiltele. m 

O ~ Y I  ve IpGni ns  stFedov6 tendenci. NBktefl vedouci jen neradi hodno." 
zambtnance jako jkonn6  Ei n e j k o n n e  a zkreslujl hodnoceni timrZeIe 
Sechny oznati za prilmern.5. Pii vyplfiovAni hodnoticich formulgfil se 

projewjeneochotou zapisovat extremnfpflpady - "velrniSpatny nebo "vy- 
. pikajici" - a narnfsto toho piSi znllmkov.4 hodnocenf do stfedednl &ti for- 
rnulgfe. Odtud pochllzi i nAzev - onryl Ve Ipfizf na snkdovd rerrderici Per- 
~on8lniodd~lenfn~kdysam0, aEnedmplnt, tyto projevy podporuje tim, Ze 
k srtrbmnt vysokCmu Ei nfzkdmu hodnocenl pohduje  vysvttlenf. 

Shovivnvost a piehnnnll piisnost Ke sl~ovivavosti dochllzf, pfistupuje-li 
vedoucl k dkolu hodnotit zamhtnance ledabyle. Pak je jeho vjkon vfdy 
povaZovlln za d o b e  a je i pflznive ohodnocen Piehnanlipfinost je pra- 

opakem. Zde je vedoucf ve sv6m hodnocenf aZ pfiIi.3 kriticv. Ntkdy 
jetatopfehnanll pflsnost~olllnasnahouvedoucfho pfesvtdEitostatnl.2e 
prAvt!on je tim "pilsnfmsoudcem" jejichprllce. VttSinouvSak k ttmtodvt- 
ma typfim zkreslovllnl pracovnfho hodnoceni dochilzf tam, kde jsou vllgnl 
pracovnl normy. la) 

Zeujatostvyplfinjiciz rozdilnosti kultur.KaZdll hodnoticlosoba mllo lid- 
skem chovllni urEit6 pfedstavy, zaloZen.5 na kulturnim prostfedl, z nth02 
@la. Majl-li lid6 hodnotitzambtnance, ktefi pochlzeji z jin6ho kulturnl- 
ho prostfedi, budou apliiovat sv6 pfedstavy zaIoZen6 na jin6m ZebfiEku 
hodnot. V mnoha orientlllnlch kulturilch se  mladSi osoby chovaji ke star- 
Sfms vdtSl dctou a respektem, neZ je tomu v kulturilch dpadnlch. KdyZ je 
mladf pracovnlk poBdlln, aby ohodnotil sv6ho starSiho podffzeneho, 
pravdCpodobnt se tato 6cta a respekt v hodnocenl projevl. Podobnt je 
napf. v arabskem svt t t  postaveni Zeny o poznllni podiizentjSi, pfedevSim 
na vefejnosti. Sebevddom6Zeny pakmohou b f ~  k a l i  tBmto rozdflfim hod- 
noceny zkreslent. SestlllevdtSlm pohybem pracovnich silv mezinllrodnfm 
mefftku budoumuset i person~lnioddtlen~vtnovatvttSI pozornost tomu- 
' 0  Potencion&lnlmu zdroji zaujaqch hodnocenf. 

O~ohn i~ tedsudk~ .  NesnlSenlivost hodnotlcfosoby ke skupine nebo 1ffd.5 
~dlmfiierovntizkreslovat hodnoceni, klerA tito lid6 dostllvajl. Talc napF. 
nekter8 personlllni oddeleni si povSimla, Ze vedoucl - mu2 udtluje ne- 
Zasloutent nizkll hodnocenl ZenAm vykonllvajlclm "traditnt muZslcll PiedsudkY 

zamesmdnin. Ntkdy si vedouci sv6 pfedsudky ani neuvtdomuje, o to ob- 
~ e ~ ~ ~ ~ , ~ ~  

'Ifngji je pak pfekonlvll. PersonAlnl odbornlci by proto meli venovat d ~ s ~ r ~ m ~ n a c l  
pozOmost kaidemu nllznaku osobnlch pfedsudkii v pracovnlm hodno- 

jelikot q t o  pfedsudky sniZujf dEinnost hodnoceni a mohou ve sv6 
podslate poruSovat protidiskriminahl zikony. JestliZe efekt "svatodfen 
Ovlivfiuje hodnoceni jednotlivce, osobni pfedsudky se  projevuji v hod- 
"ynf celfch skupin. Jak jsme jiZ feldi, mfiZe tato forma diskriminace 
%litV POruSeni dkonfi o stejn6 pracovni piileiitosti. 19) 

Bekt "ed~mostin. Pfi vyuZlvAni subjektivnich mtiftek pracovniho hod- 
nocen[dochilzf k jeho silndmu ovlivntni nedllvnDi Einy pracovnika. Ne- 
davnejednllnr - at* uz dobr6 neb0 Spatn6 - si bude vedoucl pamatovat ob- 

.qkle nejl6pe. 
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Snifovdni?n~Jjatosti. ICdyZ uZse nelze vyhnout pouZitf subjektivnfch me. 
Htek uracovniho hodnocenl. mohou uerson5lnl pracovnici odbornou OH. 

r . 
pravdu minimalizovat nebezpeEipfi$dneho zkreslenf. StejnB takpomihd 

-3 sor6vnB fib& technik pracovnfho hodnocenf. Pffprava hodnotiteltl b 7  
mila zahrnovat tfi faze. 'Nejprve je tieba vysvdtlit Gy zaujatosti a jejici 
pfltiny. Dale je nutnd objasnit filohu pracovnlho hodnocenl pfi rozho. 
dovlnl jednotliech zambtnancfi a zdilraznit tak nutnost nestrannosti 
a objelctivity. Za tfetf by se mBlo behem pflpravy pracovat s konk16tdmi 
subjektivnimi mdiltky. Napf. ve VldE je motnt si yrzkouSet ohodnocenl 
utitele nebo pracovat s videokazetou, na nPZje nahrsn pracovnlekon nB- 
kolika zam&tnanc0 v nejrflzn6jSjslch situaclch. Chyby odhalene behem 16- 
to simulovant pfipravy je pak moZne opravit pri konzultaclch. 

I<dyZsevyuZivAnl subjektivnlch mgfltek p r a ~ v n i h 0  hodnocenl pfene- 
seze tfldy do praxe, mEli by i ti, kterthodnotl, dostat zpEtnouvazbu na sM 
pfedchozl hodnocenf." At'uZse jejichhodnocenf ukzlffjako pian6 h'ne- 
pi'esns, zpetns vazha pom0Ze vedoucim usmernit vlastnl hodnoticl Em- 
nost  Zkreslendmu hodnoceni lze romBZ pfedchizet p e U i W  qberern 
postup0 pracovnlho h o d n ~ c e n i . ~ ~ )  Pro pfehlednost jsou tyto postupy roz- 
deleny do dvou skupin podle toho, zda se orientujl na minulost nebo bu- 
doucnost, tj. na jizvykonanou prsci nebo na praci, je2 ms  bfl ykonana 

Vyznam pracovnbo hodnocenl vedl akademiky i pralttiky kvytvofed 
mnoha metod hadnoticich vykonanou prici. VetSina znich pfedswvuje 
pffmjr pokus minimalizovat konkrdtni problkmy, objevujid se vjinfch 
postupech. h d n f  postup vSak neni dokonalf, katdf m l  svtehody i ne*- 
hody.- 

Pfistupy orientujklse na minulosr maji tu qhodu,  Zese zabjvajf pmd 
jiZ vykonanou, kterl mdZe bft do jiste miry i zmBfena. Jasnou nejrhodou 

Vykonanl price le neibEttnqSi je, Zeesledky tttovykonane prlce jitnelze mi in i t  ~odnocen im vykona- 

orienlaci n6 prAcevSakziskAvajl zamhtnanci tolik potfebnou zp~tnouvazbu,i"for- 
mujici je o esledclch jejich snatenl. Tato zpetnAvazba pak mUev ken* 
nem efektu obnovit pracovnf tisill azlepSit ekon .  ~ n e j r o z ~ ~ e n B j ~ ~  
postupilm hodnocenl s orienlaci na minulost patH: 

m hodnotfcl stfediska 
m dotazniky 
la metoda nucenevolby 
m metoda kllfovt udslosti 

hodnotfcf stupnice zakohmjlcf chovsni 
m metoda pomocn&ho posudlcu 
a testovanl a pozorovlnl pracovnlho q k o n u  

postupy srom;ivadho hodnocenl 

~odnotici stupnice 

~odnoffcisncprlice je zfejmB nejstarSi a nejrozSlfenPjSf fomou pracovnl- 
hodnocenf. Hodnotitel zde prov8di subjektivnfocen8nl pracov~~ihovjr- 

konu jednotlivce podle dane stupnice. Pflklad je uveden v pffloze 114. 
Hodnoceni je N zcela zalobno na osobnlm n h m  hodnotfd osoby a v mno- 
ha pfipadech nejsou uZitA kriteria v pfimemntahu Ice skuteEnevykonant 
prici. Tato metoda mute b$% uZlvAna podflzenw nebo kolegy hodnoce- 
nBho zamdstnance a formul;lf pakv8tSinou dopliluje jeho ptfmf nadffze- 
nf, kteq vybirl nejvhodnEjSl klasifikaci dech  rozmEt-8 pracovnlho q k o -  
nu. Tato klasifikace vgtSinou sestsvs z Efselngch hodnot, ktere umoZtiuji 
jrpokt prtlmgru a n&ledndho porovn6vAni. P o k t  ziskanjrch bod0 Ize u- 
v&t do pffmd souvislosti se W e n h  platu - urtitfl po&t bod0 znameni 
urtittprocento njSenf mzdy. K dalSim qhodAm tdto metody patff i to, Ze 
jeji vyvinuti a realizace jsou levne, vyplnenl fonnulBfe je Easov(! nensroll- 
ne a nevyZadujeodbornt Skolenl, lze jivyutlt pro hodnocenlvelkeho poE- 
tu zambtnancd. 2f) 

- PWLOHA~I-4 
Piilrlad hodnotlcl l ~ l ~ k c e :  U n5sledujlcich aspekln pracwnlhoqkonu oznnEle na stupnici vafe hcdnocenl stupnice 

jrncnwaneho zamhtnance. pro pracovnl 
hodnocenl 

Jmeno a piijmenlramblnance OddElcnf 
Jmeno a pHjmenl hodnotlclho pracavnh Datum 
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&tnbjsouv~ak i nevfhody tohoto postupu. Ptlpadnd zaujatost hodno. 
titelesevfrazndodrazfv jak6mkolisubjehtivnIm n8stroji tohoto typu.~  

"l*im .bylo motn l  poutit formuYlf pro hodnocenf nejnlzndjllch prolesf, h e  $ 
probthme pustit ndktera kriteria. Nap t  "lidrZha zaflzeni" mtlZebp vynechgna, nebor 

sentahujejenna maljpoEetd~lnlkti.Pro ndkterdzambtnancevSakprave 
toto maZe bjrt nejdtlleZitdj!jSlm aspektem jejich prace. Vynechdni tohot0 
druhu mohou omezit konkrktnl zpetnou vazbu. Tato popisn8 hodnocen[ 
jsou rovn&Z pfedmdtem individualnl interpretace, kterd se  velice 131. Po- 
kudpak jsou konkrBtnikritQia jentdiko identifilcovatelnb, mBZeformulaf 
qch ize t z  vedlejSlchcharakteristikosobnosti zambtnance, Mereposunu- 
jlvfmam hodnocenl. Vfsledkem jenormalizovanfformul8~ a zp0~0byje 
110 zpracovilni, kter6 nejsouvZdy vevztahu k pfisluSn(fmu zambtnlnf. Jak 
jsme jiZviddli na pflkladu subjektivniho hodnocenl u firmy General Mo- 
tors, mohou se hodnotlcl stupnice nakonec ukazat jako diskriminujlcl. 

Metoda dolnznikl vyladuje, ahy hodnotlcl zamBtnanec vybral pflsluSnd 
slovnl hodnocenl pracovnlho vjkonu a osobnlch vlastnostl hodnoceneho 
pracovnlka. Hodnotlcl osobou hjv8 opdt nejhstdji ptlmf nadffzenj. Per- 
son8lni odddlenf v3ak maze jednotliyk informacim pfisuzovatrozdUnou 
d v a b o s t ,  aniZ by informovala autora hodnocenl. Zde  pouZiv8me nilzev 
"pfehodnocenf dotaznik". 

Toto pfehodnocenf mflZe mlt formu ozn8mkov8nIa h o E t u  celkoveho 
oolrun,k tze e l e d k u ;  v p f l l ~ ~ e 1 1 - 5  jeuvedkn podobnfdotamlk ~e&otky~fehodno- 
piehodnoti1 cenf jsou uvedeny v zAvork8ch. ovSem vdtSinou se  neobievuil na dotaznf- I 

cfch L ~ ~ v a n j c h  hodnotici osobou. Pokud obsahuje doiaznik dostatem6 
mnoZstvl kriterii, diva pomdrne presnj obraz o vjrkonu zamhtnance. At- 
koli je tato metoda prakticka a normalizovan8, jejlmu vSeohecn6mu V 
Zlvanf brani jeji konkr6tnost. =) 

Vfhodami dotaznfkii jsou jejich kspornost, nen8roQost zpracoval 
minim6lnIpffprava hodnoticfchzambtnanc~,normalizace. K nevjhod@ 
patflsuadn.5 zkreslenf (pfedevSIm jiZ zmlntnf efekt 'svatoz&teW), nahraze- 
nl pracavnlch kritkrif kritCrii osobnlmi, Spatn8 interpretace*okB na do-. 
taznlku a nesprSvn.5 pfehodnocenlv person8lnim oddEleni. DalSl ne$ho. . 
dou je, Zeaulor hodnocenf nemBZeuvbt pornerne hodnoceni.Napf. u bo-. 
du 1. ziskdstejnjpofet boda zam&tnanec, kterfpracujept'es fasochotnR 
i ten, kte j tak Einl neochotn8. 

I 
Inslmkce: Omafle W o u  znisledujlclch charakleristik vlnnnl dkonu jmenovaneho Pllltlad 
DmPslnance. - -  . --. pfehodnocen6lio dotaznlku - . - , 
]meno a pqmenl zam&tnanu: OddLleni 
jm4no a pqmenf hodno~lclho zsmBtnance Datum 

/ ptchodnocenl Zdc zaJlutn€le 

(63) 1. &m&lnanec pracujc pres &, je-ti pouddn. 
(4,O) 2. Zamblnanec udrtujc poEdek na p r a d l i .  
(59)  3. Zamblnanec ochotn* pom5h6 oslalnlm, 

kleHjeho pomocpolhbujl. 
(43) 4. Zamblnanecsi prSci planuje . rn II m 

a m . . 
30. Zambtnanec naslouch4 mddm wlalnlch. 

(02) ale malokdy se jimi Hdl. 
1W,O Celkem. I - 

I 
4 
j' Metoda nucenb volby 

Merodn nuce,rk volby pfcdpoklidA, Ze hodnotid osoba qbe re  vf~ok,  Lte- 
vnejlepe popisuje osobnost hodnoceneho zamdstnance. P8rovd uvedene 
qoky  hjvaji pozitivnl a negativnl. Napf.: 

I. Rychle se uTI ............................ Pracuje pilnd. 
Z Pracuje pFesn6 

a spolehlivd .............................. DBv8 svou praci d o b v  pHklad ostatnim. 
3. Md mnoho absenci .................. Chodi pozdd. 

Ndkdy jsou k dispozici aZ Etyfi moZnosti. Nehledd na strukturu for- 
mulille shrnuje personilnf odddleni jednotlivh @TO$ do ptedem u r k -  
ny~h karegorif, jako napL schopnosti utit  se, vfkon, mezilidslce vztahy, 
aPod. OTinnost Ize pro kaZdou kategoriivypoNlatpodletoho, kolikrst by- 
la autorem hodnocenlvybr8na. Vjsledky pak ukAZf, kterB oblasti je tfeba 
'Omgel a zlepgovat. Hodnoceni provldl opEt vEt3inou pflmq nadflzeng, i 
kdfi mohou bft ndkdy poiadlni i podiizenf nebo Irolegov.5 hodnoceneho 
amhtnance. 

Metoda nucent volby mB vjhodu, fc zabraliuje zaujat6mu hodnocenl, 
~.rOl~~endlcrerIzam&tnanci museiihfi hodnocenisvtmi oodfkenhi .Ta-  
"metoda se ~ o w ~ Z  snadno zpracbviva a vyhovuje G o  &jr€izndjii profe- '" *tkoli je praktickl a snadno normalizovateln8, nemusejlsevZdy vjro- 
b@&hovatjen na prdci jako takovou.Proto jeijejlvlivna zlepSenIvjk0- 
"~mezenf. Zambtnanecse mBZedokonceclti1 uraZen, je-li jednomu 9- 

'mku dana pfednost. Tak n a p t  zaSkrtne-li se  u hodu 1. "Rychle se uti", 
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maZemftzamBtnanecpocit, Zejepfehlftena jeho prgce. Hodnocenf i hod. 
notfcfzambtnanci nemajf tuto metodu pfniSrldiprlvtpro jejlminimelnl 
zpElnou vazbu. 2q 

-.- 

Metoda klEov6 ud5losti 

Aferoda klC~ovPud6losn' vyladuje, aby hodnotici osoba zaznamenlvala si. 
tuace pracovnikajjimeilnedobr6ho neboBpatndho chov5nf .vztahuj i~~~ 
s e  k jeho zam&tnlni. Tytosituacenajvlme k l i E o ~ i u d l l o s m i .  Vedou- 
clpofizujeziznamy o techto uddlostechpro ka'tdeho zesqchpodffiengch 
behem celdho hodnocendho obdobi. Ziznamy obsahuji s t ruhq  popis to- 
110, co se  stalo. Nekolilr typickfch zipisfl o chovdni IaboratornIho asisten- 
ta je uvedeno v pfiloze 11-6. Zaznamenkvajise jakpozitivnf, taki negativ- 
nl situace a klasilikuji se  (bud'okamZit& nebo dodatehi! personllnim od- 
dElenfm) do kategorif jako dodrZovlni bezpeEnostnich pfedpisd, prlcese 
zbytky materillu, rozvoj zamBtnance. 

P ILOH~ 1 IS 
ZBznam kllio\jch uddlostl pro laboratornlho sslstenta 

Instmkce: Do h 2 d e  wedcne kalegorie wznamen6vejle lionkr~tnlqjimetnE dobr6 nebo Zpatne ud8losti.spjenC 
s praclzam&tnnnce 

JmCno a pfljmenf zsrnllnnnce: Kay Walls (lab. asislent) Oddelenl: chemick5 laboralof 
lmfno a pvmenl hodnotlclho zamhlnance: Nat Cordoba Hodnomne obdobl: od 1.10. do31.12. 

12 10. OhlBsil,ZeuZilkovj 2ebm je opolFebov6n 
a j c v  nEm zlomenfi pH&. 

Pdce sezbytlcy rnateri5lu 

Dalum Pozilivnl chov5nIzam&tnance 

Datum Negativnl chovdnlzameslnance 

3.11. Nechal v u l i b  sWadu neukliienou 
hadici. 

27.11. ICouRl veskladu chcmikdlil. 

Datum Negarivnl cltovanf zamPrtnance + . 
7.11. Poutil sklcndnf nzldoby na Silllf 

&ditd roztoky a poEkodil jc , 

19.11. OpakovanE pou%v5 sklo pro 
skladwBn1 louhu a jinfch D d .  

Nalil kyselinu do plasticke nAdobY 
a pofkodil jejf horn( €5~1. 

Meroda klfEo$ch udllostf jevysoce6Einnlv pos~ovlnIzp8tndvazby. 
~"ituje take pravdEpodobnost zaujateho hodnocenf. Nedostatkem sa- 
mozfejm8je, t e  vedouci vstlinou tyto udllosti nezaznamenlvaji bezpro- 
r(fednE. Mnozf vedou zpoatku ziznamy peEliv&, ale Easem ztrlceji zdjem 
5teprve ke konci hodnocendho obdobidoplfiujl no+ zlznamy. V techto 
pipadech doch5zi ke zmfntnemu ehktu "neddvnosti" a zambrnanec m d k  
mltpocit, Zejeho nadfizeny vybirl pouze urtitd udilosti, aby ospravedlnil 
sVBj subjektivnf nlzor. I kdyZ jsou zdznamy prov8dEny pravidelne po celd 
obdobl, mdiesi zambtnanecmyslet,Ze jeho nadrizeny neniochoten zapo- 
menout na problCmovd situace, k nimZ doSlo pied nekolika m&lci. 

Hodnotici s tupnice  zakotvujici chovAni 

Hodrlotic~ sn~pr~ice zakotvujicC chov6rtf je skupina hodnoticich pfistupil, 
k!erkidentifikujia oceilujichov&nisouvisejicis praci.Pfi tomtotypuhod- Hodnocenl~sou 
noceni jsou hodnoticl osobt diny k dispozici konkr6tnl modely chovlnl. ~ ~ ~ s ~ , " ~ , " B m  
JelikoZse jednl o velmi iizkd spojeni s Iconkrdtni pracovnf Einnostf, je ta- chov&nl 
lo metoda efektivnejli net  napf. hodnoceni pomocf prostd stupnice nebo 
meloda nucend volby. NejoblibentjSIm postupilm se filcl stupnice pred- 
pokl8dandho chovdni a stupnice pozorovandho chovlni. U, 
Srup~~icepiedpoklrjdaniho chovcini poskytuje autorovi hodnoceni po- 

mocne konkretnl modelovd situace. Tato metoda je zamsfena na ma- 
xim8lniomezeni motnosti zaujati5ho hodnoceni a subjektivniho pfistupu. 
Z popid dobreho Ei Spatndho ekonu ,  kterd zpracovlvajf iikdnfci, kole- 
gave nebo nadfizeni, pak pracovni analytikovd nebo jinl zkuSeni zamCt- 
nanci tiidljednotlivd typy chov5nina hlavni kategoriepracovniho\jkonu. 
Napf.v pWoze 11.7 jeuveden takoqoseznam, ~kajicisechovlnl barma- 
na,je pouZita kategorie "chovlnl k dkamikflm". Pro hodnocenibarmano- 
V prlce jako pkEe o zafizeni, udrZovlnl Eistoty a pofldku, umtnl michl- 
ninfipojiiatd. budouvyplnsny dalSiCormul5fe. V pfilozell-7vidime i pfi- 
sluJn6 bodovd hodnoceni, kterC doplAuje pracovni analylik nebo jinjr po- 
vtfenf pracovnik ovlsdajici pfislulnou prlci. 

Stupnice pfedpoklfidaneho chovlni jevyjadiena pojmy, ktere jsou au- 
1°rovi hodnoceni znlmy. Hodnotici osoba, vetSinou nadfizeny, mote 

&vtroznatit,v Eem by semel barmanzlepi'it. Jelikotjestupnice"zakot- 
vena"~nkrbtnim chovdnlm, mdte nadfizenjr poskytnout IepSf zpetnou 
Mzbu kaZdemu podfizendmu barmanovi. Pokud autor hodnocenf rovntt 
shhrmaid'uieziznamv klitowch udilosti bthem celdho hodnocendhoob- 

.'akt, i e  autor ~~odnoceni  m6 k hisp&ici jen J r ~ i v  omezenjr poEet karego- 
"; napf. v pfipad6 barmana vztah k zikaznikiim a mfchlnlnlpoj8. ffifdd ' 

lecht0 kate~orii  obsahuie rovnei 5zkir o o k t  modela chovlnf. Stein6 ia- 
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odbornika h1vSalcz 1610 metody ndkladnou dleZtost, kterA sepro v$ech- 
ny firmy nemusl hodit. Vzhledem k tomu, Ze prvolnlm zdrojem informaci 
je pflmf nadffzenf hodnocendho zambtnance, musi se  i lady potltar 
s m o h o u  zaujatosti. 

Testovani a pozorovanl pracovnlho v)ikonu 

U ornezeneho poEtu profcsl Izc procovnl hodnoccnl zaloZil ne testovfinl 
znalostl a dovednosrl. Jednd sc bud'o plhcmng tcsi nebo o skuteh0 pled. 
vedenl prAce. Aby hyl lcrl uf.llcCn9, m~lnl by1 fipolehllvf o ovCtcn9. Pro la. 
chovdnlsauvzrof.nr~fill ~Clon~clodyn dnnou prnn)v111 ndplnlby mCln bY(po. 
zorovdnl provddEnn nlhodnl. VpuJ Inkovjcl~ Icslll j0 ovRcm ponlerna 
ndklndnf, tlw2 lrpl prnkllckn nlrl~rkn vlcl. 

Plloll vlooll velll)ioh IelaohJoh opolrdnontl Jsou I~odnooonl jodnal~ vlanlnlml nadll. 
~or l i fn l ,  Jodrlnk pruo~nlhy botlodnl Iotock6 opfbvy JriJloh @rhopnoatI 8s hodnotl 
nn trsnnldrach I bbhom 8omaln)ioh lot0 Zhklndom )o, do ]ah6 rnlry sa pllol rldl 

( ~ ~ f f ~ d n l  loloolrh plod~loy pro lot n bozpodnoo!nlml plodplay Adkoll Jo tokovd plezkuAovhnl 
aprbva p r o v ~ r u ) o  ndklndnb. Jo norrnntlvnl n z hlodlokn volajn4 berpstnostl I proktlckd 

Pll0ry 

Postupy srovnAvaciho hodnoceni 

Pod pojmemposncpysrovndvacfio hod~loceni mdme na mysli celou skupi- 
nu melod, kterd porovnivajf pracovni e k o n  zamhulance s ekony jeho 
kolegil. Toto porovndvini provddi vErsinou vedoucf. Tyto metody po- 
mahaji rozhodovat o procentu W e n i  mezd, poy%eni a odrnendch prAv6 
2 toho dilvodu, iejejichv$sledkem jerozlibnlpracovnikilod nejlepS1cha.Z 
po nejhorS1. Neibein6jLjSimi formamisrovnivadho hodnoceni jsou pofadl, 
nucend rozdeleni, metoda ud8lovdni bodil, pirove srovndnl Atkoliv jsou 
Y o  metody prakticke a snadno normalizovatelne, je v nich zlIroveiI ne-, 
bezpefi7aujalosti a poskytujimalou zpBtnouvazbu. VEtSinou sezakldda-. 
ji na celkovkm subjektivnim piislupu autora hodnoceni. 

Jednotlive spoleEnosli rnohou tyto neehody redukovat. Din* pH- 
kladem jezde tirma Florida Powerand Light, kterA vyutivd petlivZvypra- , 

omezene zpllni covaneho syslemu porovnivacich metod. Hodnoceni provddf nekolik pm- : 
vszbs "vnikil, f imise  minimalizuje nebezpeEi zaujatosti. K u r t i m  ykledkflmi, 

se dospelo i u zpetn&vazby, nebot'zamhtnancijsou infomovdni o #led-;$ 
clclt jejich srovnani s kolegy v IcaZdem kllbvem faktoru. w)Mnoho z pfi-Ij 
kladil srovnAvinf popsanfch v 1610 kapitole posky tu j e~ak  zp~ lnou  vazbu 
minimilni, pokud vilbec nejakou dAvajf. VetSinou nejsou vjrsledky 
pfisluln);m zamestnancilm oznamoviny, proroZe jak vedoucf, tak 
sonilnl odddleni majl d j e m  na vytvofeni ovzduSi spoluprim v k&dfrn'$ 
pramvdm kolehrvu. DmAmeniq%ledkP by pnvd~podobnlvedlo kun1@'i 
nl konkurenci, ne ke spoluprdci. Nicmend dva argumenty mluvl ve Pro-' F 
s p k h  postupu srovnivinl. 

~dvody podporujlclsrovndvaclp~~stupjsou prostd a pfesvEdfujlcl. Jejich zSlda- 
dcm je lakt, Ze loto srovnSvAnljednotliv6 organizace slejnE stale prov2dEjl. Kdy- 
koli md dojfl k rozhodnutl v oblasti persondlnf prdce, bere se v bvahu vjl:on 
pr[sluSnt5ho jednotliv a srovn5vB se s ostalnimi. Lid6 nejsou povySovAni prolo, 
ze splnili svt rikoly, nTbrt spEe proto, Ze je splnili Iepe neZ ostatni. 
Druhfm ddvodem pro uZlv5nlsrovn6vaclch inetEdv protikladu k metod;im ne- 
Srovndvaclm je, Ze jsou mnohem spolehlivEjSl. Jejicb spolehlivost je totEzaji8tE- 
"a samornfrn procesem hodnoceni, nikoli pravidly, poslupy t i  jinjmi vnEjllmi 
omezujicimi faktory. '" 

p~indi. ilfefoda vyrvdienfpoiadi spoEiv6 v tom, Ze hodnotlci osoba sesla- 
vl pofadi hodnocenfch zambtnancil od nejlepSich a i  k nejhorgim. Per- 
sonilnl oddelenise tedy dozvi pouze to, Ze jeden zambtnanec je IepSf neZ 
jinf. NevlvSak nakolik lepsi. ZarnBtnanec na druhBm mist* mfiie bft td- 
mefstejne d o b e  jako zam&tnanecna miste pmi rn ,  nebo naopakskutec 
nE o pozndnf horSi. Tato metoda mate  b p  ovlivnena zminenfrni efekty 

' "svatozAfen a "ned6vnosti", i kdyZ. tomu lze pfedejit sestavenim prilmgru 
z nekolika poiadivypracovanfch rilznwi autory. Kvj'hoddm patfi jedno- 
duchd zpracovinf a eklad. 

NucenC rozdeleni. Tato 171etoda 1r)induje rozdCleni zambtnancii do nej- 
rfImi?j'jr(ich tiid. VBtginou je nutne ustanovit v kaZd6 tfide urEiV pom8r. 
Pfiloha 11-9ndm ukazuje, jakmBZevedoucf hodnotit deset s e c h  podfize- 
n$ch.KritBriem jezde celkojr pracovniekon (i kdyi Ize tuto metodu apli- 
kovat i na jind aspekty, jako je napf. spolehlivost nebo konlrola edajfi). 
Slejna jako u metody vytvdfeni pohd i  nejsou mimy  relativni rozdily me- 
zi jednotliemi zamestnanci, ale je zato piekonina stfedovd tendence 
a shovivavost nebo prehnani piisnost. Napi. v dpadnim operatnlm slfe- 
fiku firmy American ExpressvSakn&kteiizambtnanci i vedouci tulo me- 
todu odmitaji, jelikoi nekteii z nich doslali n i s i  ohodnoceni, ne i  jake by 
jim podle jejich n5zoru mi510 pfislu3et. Nucenk rozdeleni v persondlnim 
oddeleni vSakvyZadovalo, aby byli nekteii zamhtnanci hodnoceni hilfe. 

PAILOHA 11-9 
W u I S b e  ccltmj.pra-ivjlton Metoda 

nucen6ho 
N ~ r b l O %  OaliirbZOS SLicdnirb 40% Oatiicb Z O 5  NcjslabILh 10% rozd6leni 

pd-qrb p ~ d a ~ q E b  p o d ~ ~ ~ q r b  podriilqrb pi1 hodnocenl 
deseti 

c cam B johruon K McOoupl W.Smylbc padiben);ch 
hl Lopcz EWlmn L Rly 

C G"", 

T v.ll$ 

' Metocia Udaov;inibodfi. pfipouiilf tiron~erody udeluje hodnotic6 zam&t- ' pracovnikam SV& skupiny urfitf p ~ ~ t  bod& viz pffloha 11-10 Do- ' b d ~ k o n  je ocenenvice body n e i e k o n  slabf. Vfhodou teto metody jsou 
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viditelnd relativnl rozdlly mezi wmbtnanci,  aEkoliv neLze opdt VylouEit 
efela "svatozAfen a "nedivnosti". 

-P6rove srovn6ni. Updroror~Pho srovtt6nI porovn&v& autor l~odnoceni kat: 
ddho zamktnance jedno~livt! se  viemi ostatnlmi zambtnanci urtite sku- 
piny. Pflklad pirovdho srovnird je uveden vpflloze 11-11. Bkladem 
pro srovninl je obvylde opdt celkovj pracovnl vjkon. Shmuti a vytvofenl 
celkovdho pofadl Izeprovbt na ztIkladd toho, kolikrit by1 danf zambtna. 
neczafazen pfed jinbho. Kdo jenejhsteji p ~ l i ,  jenejlepSimpracovnlkem 
na zAkladt! pfisluSnbho k~itbria. V naSem pfipade je k Wilson hodnocen 
jako nejlepgi prawvnik dev8tkrSt. 

Hodnotlcl Inslnrkcc Rozdtllev3ech 100 bDdh mezi j e d n o t l i v m l n a n p o d l e j e j i c h  rcla~ivnhopo- 
matoda hdl. Nejlepl umls~~n l  zlsltg znmhlnanec s nejvtlJlm poEtem bad& 

udGlovbnl bod6 
Body Zamklnanec 

A. Wilson 
G. Cam 
M. L o p e  
B. Johnson 
E. Wikon 
C. Grant 
T. Valley 
K McDougal 
L Ray 
W. Smylhe 

I kdyt metoda pirovdho srovninf m i  sMon k efektu "svatolafen a "ne- 
divnostin, pfekonivil na dmhb strant! shovfvavost a piehnanou pfisnost i' 
stfedojr omyl, protote stanovl, Ze ndktefi wmbtnanci  musi bft ohodno- 
ceni jako lepSi net  ostatnf. 

METODY ORIENTUJ~C~ SE NA BUDOUCNOST 

V&itl pffstupa orientujlclch sena minulost pfipomfni fizenf automohi: 
lu pomocizpdtndho zrdtka;vite jen, kde jsteprivd byli, ale nevite, kamJe- 
dete. Hodnocenlorientujlcisena budoucnostjezami5feno na budouclvj'. 
Icon, hodnotf zamdstnancovy moZnosti nebo stanovi budoucf fikoly. V p  
Z ~ V A  ttyf postupa: 

a Sebehodnocenl 
Vytvifenl6kolii 

la Psychologicl~i hodnoceni 
eHodnotlcl stfediska 

PRILOHA 11-11 

Instmkce: Porovn~tece lk~~kon2amklnanms~konyvfechostntnfch.  Do pKrluLn6 HodnOocl 
lo~onkyzsp!61e poiadf Zamklnaneczlskriv8 bod vZdy, kdyf.jeznfazen pfed jindhozamfsl- 
nnnce- NejlepEl ~e pak ten, klerfr je nejhsteji hodnocen pfed ostatnlmi. 

pbrov6ho 
- - - -  srovnenl 

Znmtslnanec 

I. C. Cam 

2 C Grant 

3. 0. Johnson 

4. M. Lopez 

5. K McDougal 

6. L Ray 

7. W. Smythe 

8. T. Valley 

9. A Wilson 

10. E. Wilson 

Sebehodnoceni 

Je-li cllem hodnoceni dalS1 rozvojesebe sama, mate bfi orientace zambt- 
nancek omnt!nlvlastni price utitetnou hodnotlcfrnetodou.ICdyZzam~t- 
nanci hodnotl sami sebe, dochezi mbnt! k obrannjrm realtclm. Naopak je 
pravdEpodobn.5 dalSl sebezdokonalovini. PouZivi-li se sebehodnocenl 
pro ur&ni oblastl, kterd je tfeba zlepgit, mate  zambtnanci pomoci i s  vy- 
Iv8Fenim vlastnich cflii. 

, Sebehodnocenl lze kombinovat s kteroukoli jinou hodnotlci rnetodou, Apll~ace jinjrmi 
at'uZ s orientacl na minulost nebo na budoucnost. Hlavnlm aspektem je melodaml 

zde vSak zapojenl zamktnance do procesu hodnocenl. 

Ve firm& Bachlel, nejv&lJI soukrom6 slavsbnl flrmi na svit&, zopojuje syst6m 
~i*novin l  prbce zarnhtnanc~ do pr0ce.w sebehodnocanl, Nejpwe eankml 
vmdoucl rv8 podllzenl s tlm, co as oEskbi  Polom zarn&stnancl plsemng ZpraCU- 
fi sv8 pojell den6 prhce Deset si patnt5cl dnd pled hodnocenlrn dokonEl tent0 
koncept dopln6nlm Informncl, ~knj lc lch se oceninl vykonen6 prbce, pracovnlch Bechiel VYuflve 

Qbllil, a nivrhem postupuzdokonalovinl Toto plsemnb sebehodnocenl nejenza- sebehodnocenl 

Pojuje pracovnlka do hledenl slabSlch aspeM~j pracovnlho 4konu, ale poSkytuj0 
zeroverl nozby(n6 Informace o torn, oo je tieba v budoucnu dhlat, aby se redulco- 

I Vahl ~iekBfky,  zabrafiujlci nebo omezujicl piel<oniv&nl pracovnlch norem, "'I 10- 
ho~iimbmu nedihenbmu. 

1 

PDdstatou tCto metody je, ZezamEsmanecspolus nadffzen* zpracoviva- 
1' budO~ci pracovni tile. 32) V id&lnl podobe jsou tyto cfle vzajemnl! 0d- 
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souhlaseny a Ize je objektivn(! hodnotit. Jsou-li splntny obe tyto podmin. 
Icy, zam&tnanci maji i vttSi motivaci k dosateni tBchto cUr9, protoZe se fi- 
k t n i l i  na jejichvytvdfenf.Mohou-li navlc jeStBsamisledovats~jpokrok, 
mohou svou prdci Easovt! pfizptlsobovat tak, aby uvedend fikoly SkuteEnt- 
splnili. I< tomu vSak drovefi potfebuji pravidelnou zpi5tnou vazbu. 

Stanovenfm budoucich 61tol€i ziskaji zam&tnanci motivaci zamtfit se 
na tyto dltoly a Hdit podle nichsvddsili. Okoly rovne~naporn5hajfzamb~. 
nancdm i jejich nadflzenfrn diskulovat o Itonkr6tnlch aspektech zarnbt. 
nancova vjkonu, kterd je tfeba zlepSit. Tato diskuse, je-li sprAvn6 pojata, ' 
se  zarndfuje na pracovnf Ckoly a ne na osobnlvlastnosti zamktndnce.Ne- 
bezpeEi zaujatosti je redultovdno do 16 miry, jak Ize objektivne mtfit yrty- 
fen6 likoly. 

V p r a i  vSak nardieji programy vytvsfeni 6ko18 na fadu problemil. 0- 
koly jsou nekdy pffliS n6roEnd nebo naopak omezend. Vpsledkem je fru- 
strovanp zamatnanec v prvnim piipadlf nebo piehliiend aspekty dand 
pr6cev piipadEdrubdm. Napf. zamlistnandsivytvoffcile, ktere jsouhn-  
titativntzmefitelnBna dkorsubjektivniho hodnoceni kvalityprdce. Jedni 
se  o klasicl j ptildad protikladu kvantity a kvality. Ukoly se tedy mohou 
soustfedit na kvantilu a opomfjet kvalitu priv& proto, Ze kvalita se men 
obtitntji. Zamefi-li se  naopakzamestnanci i jejichvedouci na subjektivne 
rn&fenelikoly,jetfebavtnovat nj3enouptEizajiSttninezkreslendhoa ne- 
zaujatdho hodnoceni. 

V ReprograRckO obchodni sllupin6 iirmy Xeroxse tiholy vytvlieji kaidoroEn8 spo- . 
.$:.... jenom ti~inm zambtnancd l vedoucich n n o  stanoven6 r o b  pek kontroluje 

e schvaluje vyHBI manaier. Po pdl roce se k nim vSechny lii osoby vraceji e v pii- 
pade nulnosli je piizpdsobi novCsituaci. Na i~onci rokuae paktytoljkoly srovn&va- 
ji s pisemn9m hodnocenim. Hodnoceni tedy slouii jeko zbi~led proslanoveni 
Okoilj ne daiSi rok a jejich rozvijeni. 

Psychologickb hodnocen i  

Ntktere firmy (vttSinou ty nejvEtSi) zam&tndvajivlastni psycholos. Hod- 
noceni prov5dEnd ttmito psycholow se oveiuii ~IedevSfm na mohosti 
lta2ddho jednotlivce, nikoii-na vykonanou pricL Hodnocenf se btinE 
sklidi z hloubkovjch pohovord, psychologicyIch testd, diskusf s nadfize- ! 

npmi a studiem ostatnich hodnoceni. Pot6 psychologovd vypracuji pisem- 
nf posudek intelektu zambtnance, jeho emotionality, motivace a oslat- 
nfch charakteristic~chvlastnosti, ktere mohou nanovMdt ieho dalSlpm- 
covniljkony. ~ a k o A l o  psychologickd hodnoceniskvyuiiviji pti pfijfma- 
ni pracovnika stejne jako u st5lych zamestnancil pro celkov.6 ziiJtEnijeho 
schopnosti. Na jejich dklad.5 se  pak rozhoduje d p f e f a z o v i n i ~ e b ~  
Sen;. Jelikoi je lo vSak metoda pomald a znaEn6 ndkladn5, b@dvyhnzena 
pro mladd nadand rnanaiery, kteff maji podle nAzoru ostatnich velmi do- 
bre schopnosti. Ntlttefi zambtnanci vSak maji proti psychol~gick~mu 
hodnoceni ljhrady, protoie jeho kvalita je do vel$& miry dvisli  na Zna- 

lostech a zkuSenostech psychologa. K probldmtlm mdie dojitv ji2 zminE- 
ndm pfipadt! odliSnosti dvou kultur. 

~ o d n o t i c i  s t iediska 

vyu2iti hodnoticich stfedisekjejinou formou urfovini potenciilu zam&st- 
-nan~r9, ale na rozdil od pfedchoziho lypu se  nezaklddajl na hodnoceni je- 

din6hO nsvcholopa. System hodnoticichstfedisekje normalizovanfm hod- -..- . . - . 
nocenim zam~stnancfl,vychAzejfcim z nejrilznej!jljch typfl hodnocenivdl3i- 
hn ooEtu au tod .  Pouiivd sevdtSinou pro hodnocenf manaierd schopnfch 
~s;~vatzodpovedn~jSimista. ~ b v ~ k l ~ s e f l e n o v d d a n d s k u ~ i n ~  poprv6set- 
kaji v hotelu nebo Skolicim stfedisku. 

Behem pobylu jsou individudlnd hodnoceni. Podrobujf se  h l o u b k o ~  
pohovodm, psychologic~m testfim, rozhovoram o rodinndm prostfedi, 
z ni2hoi +li, hodnocenim sljch kolegil, s k u p i n o m  debatdm, hodnoce- 
nim svjch vedoucich a pfftomnpch psychologil a simulacim pracovni Ein- 
nosti. Simulace pracovni Einnosti vtt3inou zahrnuje korespondenEni ~ i -  
Eeni, cviEeni zamdfen5 na rozhodovdni, obchodni poEitaEovd hry a dalSi 
Einnosti realisticky zltoumajici pracovnikovy schopnosti. Toto vSe se dEje 
na jednom mistt, ovSem nikoli na pracoviSti, po dobu ntkolika dnf. Be- 
hemceldho pobytusevedouci a psychologov6snatiohodnotitklady, d p o -  
rya cellcovj potenci5l kaiddho libstnika. Na konci shromdtdi svd hodno- 
cenl a spoletne zpracuji konkrktni hodnoceni katddho Elena skupiny. 

System hodnoticich stfedisek je EasovP. i finanfne ndroEnf. UEaStnfci 
nechodi po tuto dobu do prdce, spoleEnost jim hradi cestu a ubytovdni 

I a l01~2sevztahujena manafery,kteffv ttchtocentrechpracujl.Spolus ni- 
i mi zde pilsobi psychologov6 a person5lni odbornici, ktefl stfedislta vedou 

a m n t 2  hodnoti. "5, Objevuji se i pochybnosti o objektivitd a profesnim 
ZamEfeni tohoto postupu, piedevSim proto, i e  i zde hrozi nebezpetf zau- 
jalostivUEi lihstnikflm. ~IHodnot ic i  stfediska si vSakvydobyla Sirolcdvy- 
ugtf a vjzkumni pracovnlci v oboru person6lni prdce postupne naclldzeji 
ZPasoby prdvoplatneho potvrzeni lohoto postupu. 

Ziskand vjsledky napom5haji rozvoji managementu a persondlnimu 
rozhodovdni. Na &Made jednotliqch podkladd se  o kaidem dbstniltovi 
~racovAvd zprdva, kterd je pfedAna personilnimu oddelen!, respektive 
leho inforrnafnfmu systbmu, kde s e  dale vyuZiv5 pro dfely persondlnlho 
planovdni (piedevSim pro schemata rozmisteni pracovnikil) a dalSi roz- 
hodnuti persondlniho charakteru. Zajimavd je, i e  esledky z hodnoticich 
Stredisekv~t$inou spravnt! pfedpovidaji skutefny p r a c o v n i ~ l o n  zambt- 
"ante. '?Bohuiel se jednA o metodu ndkladnou, kteri potiebllje ubylova- 
Cfzafizenia fas hodnoticich osob. Podivejmesenyni, jaktento postup fun- 

I pie firmy Johnson Wax: 

Po ce16 lela uorLovalo rpoliebitelskl. odd4 eni lirmy S C Johnson a syn Inc Ira. 
hodnctici slieoisko Dvatrtr rolne szrn na pEl dni pi.];idi i vyblnni manafe- 

iize\'gech oddelen1 lirmy h piislujnOmu ohodnoceni. &ri$ den pobytu se i..cns- 
.. lo shromGdeni ,ssech ljtastnikfi, zatimco jejich vedouci zpracovb\,aii zi\i\lirrcnd 

hodnoceni. p i @  den obdeeli zpr6vu o svOm @konu a piipadnk rady 
a do~orudcni. Pii @ber" prec~vnikd pro poq%eni by1 f ~ n t o  postup bspGHnjr, ale 

doseend vysledky se kladl ai piilijnj, ddrez; lid& ss deliii na iy, co 'p;o4i'. 
a na V, c0"propadli". Ti, k~~fi.propadii.., bgli samc;iajmb nespokojcni !Jrc~tcf* b!l- 

RozrnenH6 
POStUPY 
a hodnoceni 
sniiujl nebezpeEi 
zaujatosti 

Vyuiiti 
pro rozmislEni 
i rozvoj 
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11 plesvirdeenl o torn, t e  jim byly ornezeny moinosti poslupu. hada dEastnikiimpr,=- 
padla' jen proto, i e  precovnici prskticki.ho managementu m i l l  nedoststek infor- 
maci o tom, koho do hodnotioiho stiediska uoslat a na lake drovni ddasinlci tPo 
nlicevlastnijsou. Slejndtsklo bylo I s programy. &isto;nlo n ikol i l~pro~ramt iza~ 
m6Feni)ch no u'ilurnvu ndv5iBvnikG hodnollciho stiediska. ale neexistovalv36dnb . . .  , 
pro Bkoleni pracovnlkd v managementu. 

.. .. K piekon6nltEchto nedostatkd bylavyivoienaskupina, sestdvajlciz odbornikli 
persondlniho a odbyiov6ho rnanagementu ajednoho konzultanta. Tato skuplna 
navrhle, aby seqsiedkdm piestlvala piiklldat takovA diileiitost a aby se stiedis- - Ico zemdiilo spPe na rozpozn&v&ni kladlj az6porli v potencidlu jednotlwce. Oal. 
I i m  doporulenlm bylo, aby se prakticw mansgementvicw zepojll do procesu per- 
sonilniho pldnovlnl a rozvoje. Skupina si oviiila, i e  personllni management vl, 

Od hodnoceni jaw je GBei stiediska, a poradila v otizce vfb2lru jeho n&vi;t8vnikB. Zalalo so I 
k identifikaci s dobrovoin);m programem rozvojeschopnosti a nakonec bylo sliedisko i piejme- 

noveno na Identiliksini centrum manegernentovfch dovednostl. 9 

'Ones ]sou qsledky stiediskajen jednimz p ~ k G  pii zvaiovlnl motnosti pow- 
Sen! zam8stnance:To se sk l i d l  celLov& ze Etyi p ~ k h :  

1) zknam o pracovnim \jkonu jednotlivce; 
2) 6roveri zlcuSenosti jednotlivce; 
3) piedchozi ziiuSenost1 z obiasti pilbuzn6 nyndjii prici (napi. pisdchozl za- 

m6stnAni li studiurn apod.) a 
4) dsledky stiediske. 

Jakvidlme na tomto pfikladu, je tfeba posuzovatesledky hodnotfclho 
stfediska ve spojitosti s jin*i hledisky. JestliZe jsou j ed inw kriteriem 
pracovnfho postupu v rftmci din6 organizace, bude cely systdm stfedisek 
vyvolftvatv lidechspifeobavy. Jsou-IivSaknaopakvyuZfvftny jako ohodno- 
ceni silnjrch a slabych strftnek zamktnance, mohou h j t  pozitivnl silou 
v procesu dalfiho rozvijeni talentu zambtnancll firmy. 

S cilem snait  neklady a droveil zachovat jrhody spojend se sptdrnem 
i'orespondenini hodnotfcfch slfedisekzavedly nEkterdfirmy "korespondenfnln fomu.Kd- 

lor ma 
ddmu uchazeEi je zaslftnsoubor testa, cviknf a dotaznikil, ten jepakvretl 
pro nftslednd hodnoceni. Ta'to formasniZujenftklady a Setff fas, ktedbyji-. 
nak zamtfstnanci, vedouci i psychologovd ve stfedisku museli trftvil. 

ASPEKlY PROCESU HODNOCEN~ 

~sp@nqsystdm pracovnfho hodnoceni vyZadujevice neijen dobrkmelg. 
dy. Nehlede na uiitd postupy je tieba 110 realizovat, vetfinou mezi pfisl"!?: 
nfmiprovoznimi a personftlnimivedouclmi, ktefimivajfjinft mtffitka.P%: 
to& jiZ vddi, kteif z jejich podiizenych jsou dobii a ktefi Spatni, nfBZeF 
zdftt, Ze hodnoceni zase neni tak dBleZitft a naldhavft dleZitost. uSPbhb: 

hodnoceni z5visi tdmtfr vZdy na libsti a podpore vedeni managementu-: 
Pfiklady prfibtfZndho zapojeni u firmy Xerox nebovtftfiho poEtu h ~ ~ ~ ~ ' - ~  
cfch 0S0b ve stfedisku firmy Johnson Wax se  v tCchto velwch spOrdwd 
stech qkft jen maldho portu zamEstnanca. Prodeobecne pochopenl a pod'! 
poru hude asi nezbytne piiprava. 

p f fp rava  hodnoticich zarn&stnancfi 

At'se k hodnocenivyuZivA jednoduch.5 porovn&vacf melody nebo sptdmu 
pr~pracovanjrch hodnotfcfch stfedisek, potfebuje autor hodnocenl mft 
pf!s!ufnd znalosti systdmu a jeho 8k lu .  UZ pouhd povtfdomf o tom, zda 
bude hodnocenf dale vyuiito pro udtflenf odmtfny nebo pro pfemfst8nl, 
maZe zmenit dhel pohledu, jelikoZ rozdfh$m kritkrilm bude patmi! pfi- 
souzena rozdilne dfile2itost. 

Kzdkladnim dvema probldmfim patfi, aby autor hodnoceni pochopil 
jeho podstatu a aby hodnocenf bylo ddslednd. Nekterft personftlnt oddBle- 
nl vybawjl sve zamBtnance pfirutkami s popisem pffslufnych postupfi. 
obsahuji informace o providtfnf hodnocenl, o poskytovAn1 zpetnd vazby 
hodnocen$mzam&tnancfim, stejntf jako definicezAkladnfch termInfi jako 
napt "prokazuje iniciativu" nebo "prokazuje Tidicf schopnosti". 

Firmy jako Bechtel nebo Glendale Federal Savings and Loan Associa- 
tionpfekondvaji tento nedostatek malostf odbornou pffpravoa. Jejhn ci- 
lem jevysvEtlit d k l  jednotliech postupa a zpflsob,"jak to delat", objasnit 
nebezpeB zaujatosti a zodpovPdtft vSechny pffpadnd otkky. Pro zfsMnf 
zkuienosti se  mdZe behem pfipravy pfistoupit i kvypracov&vftnf zkuSeb- 
nich hodnoceni, fekneme kolegd, pod dohledemvedouciho kunu. Firmy 
Bechtel a Glendale pouZIvaji dokonce videokazety a simulovanft hodno- 
cenl, kterft se ndsledovne prodiskutovftvaji. BBhem pffpravy se  vtfnuje po- 
mrnost i Easovkmu rozvrkni hodnotfcfho procesu. VZISina firem provftdi 
fonn6lnI hodnocenf jednou rotne, pfibliZnev dobBzambtnancovavj%od. 
U novch zam&tnancfi nebo u zarnbtnancfi, ktefimajf urEitd probldrny se 
"ou praci, mohou b* hodnocenf provftdena hsteji  bud' jako soui3st 
fomftlniho programu personftlniho oddBleni, neb0 podle nftzoru nadfi- 
ZenBo. Podlvejme se, jak na realizaci programu sv6 firmy na11lfZf vi- 
eprezident a Mf personftlnfho oddeleni firmy Glendale Federal Savings 
and Loans: 

Se zavedenim nc,Gcll postupti hodnocenl bylo dalllrn d0leilt)irn Ikrokem Sko'eni 
manderd a vsdoucichv prBcl s tlmto programern fiylozavedeno povinn6jedno- 
dennl Skoleni 4de rndli vSichn1 lidadnicl moinost studoval, poznet I prodishutovar 
tile programu Do podrobncsti byly probreny typy hodnotlcichformuliiti a zpdso- 
by jelich vyplriovlni K nhorn& ukhce fungovsni precovnlho hodnoceni se vyu- 
tilovideoz&nemu a oceiiujicl diskuse Na ravdr rndli ddastnici Bkolenl saml vy- 
Pracovat s poufttim no*ch formuldiii s v i  hodnoceni modeiovjrch s~tuacl ''I 

PotornzaEali vedouci dost6val nn prav1deln)ich itrndrtldennich ~ p l o t n i c h  115- 
lln~choznaE~n! ~recavni4d Meiirnay bft piiSlimdslc hodnoceni Pokud nebylo tc- 
lo hodnoceni v piisiujn6 dobe \yprecovbno, objevila se ne @platnl listlnl delei 
Poznemka upozcrriujicl, i e  termln vyprlel Vgsledlrem bylo, ie se vedouci nauti- 
i i~~l i iovat iorrnul i ie  a jen ziidkase st6val0, ie by hodnoceni nevypracovali Per- 
60ni'ni odd8len1 flrrny rovn62 dlspanqe Inforrnacernl potiebnqml pro piedviddni 

, Potleb Piiprevy a lejlch plnGn1 

' K d ~ ~ j s o u  hodnoticf zarn~stnanciodbornBvyikoleni,mflZezaEit hodno- 
a "l proces. Bez zptftnd vazby poskytovand hodnocen* zamktnancfim 
!Ybak kezdokonalov~ni e k o n u  piilif nepfispive. Tomulo procesu zpelnd 
%by ?lMme hodnotlcf pohovory. 

Hodnotici osoby 
potiebuji 
odbornou 
piipravu 
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Hodnotici pohovory 

H o d n o r i c i p o l t o v o ~  jsou v podstat&setklni, pfi nicht jsou zambtnanci in- 
formovlni o hodnocenf sv6 prlce, pfipadnt o mobostech do budoucna. 
Autor hodnocenim0tevyuZit nekterdho z uvedenjrch zphoba: "fici a pfe- 
sv8dEitn, Tici a poslouchat" a "feSit probl6my". 42) P M I ~  z p h o b  SPOEVB 
v tom, Ze autor hodnocenlseznlmi zambtnances jeho vjsledkem a snaa 
se  ho ptesv8dd1, abypracoval Ibpe. Zpfkob "ffci a poslouchat" jiZzambt- 
nanci umoZiluje vysvetlovat ddvody slabeho qkonu ,  uvldet omluvy neb0 
se  hljit. Reakci na to by mela bfi rada, jalc by bylo m o b 6  q k o n  zlepSit. 
Z p h o b  "feSit prob16myn by me1 odhalit pFiEiny zambtnancova slab6hovj. 
konu. ~ l c o l y  pro dalSiprlci, zamBfen6na odstraneni techto pfidn, by pak 
mely bjrtnlslednl!zabezp&vluy Skolenimzambtnance, jeho nen&ilnfi 
vedenim a konzultovlnim. 

Lze vyutlt nlvodu uveden6ho v pfiloze 11-12, kterf maze hodnotlch 
pohovorflm pfidat na Bt innos~i .~~)  Cilem tohoto nlvodu je uE i i t  z poho- 
voru pozitivnf a prlci zdokonalujici rozhovor. ZdflraznBnim p f f ~ i j c h  
aspekta zambtnancova j k o n u  mdte autor hodnoceni vrltit svemu pod- 
TizenBmu sebed0v5ru ve vlastnischopnosti pracovat l6pe. Takovj pozitiv- 
nl pflstup umoZni i samotn6mu hodnocentmu zambtnanci roSffit si 
vlastni pfedstaw o kladnjrch i dpornjrch prvcich sv6 prlce, nebot'nemd 
pocit, Ze je hodnocenl pouze negativni. Pokud se  hovofi o negativnlch je- 
vech,je tfebasezamefit na prlci jako takovou, ne na osobnost zam&tnan- 
ce. J e  tfeba uvldet konkr6tni pflklady zambtnancojch nedostatkil, aby 
vEd.51, m m l  ve sv6 prlci zrnenit. "J 

Hodnotici pohovor by mdl bfi uzavfen rozborem tinnosti, kter6 by 
mohly zambtnanci pomoci zlepSit slab6strlnlyqkonu. V t6to zAvi2retnb 
debate by me1 autor hodnoceni nabidnout svou pomoc pfi pfekonlvlni 
zminenjrch zambtnanco j c h  nedostatkd. 

l n s t ~ k c e  1. =?Wlramtre pozitiwlaspekty zamOtnancova pracovnlho$konu. 
pro dosaten! 2 I'j'~j.n.~rl~c kamemu zam€slnanci, I e  cflem hodnollclho pohovom je prdci zlep3it. 

eleMivnlho nikoli jen MraI. 
hodnollclho 3. Vcdlc tenlo pohovorv soukromla pokud motno ba pFeruJenl. 

pohovoru 4. V k o n  hodnorlc minimdln.5 jednou roEne, v pHpad6 no$ch zamPstnanc0 nebo utmat- 
nnncd pmbl€movfch i bst€ji. 

5. Ve SVC kritice budkkonkn(m.( nikoli p d e c h n l a  v8gn1. 
6. KrilikuzamBe na prici, nikoli na osobnlvlastnosli zam&tnanu. 
7. Behem pohovom budkeMiIti4 s hodnocenym zamLInancem s e  nehAdejte. 
8. Uvedlc konkFetnl ndvrhy, jak by mohl zamCstnanecsnlj $kon rleplit. 
9. ZdlramLc svou ocholu pomoci zamestnanci v jeho snatenl rlepfil pracovnlvfkon. 
10. PohworukonCcre podlilcnlm pozitivnlch strinekjeho pH=. 

@Gina vazua person&lnlho managernentu 

prom pracovniho hodnoceni rovn62 umo2fiuje pochopit efektivitu funk- 
ci personllniho managementu. Pfiloha 11-13 shrnuje nejd0leZiti3jSi pro- 
bmn6pojrny. Jakvidime, pracovni hodnocenislouiijako "kvalitativnf kon- 
trola". Naznatuje-li hodnocenl, t e  pracovnf j k o n y  jsou slab6 vevetrim 
rnlfitku, mdte to zphobit,  i e  se s u r t i t j b  pottern zambtnancd pt'estane 
pollitat. Nebudou povySovlni ani pfemist'ovlni, mohou bfi doltonce pro- 
puZtdni. 
Nepfijatelnl!vysok6procento slabjrch pracovnfch j k o n d  maZedak ta- 

kCmamenat chyby personllniho managementu. Napf. personllnfodd8le- Hodnooeni 

nf neplni pllny, protoZe pfijimani pracovnlci jsou behem konkursu nedo- pOsl*uje 

sratetnl! provtfovlni, nebo jsou Spatn6 informace pracovnf anal-, pfi- $fzy,:f","," 
padnt! jsou sledovlny chybn6 cile. Obdobnt! mdZe personllnl odddleni oddelen[ 
chyhnt! reagovat na potfeby vnejliho prostfed1 neb0 nlplnl! jednotlijch 
prolesf. Jindy sledujipersonllnifunkcechybndperson8lnIcne.Nebo m0Ze 
bJtv dilsledku pasivity managementu, nesprlvnjrch pracowlch norem ne- 
bo rnEfitek a nedostalku konstruktivnf zpEtn6 wzby Spatnjr samotnjr sys- 
tdm hodnoceni. 

At' uZ probldm spotivl v Eernkoli, museji personllnl odbornici pozor- 
ni! sledovat j s l ed ly  pproces pracovaIho hodnoceni dan6 limy. Tyto j- 
sledky pak slouti jako barometr celkov6ho fungovlni personllni pr8ce. 
Jak si vysv8tlime ve 4. Usti, sloutf pracovnf hodnoceni rovndt jako vodit- 
ko pro odm~fiovlnizam6stnancd, stejne jako pro dalSi E i o s t i  personll- 
niho managementu. 

Pracovni hodnoceni je Mitovou Bnnostf personllniho managementu. Je- 
h0 cilern je poskytnout pfesnjr obraz minultho t i  budouciho pracovniho 
3konu zamdstnance. I< tomuto GEelu jsou vytvoieny pracovni normy. 
N~rm~jsouzalotenyna profesnEzarn8fenjrchkritdriich, kterlnejl6peurEf 
h p & n ~  vykonanou prlci. Je-li to motn6, mlSFi se  skutefnf q k o n  pfimo 
aobjektivne. Ze Sirok6 SMly postup0 pracovniho hodnocenf vybfrajf 
qdbornici personllnfho oddelenl takovd metody, kterkco moinl  nejefek- 
IlvnEji mefi zamEstnancilv q k o n  v porovnlni se st an oven^ normami. 
me rod^ Ize vybirat jak pro posuzovlnl vykonan6 prlce, tak pro dalS1 
*kavanjr 9 k o n  zambtnance. 

S ~ t 6 m  pracovniho hodnocenl vytvlH vfitrinou personllni oddgleni, 
Easlo@akve spoluprlci s jinfmi oddelenfmi firmy. Je-li tfeba zavht nov6 
bodnotfci pfistupy, maji ti, ktefi hodnoceni provldEji, vEtSinou jen mlha- 
" '~~~dslavyo nov6m procesu a jeho cflech. K pfekonlni tohoto nedostat- 
Irurnak personllnloddtlenlzajistit kursy pro odbornou pfipravu pffslu3- 
'fch mana~ed.  
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TBma T[l[. ZambtnanecIct5 n prrcovni vztahy 

502 ,-- ICapitola 1. Komunikace v organizaci 

Dosud jsme sev  naSi knize zabfvali rambtnaneckfmi vztahy z nejrllmtj- 
Bich pohledd. Jak persondlni oddtleni zvlddd persondlnl plhovdni, umis- 
t'ovdni pracovnik0, jejich rozvoj, hodnocenl, odmtfiovdnl a kvalitu pra- 
covnlho Zivota, to vSe urtujestav zambtnaneckjlchvztahfl. Chybav ktere- 
koliv z t k h t o  oblasti mflie ~Skodilvztahu zambtnanec - zambtnavatel. I 
v pHpadt, Ze vSechny tyto Bnnosti jsou vykonivdny bezchybnt, vyhdujl 
vSak dobrd zambtnaneck6vztahy, aby sevenovala pozornost komu~kac i  
v rdmci podniku, zambtnaneckemu poradenstvl a disciplinddm opatfe- 
nim. 

IBM je jednou z piednich s v i t o j c h  firem. Je vedoucim vj'robcem poEiiaEd a mi- 
.I.. .. ... a kroeleklronlc~ch zaiizeni. Ve skute6nosti m i  IBM ve wCm oboru tak dornlnantni 

postaveni, i e  se ji ijk6"Snlhurka a sedrntrpaslikd' (narzka na bjvalq piadpis, vy- 

Piiklad IBM iadujici u vEech zarnlstnancd bile koEiie, a na vitah firmy ke konkurentdrn). Krc- 
rnB technoiagie a dominantniho postaveni na trhu exceluje IBM i v oblasti per- 
sonilniho managemenlu. 

J i i  divno si vedenifirmy uvldomilo, i e  budouci l jspich podniku ziviei na 11- 
dech, ideii yvi jej i  jeho technoiogii a prodivaji jeho erobky. Jednim z piikladc 
odpovldnosti lirmy viZi s j r n  zamlstnancdrn je praxe zavedenk ve 40. letech - 
praxo nopropou<tini zornQslnanc3 pracujicich na plnq lbvazsk Tenlo prlncip jo 
dodriovin dosud. Oaldim piikladcm lo "&or na p~rsonilnizdrojr?,;ak se doltems 
v irvalilikatnim programu'flrmy: '&pCch spol~ inos l l  IBM je v piirnCm vztahu 
ke schopnoslem a kvnlillknci jejich zamistnancd ZispIovini IEchto schopnosti 
a hvaiifikoce ie hlavnim cilern spoleEnosti n zodpovidnostza jeho uskutelriovini 
m i  k a i d j  Eien vedeni. ~bustii~sebezdokona[o;inizamr'stnanc~je pro organha- 
cI IEM sleini dGleilC iako tachniclri novinka nebo wvinuti novCho v5robku:'l . - 

Vedenllirmv IBM si uvidomuje, is k pr ic i  s personilnimi zdroji je tieba piistu- 
povatsystematic!?y. Personilni Einnosli, napi. hodnoceni nebo odbornd piipravs, 
ardceii na eieMivil8. ookud se ~ rovdd i i i  lzolovanl a neisou ve vztahu s ostatnimi -. ~ , ~ 

aspem rozvojezarnislnancd. K sapEli nejrdznij~ichalflivlt pro zdoironaloviniza- 
mlstnencd a k usnadnlni procesu motivace a n6slednCmu uspokojenl se IBM 
spo16hB ve velkC miie na komunikaci. NlMerC z jejich piistupd ke komunikaci SO 

zarnistnanci zehrnuji rozsihlC prizkurny rninlni mezi zarnlstnanci, syst6my 
n ivrh j ,  politiku olevienjch dveii, denni noviny v niMeQch pobolkich a t6mei 
dsnnl  vydivan8 bulletiny o rnofnostech daldiho vzd6iivini a pracovnlho 
postupu. 

I(romiUchtoformdlnich melod konunituji pereonilniodbornicisezamislna~ 
ci i nelormilnC. Zpdsob iizeni slylem 'chozenl mezi lid? je u IBM zndm iako 

Prdchod 'prdchod 01svien);mi dveimi'. IBM uplatfiuje politiku otevienqch dveii - zamist- 
nanci mohou svobodnl vstoupit do kanceldie MerChokoli vedouciho pracovnika 

dveiml , 
a svi i i t  se mu se s e m i  problCmy. Vedeni podniku v5ak zjistilo, i e  sevitiinaz:- 
mistnancd o s ~ c h i  choditse s j m i  problCrny za 56fem svCho HCfe.'l Proto Opous- 
t i j i  personelni odbornlci i oststnl vedouci NQ kenceliie a chodi mezi zamistnan- 
ce, aby se dozvCdCli o existujicich probldmech. Jalr tovysvitlil jedenvedoucl PrB- 
covnik firrny IBM: 'Fungujici politika otevienfch dveii je takovd, ie vedouci v51e- 
nou od Njrch st015 a projdou t8mito olevienjmi dveimi, aby sl sezamlstnanci Pw 
povidali.' 

Praxe zambtnaneckjlch vztahtl u finny IBM pi'esahuje roadhlou ak'i- 
vitu v oblasti komunikace. Tak napi. "otevfen6 dvefen umoZllujf zam"* 
nancflm obracet se se s f m i  problemy na @Sf vedoucl pracovn@'-Tento 
otevfengpfistup ke komunikacivytadujeod vedoucich kvalifikaciv Ob'as- 
ti poradenstvla disciplinernlch opatfeni. Znalosti poradensh'fjsou 

k tomu, aby pfis1uJnjrvedoucf dolcdzal pfimtt zambtnance o jeho problb- 
mu hovoiit drive, neZ se z n t j  stane problernvanfi kdy je uZ nezbytnd po- 
moc o s t a t ~ c h .  V pfipadg, i e  zambtnanec nepracuje dobfe, je nutne pro- 
vest takovi ndpravns opatfeni, kterd by problem vyfeSila a pfitom nevza- - 

la zamtstnanci chut' pracovat na dobrd mirovni. 
Zambtnaneckt vztahy jsou smbi  filosofie podniky personmch postupfl 

a indindudlnich dojmd. DoslovavSe, cn dtld persondlnioddtleni, zambt- 
naneckevztahy ovliviiujepHmo nebonepfimo. Cele fady personztldchalc- 
tivit si zambtnaci ani nevSimnou, napf. ndboru, vfbtru, orientace, ffzeni 
syst6md socidlnich @hod a dalSich ddle2ivch funkcf persondlnfho oddtle- 
nl. JinC finnosti sezambtnancfl vkaji  pravidelnc napf. pracovnf schdzky, 
zabf-vajici se @konem a mzdami. Komunikace s e  zambtnanci, poraden- 
stvi a disciplinirnl opatfenl jsou vSak kaZdodennimi Einnostmi, kterespo- 
lefnt5vykondvaji persondlniodbornfci a pfisluSnlnadflzeni. V oblasti me- 
zinirodnich operacl maZe komunikace s persondlnim oddElen(m pomoci 
zambtnancam v zahranilli. abv se  cftili souEastf uodniku a ieho oldnfl. 

Tato dvojizodpovtdnostza~kaZdodenn~ ~ i n o ' s t v  oblast;zam&tnanec- 
~chvztahflvyjadiujestdlesloiitti8istmktum oreanizaci.dkonfla n tahi l  
mezi vedenima o d b o r o m i  s v a j .  Dfive byli praxi &mbtnanecl$ch 
ntahd z o d p o v t d ~  pouze pfimi nadfizeni. Dnes, kdy roste potfeba jednot- 
neho, dkonndho a celopodnikov~ho pflstupu k zambtnanc0m. pfeddvd 
iada firem tuto zodpov8dnost za kvalitu zambtnaneckjlch ntahfl v orga- 
nizaci persondlnfmu oddtleni. Pflmlnadffzenl i naddlezodpovidaji za ko- 
rnunikaci v dmci  pracovnl skupiny, p i e d e ~ h  v ot&Mch spojenjrch s Icon- 
krdtnimi pracovnfrni mikoly. NadHzenl zodpovidajf take za poradenstvi 
a udrZovdni discipliny u s q c h  podfizengch. KdyZ se  vSak v oblasti pora- 
denstvl objevi d i a ~ n t j S i  p;oblimy neb6 kdyZ s e  plenujf rozsihlej~idisci- 
plindrni opatfenl, obvykle se  zapojuji i persondlnf odbornici, aby byla za- - . .  - 
mQna sp;avedlivost a jednotnost postupu. 

Dvoji zodpovtdnost a kaidodenni dopad komunikace se zambtnanci, 
loradenshri a disciplinirnlch opatfenf vyZaduje zvlPtnl pozornost per- 
sondlnich odborniMI i vSech ostatnich fldicich pracovnfk0. Tato kapitola 
rozebfrivegkerk nhtroje  zambtnaneckjch ntahU, potinaje komunikaci. 

!nformace jsou motorem, k t e v  organizaci p ~ h d n l . ~ ]  Infomace o podniku, 
Jeh0 okoli,v$~obcich a sluibich a o jeho lidech jsou pro zambtnance i ve- 
doucipracovnlkydkladnimiinfonnacemi.~ezttchtoinfonnac~nemohou komunilrscs 

vedOucI pfijimat sprAvn8 rozhodnutf, qkajlci se  trh0 a zdrojd, pfededfrn 
zdrojd persondlnlch. Nedostatefne informace mohou vyvolat u zambt- 
"ncfl stres a nespokojenost. VSeobecnB potfeba informovanosti se  plnl 
Pomoci podnikoveho komunikafnho yst6mu. KomunikaEnl. sysdmy pos- 
kfluji formilni i neformdlnl metody rozSifovini informacf s cflem dojit 
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ke sprdvnemu rozhodnutf. V tdto &ti hovoffmeo 8loze p e r s o n r n o  od- 
de l edv  f h n t  persondlnIho komu~kaEnihosystdmu. ZamEhjemesespi- 
Se na komunikaEnI aktivity v rdmci celd organizace neZ na prvomf komu- 
nikaci Eloveka s Elov2kem v rdmci zambtnaneckeho poradensM a dis- 

---.- ciplinArnich opatfenl. Tyto otdzky budou probrdny pozdgji. 
VSechny organizace majl svB persondlni komunikaEnl systdmy. V ma- 

IGch a iednoduchqch firmdch maZe bfi komunikace neformdlni a &ahv 
iedenipodniku iebfvaji tak h t d .  V; velwch multimiliardov$ch spolef- 
nostech uZ mohou funkce komunikatnich feditel8 vykonAvat zvIStni od- 
bornlci. VBSina podniktivyuBvd souboru formAlnfch,systematicky yrtvo- 
fenjich komunikahfch aktivit stejne jako neformdlnfch pfileZitostnjrch 
postupd. Pro pfehlednost si tyto postupy rozdelime do systdmu komuni- 
kace shora, dlzentho pro dorukni  informace zam&tnancflm, a sptdmu 
komunikace zdola, zflzenCho pro z(sMv8d informace od zamatnancfl. 

Systbmy ltomunikace shora 

Persondlnf oddElenlfidi rozsdhld komunikaEni systdmy s cflem zajistit ne- 
ustdou informovanost zamBtnanc8. SnaZl se zjednoddit otevfenjr, 
dvousm&rnjr tok informacf, aEkoliv se  jednd v5tSinou o informace shora 

Cile personAlni dolfl nebo naopak Komunikace shora je pieddvdnl informacf, kterd sero- 
Itomunitace di  v urEitem bode dand organizace a giii se  v jejt hierarchii smerem dold 

s ctlem informovat a ovlivhvat ostatni. Tyto metody jsou nenahraditelnd 
' 

pro ildict pracovniky, ktefi museji realizovat rozhodnuti, ktera uEinili. 
Tento hm komunikace rovngi ooddvd zambmacflm informace o jejich 
podnil;; zpetne vazbe jejich vlasiruxo p m c o ~ i h o  ~ i .  ~ e ~ o s t a t n i  prBzkum 
ukhl .Ze42 %zambtnavatelfl ie ~ i e s v ~ d & n o ,  Ze "vicekvalitneiSIch infor- 
mad  o'rozhodnuttch ~ka j t c i chs~am&tnanc f in  by @Silo produktivit~. 
Podobnei pnllzltum, provddenf Spoletnostipro pfizkumvefejndho mfne- 
nl, dogel k i6vEru: "Komunikace shora je na zAklade vyjAdfen1 zamB1- 
nancti ke lvalitl! informaci, qkajicich sesoutasnrjho deniv podniku, pfiz- 
nive hodnocena tdmef polovinou zambtnancd v3ech skupin." " 

Organizace vyuZivaji nejnllmZj3ich forem komunikace shora. DBvo- 
vice dem tdto velke rozmanitosti je fakt, Ze veGi pofet kandlfi pravd~podobnE 

IcomunlkaEnlch lkpe pfekond dechny piekHcy a dopravi informaci kezvolenemu adrdto-  
kenlid vi. NejbBZnej#lmi pftklady komunikace shora jsou podnikovd publikacel 

informahi broiury, bulletiny pro zambtnance, naluank vzkazy, zprfiq 
pro zambtnance a setkdnf s nimi: 

PodnikovCpublikace, kada organizacivyddva pro svdzambtnance podni- , 

kovehopisy, noviny a bulletiny. ~ i k d s e j i m  takdpodnikov4publ ikn~~~ 
jich fiklem je informovat zambtnance o souEasnem dBd avytvdfetla5- 
nou pfedsravu o f i n o s t i  a dlouhodobjrch fikolech organizae velk6 
podniky mohou vydAvat peknP, zpracovand Easopisy nebo noviny, zam? 
orgnizace menti si asi budou moci dovolit jen tfdennf informatni bulleu- 

1 5051 

ny persondlnfho odddleni. Zambtnand jsou podni3covdni, aby si tyto no- 
viny a hsopisy brali dom8,aby i jejichrodinnt pfislu9nIn: ldpepochopiliE- 
losofii organizace. &st0 v tdchto publikacfch najdeme Eldnky o podniko- 
vdm bowlingovdm muZsm, informace o slevAch cen divadelnlch vsmpe- 
nek, fldnky o nejrdmYSich koniEclch atd. Jsou psdny tak, aby je mohli Efst - _ jak zamhtnanci, tak Elenov.6 jejich rodin. 

Pobodka IBM v Boulder ve st118 I(alilornie vydlvd denik nazvanp Boulder Today 
a Gm. kdd, den obifnih 0 moZnortah daiGiho n d i l a l n i  neb0 pracovniho 
poatupu Navicje~tBoddilenlinformaEniho systimu v boulderski! pobotceUskne 
keid6 dva m6slce vlesinl novtny Tyto mlstni podnikov6 publthace jsou doplniny 
daljimi tiskovinami jednotli*ch oddeleni a vedeni podniku PodobnB podnibov6 
publihace vychheji I v ostatnlch pobodklch firmy IBM po cellm sv6t8 

Redaktofi podniko@ch novin a EasopisB prov5dEjf fas od Easu Etendfskd 
ankety, aby zjistili, kterd EIAnky seEtou a o jake dalSiinformace by mtli za- 
mBtnanci Ajem. Takov$m zpfisobem Ize zlepgit obsah a pf i tdvost  mnld 
a vSechny ostatni prvkykom~nikace.~) Uvedemesi pffklady otazekpodob- 
nd EtendfskB ankety. 

0 Ktere z ttchto novinoech rubrilc Etete pravidelne? (nhleduje seznam] 
0 Kterd z ttchto El6nkil k ~ l o v 1 5 h o  vyddnf jste k t l i ?  (n5sleduje seznam 
nanka) 
II Kte j Eldnek k ~ l o v d h o  vyddnf se viIm nejvice lfbil? 
0 kterd dalSf informace byste meli zAjem? 

1nformaEnibroiury.Persondlnf oddCleni&torozd~vdzambtnanc8m in- 
formaEni broZuxynejrilzni5iStho obsahu. Dobfe mAmd jepliruEka zambt- 
nance, kterou dos15vA kaZdf nov6 pfijatf pracovnlk a v RiZ se dotte o zaklad- 
nich pfedpisech a qhoddch. Jind broZury zpracov~vajiodborn~jSt tdmata, 
vzlahujlcise k personhlni prici, napf. systCmy pfedklddAnf ndvrhd, stimu- 
laEnf odmgny, dflchodove zabezpeEen1 a soci8lnlv)ihody. Pokud je, feknC- 
me, nemocenske nebo Zivotni pojiStEnf zabezpebvdno prostfednichb 
pojiSt'ovny, pffslu3n~broZury doddsama poji3t'ovna. DAleuvddimepffkla- 
dy informaEnfch brotur rozddvanjrch personAlnim odd6lenim. 

m Joksi v y t i r j  budouct~ost? (d8chodov6 zabezpekni) 
NPco tu mdte (system pfedklAddni ndwhil) 
Kr0ky k bezpetnosti. (program bezpeEnosti zambmancti) 
ZdravonlfpojifZ~~f zantPsmanciL 

Operuje-li podnikiv zahraniti, je tfeba tyto broturyspolu s ostatnimi 
komunika~nimi prostfedky modifikovat podle mistnlch programd a sys- 
lemil SociAlnichqhod. Zasilat publikacepsanev jazycezeme, kdennikly, 
~mhtnancdm,  ktetf ttmto jazykem nemluvi, je znaEnt! necitlivd. 

Bulletiny pro zomBtnance. Persondlnt oddtlenf vydAvA fadu bulletind, @- 
h i d c h  se  jeho ka2dodenni Cinnosti. "I Obvykle se  vyvsujl na nAstEku 
a kopie se zasilajf vSem vedoucfm. Takto se  napf. oznamujl voln8 mlsta, 
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aby mElivSichni zambtnanci stejnd mohost i  se  o nt! uch5xt. Dale se tak 
omamuji volnd svdtky, ustanovenl o placenfch volnech, den pfed a den 
po nich. Omamujf se  odmEny, sloufenl firmy, odchody do dachodu a po- 
dobnd uddlosti. Jedni se tedy o sluZbu, proto persondlnf oddelenl zodpo- 
vIda za to, Ze zambtnanci budou stdle informovdni o d e c h  uddlostech, 
kterd s e  Vkajl jejich zambmdnl. 

NnhrnnE: nkny. Vefejnost je nykld divat se  na televizi, a proto nekterd 
organizace nahrdvajl svd vlastnl televiznl programy a pozdeji je zambt- 
n a n d m  pfehrdvajl na televimIch obrazovMch v jldelne nebo na jinjrch 
mlstechv podniku. Tuto metoduvyuZfvajipfedevSimvekd f k a y  s pobot- 
kami, aby byli zambtnanci techto pobofek informovdni o vjrvoji podniku. 
Ddlese tyto programy vyuBvaji pro ukbn i  bfely. Jind firmy pfipravuji se 
stejnfrln dmerem informatnl Wny. Ne v2dy tento system zvitt!zi nad 
"tichon pogtou", ale mMe rychle opravit informace, kterd tato tichd pogta 
pfekrucuje. l11 Nektere podniky vyuZivaji nahranfch telefonnlchvzkaza - 
informaci o poslednfch udAlostech. ZamBtnanecvytoN urrit6 Elslo z h e -  
rdhokoli telefonu a nahranf vzkaz se  mu pfehraje. Obvykle trvi minutu 
a pfipravujese kafdfden. lzde je tfebavytvdfet riiznd internfverzezmlnE- 
njrch Icomunikatnlch postupa. 

Zpnivy pro znmbtnnuce a s e t E n i  s nimi. Jen mdlo organizaci rozddvd 
Zprivy pro 

zarnestnanca 
pfacoMika zprdvypro zambmance. U, Jsou to zprdvy o ekonomic- 

kfch vysledcich finny, kterd jsou pro zambtnance stejnt! daleZitd jako 
pro akciondfe.Tyto zprdvymajistejnouformu jakoq%oEni zprivyppr ak- 
ciondfe aZ na to, f e  na elconomickd vjsledky firmy poNiZejl z pozice za- 
mbtnanca. 

V nekte jch organizacich nhleduji po rozddnf t&hto zprdv se tkid  Se 
zambtnanci, kterd se organizuji a Iidi stejnt! jako setMni s akciondR Je 
na nich pfitomnovedenl finny, a pfijft mohouvSichnizam8stnanci Vede- 
nf ptedkldda vlaslnf zp&~, zambtnanci mohou W s t  ot&.ky neb0 ~ f a d a t  
ndvrhy, stejnt! jako je tomu na setMnich s akciondfi. Tato se tk id  zlepgu- 
il komunikaci a poslcytuji zambtnancfim intenziVint!jSi pocit pffsluSn~sti . ~~ 

k firmt!. 

Napi. L: ii.n,g Chevron Corposation byln v roca po clou6enis Gulf Corporation (v ti. a .. . dobl  r.: jeJnelo o nejvi61 sbu6eni podnikl v hlslorll vydino vice n d  670 infor- 
mainich bulletinb. Dile ae yufivzlo dvecetiminutovjrch videoprogramb, ObnavD 
van)ich phrew3ch tclefonnich mkazD. seminiib a seiliini zarnestnancd 5 pied- 
stavilelcm iirmy Georgem Kellerem. '=] 

SystBmy boniunikace zdola 

Washington: "Icdyby zodpovtdnt osoby znaly veSkerA iakta, jevelmi nepravdE. 
podobnt, i e  by ke startu svolily." 
ToutovEtou shrnula zvl68tnlkomise,@etiujiclexplozi raketoplanu ~ h a l l e n g ~ ~ ~  

ten nejstralnEjlbod celd tragddie - ndlo o osudovt selhsnl kornplikovanfch ra- 
ket NASA,  ale o lidskd selh8nS nedodrZenljednoho ze zAkladnfch pravidel. 
Bez ohledu na nedostatky technickd str6nky rakelopl6nu by bylo 7 Elenfi jeho 
posAdky pravdtpodobnt! dnes naZivu, kdyby pflsluSnl zodptdnlzambtnanci 
mluvll~ ke sY(171 podffzen* upfimntji a kdyby byli tito podffienlochotni naslou- 
chat. "J 

Snad Sdnd  jind forma komunikace nevyZaduje vevEtSint! organimci 
zlep3eni tolik jako komunikace zdola. Komunikoce zdola je pfeddv5nl in- 

~ ~ ~ , " " i k a c e  formaci vyslanfch lidmi, ktefi se  snaZi informovat neb0 ovlivnit ty, ktefi 
stojiv p o d ~ k o v d  hierarchii @e. nkladnlmi  kameny d e c h  takoech sdE- 
lenl jsou zambtnanci a jejich pfiml nadfiuenf. Dochki-li mezi zambt- 
nancem a jeho nadhienfm kvolndmu toku informad, je takod neformdlnl 
komunikace pro vt!tSinu situaci dostatujici (EhZ Ize vysvt!tlit, proE jsou 
pro persondlni i vedouci pracovnily tak dfileiitd znalosti v oblasti pora- 
densM, o k t e j ch  budeme hovofit v dalSi Easti tdto kapitoly). Neexjstu- 
je-li oteviena komunikace nebo existuje-li pouzev omezendm pottu otd- 
zek, hledajf se jind formy. Napf. zambtnanec maze mIt dobrd vztahy 
ke sv$n nadfizenjrm, pokud jde o pracovni dleZitosti, napf. doddvly, pra- 
covni e k o n ,  kvalita vjrobka apod., ale nemusf bft schopen s tjmt nadff- 
zenfrln hovofit o osobnich dleiitostecb,napf. o n t a h u s  ostatnfmi kolegy, 
o vlastnich pfedstavdch o pracovnim postupu. MA-li persondlni odd&leni 
nap~mdhatvytvofe~fifinndho komu~ka~nlhosystdmu,musiposkytnout 
idostatetnd kandly, jimiZmohouinfonnaceproudit (napf. politika otevre- 
nfch dveK firmy IBM). 

Jak podnik vytvdfi otevfenou komunikaci zdola? Neexistujf Bdnd o- 
becni pravidla. Personilni oddelenl bide organizace musi zvolit postup, 
odpovfdajici dank situaci. Jeden prvek je o d e m  vEtSinE podnilca spoletnf 
- skutetnjr zljem o prosperitu zambtnancfi a vytvoieni podminek pro to, 
aby dand informace mohla postuaovat zdola DO iednotliwch drovnfch 
podnikovd hierarchic. K nejdem~jkim k o m u n i k n i m  kandhm, vychdze- 
j i ch  zdola, patff tzv. "tichd pogta", vnitropodnikovir svstdm ooddvdnlstii- 
nosti, orgahizovand "diskisni krouiky. system; ii'edklid$ni n6vrhC1 
a prlizkum mint!ni se  zpetnou vazbou. 

h o t s  "ticl~ou poltou". V organizaci existuji dva typy komunikatnich sys- 
lkma: formdlnl a neformdlni, kterdmu se  take nekdy fikd "tichd po3ta". 
Formdlnf komunikatnl systdm vyndfi organizace pro oficiilnl fizeni sve 
Emnosti. Jednd se napi. o pracovni pfedpisy, prazkumy, zprivy, ob82nIky. 7ichB 

"Tichd poSta" je neformdlni system, nnikajici spontdnnt! pfi spolefen- 
skdmstyku lidlv organizaci. J e  to syst~mClov.5k-ClovEk, pramenici z pfiro- 
Zen6 lidskd potieby pfdtelit se a dt!lit se  o svd mySlenky. Komunikaci 
V rdmci "tichd poStyn maze bfi napf. neformdlni rozhovor dvou zambt- 

u fontdnkyo potiiich s nadiizenh. 
Persondlni odd~ ien l  md na teto "tichd pogtt!" v e l q  z6jem, a to hned 

2 nekolika dfivodk 

Je to zdroj Icomunikace zdola. 
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~rl O v M u j e  motivaci a uspokojed z prdffi. 
Poskytuje cennou zpEtnou vazbu personildch informacI. 

rn N e d  vZdy nadfizenw spr iMe pochopena. 

- -. -. . . . . . . Modely "tich6 pasty". "Tichou po8tun nevyc~oiVo veded podniku a ne- 
mflZe ji ovlidat "Tichi poSta" pracujk pfes let6zce pffkazil, S3f s t  rychlos- 
ti jedintho telefonitu nebo dhodn tho  setMnl na chodbd Takto volnese 
SlIici komunikaci skuteh6nelzeovlidat. I kdybyJo m o b 6  bylo, nebylo by 
to vhodnt5,protoZe "tichi poitan pomihA plnitsociiln[ potfeby.Vedenl se 
z nl rnilZe jen poufit. MUZe ji snad ovlivnit, alev 25dn6m ptipadl! ovl6dat. 

Piiioha 17.1 ukazuje, jnk snsdno pickrzluje 'llshi poita' hrenice hierarchic. Pra- m cult? dckonce i mimo podnik. Zatn idn~nec .I korn~~nikaEni iel6zec~E.aIzajI- 
m a 4 m  klipkem o milosin6 af6iezsm6stnance H. Sit' 'tiche p o w  se pak d61e roz- 
vinula LaMo: 
J tulo in:orrr,zci Teil ho!egovi I, kle j je s nim na s:ejni irrovni podnikov6 hie- 
rarchls. 
I to iskl  L, r:,6nu pcliizenBrnu. 
L lo  iekl s.v6 f enz, Idera v podniku nepracujs. 
Jehoiena to iekla piifelkyni E, Ifier6 jev podnikov6 hierarchii o dvastupni\rjrEe. 
E to iekla C, 5v6 kolsgynl. 
C to iekls K, Me$ je o dve s;bprd nif = 

P ~ ~ I L O H ~  17-1 -- 
SM Wch6 p o w  

ve srovnBnI I 

s hierarch11 
zarn6stnancG 

v podniltu 

Je jasnt, Ze lid6 zapojeni do t6to sit6 "ticht polty" ignorovavft- 
sluSnou hierarchii, protoZe komunikovali na laklade svfch d~~~ 
a ptitelsk$~ch vztahil. 

ZpGtna vazta , pErsonln, ZpShfiazba 'tich6 polQn. 'Tichi pobtan pos~ujevelmiuZitehou"l.  
oddgleni ~ O V O U  ZpEtn0u vazbu nefonnilnich sdgleni od zarnhtnancd. prawvnfd 

sepfi rozhovorus personllldm odbornlkem cftfuvoln6nEjlf, prototeo- 
bor personilniho managementu jeorientovin na lidsktpotfehy. Navicse 
citI i bezpetneji pfi vyjadfovinl vlastnfch pocitd, protote personiW od- 
bornici nejsou jejich pffmmi nadflzenm. V$jsledkem je velmi uZiteLLn$j 
vklad,za pfedpokladu, Ze p r a w w c i  personilniho oddElenI jsou pfi- - - 
praveni naslouchat, pochopit a i n t e r p r e t o ~ a f ~ f f s l u ~ n ~  informace. N6- 
ktere typy zpetnevazby "ticht5 pobty" pro personilnioddelenfjsou uvede- 
ny v piiloze 17-2. 

Projevi-li persondlnf odd6leni svou vnhavost, ukite-e-li, t e  bude da- 
n t  neformilnf sdeleni zprawvivat dfiv6rn8, Ze neuvede jeho autora 
do nebezpeti, mfiie to  otevfenou komunikaci jen posflit. I tento typ 
komunikace mivlaksvd rizika. Nadtlzenf se mohou citit ohroteni odha- Z"hldnfje 

lenimnekterjrch faktil o svtm oddeleni. Obvykle vSak vjhody komplex- dh8ra 

n6jBich informacf pfevifipfipadnt nevfhody. DalSIm ddletiqkn hodem je, 
ie,  i kdyi personilni odbomici v6d1, i e  informace "ticht polty" neni 
sprivni, rn6Ii by ji i piesto naslouchat, protote jim mdZe pozdqi po- 
moci. NesprllvnB informace upozornf vedenf, i e  doSlo ke komunikaEnim 
poruchim, ktert5 je tfeba napravit. UZitelhi rada tedy znf: "Naslouchej 'ti- 
clle poSte', mains se  ti snaZI n e w  sdBliLn '@ 

PR~LOHA 17-2 

TYPY zpgmfi 
vazby Yichfi 

!nformace o pmblemech a slamslech zamblnanc~l. poBw pro 
Spaln5 zpElnS vazba, dokazujlcl komunikabl poruchy. personilnf 
Pohled na osobnlcne a molivaci znmblnancd. odd6lenl 
Odhalcnlpracwnlchpmbl~mdsvyso~emocion~lnlmobsahem,prol~~eintenZlvnlpo- 
city posilujl"t1chou poi~u". 

m Informace o Lvalitalite pramvnlch nlahd v€clnt umvnSv6nlsponl. 
lnformace o kvalilt pr5ce nad&.enfch. Slltnosli nanadficne se &lo neformSlnt 
pled5vajlpl;lvE penon6lnlm odbarnlkdm, od nicMseofekav8, Ze v dan6dldi lo$i i  n t m  
udslajl. 

a lnformace o nespokojenosli se znmbln5nlm. 
a Zpttnzl vazba o pfijetl noech posiupd a met& price. 

Vnitropodnikovk postupy podAv&ni stiinosti 

Jak feSi zam6stnanecsti?.nost, nenf-li jeho nadfizeng ochotenspolupraco- 
vat? V nekte@ch organizackh nemi zambtnanec jinou moinost neZ ob- 
dt i t  se na St!fa svt!ho nadlizen6ho. I kdy2 tento postup vypadd rozumn8, 
vetSina zambtnancd ho nepouiiva rida, protote necht6ji mezi sebou 
a nadfizenpn vyN0fit negativnlvztahy. Ke zmimt!nl tohoto bfernena "pfes- 
kakoviniStfanzavedly n~kter6organizacevnitropodnikovtpostupy pod& 
vdni stiinosti. 

~ninopodnikov.!posnrpypoddvdni~tiinosri jsou formilnimi metodami, 
iejich2 prostiednictvim milZezam&lnanec podat svou sllZnosL VErSinou 
je ffdi personilnf oddelenia od zambtnancfiqiaduje, aby pfedkllldali svt! 
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stiZnosti pisernne. Odbomik v oblasti zambtnanecl j c h  vztahd potom 
stIZnost proi'etfi a j e j h u  autorovi o z n M  vjsledek V nl!kterjch h A c h  
s e  dodrZuje lasada, 2 jm6no autora sttinosti 2nd pouze ten, kdo stIZnost 
yrfizuje. %ern v mnoha pfipadech, je-li pHsluSn9 nadfjzenjr pfedvolAn 
k pohovoru, je nakonec stejne jasn6, kdo si steioval, takie anonymita au- 
. tora stIZnosti je pordena. '7, 

Program firmy 1BM se nazzjvi 'Miulue hiasitEji!'. Vyuiiv6 diw5rnj.ch IormuliiG a ve form5 obdek. Na vnilinl slranivyplni zam6stnanec edresu a dile pi50 stfinost, 
nbzor nebo dotaz. Kdyi obilkudostene poviient pracovnik, Bdsts adresou se od- 
strsni a celi zileiitost se proletii. Odpovdd se pal( za5ie v obilce zarnestnanci 
dornG. Jm6notoh0, kdoformulii poslal, zn6 pouzetento povdisnq pracovnik. Ne- 
uvede-ii zamestnanec jmino a adresu, mGte bjd celi zilstAost i jeji ie5eni pubii- 
kovina v podnikoech novinich. Neni-li zernlstnanec s odpovidi spokojen, do- 
hodne se mu schtjzke s vedoucim pracovnilcem hlevnihovedenl bezohledu na to, 
ve Mere poboCce zam6stnansc pracuje. 

Manaieiifirmy IBM sesnaiivyhnout siluacirn, kdy utjesdk6nivedouciho a ne- 
sookoien\;m zarnistnancem nezbvin6. iii zmindnou ~ulit ikou otevienSch dveii. , . .  . . 
Polrud je ramEslnanec nerpokojen s nijakou mankerovou 6inno& ti hoovoii 
o torn e vedoucim pracovnikem, mljie b j l  negaii:*ni ovlivnzno postavenl iohoto 
maneera ve firms. Postupy podivinl atlfnosti a otevieni Ikornunikace jsou u fir- 
my IBM tek 6spdBn6 proto, i e  jejivedeni tento program svou Ginnosti p ln i  podpo- 
ruje. Vedouci pracovnici jsou ochoini kdyl:oii sednout do letadla a pillelit 
na sahljzku s nespokojen.jm zamE.stnancem. Tenio stupen zodpov6dnosti vede 
ni flrmy nuti niic postsi.en6 manaiery, aby vdnovaii komunilraci se zarnEetnanci 
velkou pozornost. 

Dislo~snilcrouiky jsou ve velmi 6zkem n t a h u  k postupam podhdnf stiZ- 
schdzb nosti. Jsou to setkdnf manaZerfi se  skupinami zarnbtnancfi, zamBfen6 
hlubSiho na prohovofenf stiZnosti, ndvrhii, ndzorfi nebo dotazd. Mohou bgt zahSje- 

pochopeni ny i s tou  informacivedenl o W o j i  organizace. OvSem jejich hlavnlm cflem 
je posilit komunikaci zdola - tikhto schi\zek se  &rove& liEastnS rfbd za- 
mbtnanci i nlZe postavenl vedouci pracovnici. Jednd-li s e  o bezprosWed- 
ni neformAlni diskuse mezi @e postavenfmi manaZery a f a d o w  dl!lnf- 
ly, u2 ivhe  n h  sch&ky hlub3hopoc/lopeni, proto& jde o pokw d8klad- 
nl! prozkoumat zAleZitosti, lcter.5 leZi zam&tnancfim na srdci.'QN6kdy se 
tyto schazky oznatuji ndzvemvertikdlni schfizky zambtnancfi, protoZese 
na nich~epostavenimanaZefidostdvajido pfimdho kontaktusezam&tlsl- 
nanci. 191 

Nd%tE\;nost diskusnich krouZka dvisi na tom, jak jsou tato setkSnJ 
Nerozeninoe napldnovdna. Jeden Feditel tovarny pofddd czv. "narozeninovb kluby". 

klub VSichni zambtnanci, ktefi maji narozeniny v jednom mBM, se  setkdvali 
s teditelem tovArny a vedoucLm persondlnfho oddelenina kAvu a dort.Tk- 
ro pflleZitosdsepakvyuZije k diskusi o zmlndch, kterkjsou p~dlezam&t- 
nancU nutn6. 

PodobnA setkdnf mohou pf inset  dva probl6my. Za pm6vedoucf Pra- 
covnici mUSI bjrt opatrnf, aby nepodkopali autoritu nlie p ~ s t a ~ e n f ~ h  ve- 

doucich tlm, Ze by pfijali zbrkld rozhodnutf bez dakIadnt5 znalosti dech  
falct8. NEkdy pfichdzejf zam&tnanci se &vain@i pfipady. Reaguje-li ve- 
douci pracovnlkun~hlen5, maZe rozhodnout SpatnB Za druhe po&teEnl 
schazky majf sklon zamdfovat s e  pouze na stiZnosti zambtnancd. MnohB 
zestiinostise vkaji  hospodaieni, mezd, pracovnich podminek, socidlnich 
@hod apod. Radavedoucfcha persondlnich odbomikd b@d zklamdna ne- 
dostatkem konstruktivnich n5vrhfi a n8kdy aZpEliSrychle tuto metodu m- - - -- 
vrhne. Persoudlni odddlenf, ktere okamiite reaguje na stiZnosti zamest- 
nancaa v poMddnidiskusnichkrouLk~pokrafuje idrubfrok,zafnefasem 
dostdvat i konstruktivnf ndvrhy na zlepSenf jednotliech finnosti a postu- 
pa. Tyto nAwhy se  mohou objevit i dfive, jak si dim1 nap t  prezident spo- 
leenosti Hyatt Hotels. 

V obdobi osmi mislcd uspoiidal Patrick Foley, prezident spolednosti Hyatl Hotels 
Corporztion na desel selkini s h o t d o ~ m l  zamistnanci 'Nekdy se domidi [C, --..: 
o v3n)'ch problhech vyiadujiclch okamEitou pozornost. Bastiji vSak neslouchi . 
zdfniiv8 triviiinim stifnostem, her8 ae vSak Gkaji zileiitosti inepiijemriujicich 
kaidodsnniiivoL 'Pokaid6, kdyitakov6 setkini poiidam, uvidomujisi, t e  prevs 
ty nejmenei drubnosti nejvice ovlivtiuji moriiku,' iika pan Foley. "Takto mljfeme 
d 2  rsmSstnecdrn pocit, te n6m na nich ziieii.' "1 

Qst6ng~piedkldddnfnd\~rltr2 jsou formdlnl metody ziskdvdnf, zhodnocenf oefinica 
a realjzacen6padd 7ambtnancU Chybi-ti jeden z 1Cchto tfi pmka - zlsMdni, systsrnu 
zhodnoceni a realizace - selhhA celf system. VSechny tfi prvky jsou nepo- piedklidini 

stradateln6. nivrhlj 
Pfiloha 17-3 znbzoriluje dkladnt stupn.5 6spSn6ho sr;temu pfedkldW 

ndvrhd. Zafind napadem zametnance a jeho prohovofenim s pfimfm 
nadfizenfm. Po vypln8ni pfisldnt5ho formuldfe vypracuje tento nadtize- 
nfposudeka fomuldfpodepfSe,timistvrdi, Zejes ndvrhernseznAmen. To 
ov3em jdtl! nemusf znamenat. Ze ho schvaluie. Ndwh se  dostdvd do pff- 
slulneho oddl!Ienf ti \jboru, kde je jeho dfevzeti pisemne potvrzeno. 
Ndvrh se  pak zhodnoti a ieho autor ie o es ledku informovdn. Jednd-li se  
0 ndwh dibrjr, nbleduje iealizace. 5 m b f n a n c i  jevysloveno uzndnf a vet- 
Sinon dostane i nejakou odmEnu. 211 (Obvykleseodm6na rovnd 10 % z cel- 
k0Vch dspor p m i h o  roku po  realizaci ndvrhu.) Realizace ndvrhu pfindgi 
kpory celd firme. 

0spech je dost pravdl!podobn~v ptfpadt?,Zevedeni provede zhodnoce- 
nfndvrhu bezodkladnea nestrame, ienadtizenivedi, jakpodpofit ndvrhy 
Zambtnanca, a Zevedeni podniku tento systdm podporuje. BohuZel, ten- 
10 zdroj komunikace zdola neni afiliS liEinnQ. ~ r o t o i e  zhodnoceni ndvrhu 
mnohdy trvA cele m&ice nnebo prolo, Ze nidiizcni to pova2uji 7a zbytd- 
nou prdci navic beziakCkoliodmeny. V dhledku toho existuilv fade ood- 
nika tyto systdmy ;a papife, ale ve;kutetnosti pfiliS efektivh nejso;. ZZ, 

MtSina systdma pfizndvd zam&tnaucllm, ktefi ndwh pfedloZili, urfitc? Piistup firmy 
Procento z iispor za prvni rok realizace ndvrhu. U nekteflch firem je vy- HonePeil 
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pllcena pevnt stanovenl a t k a  s cilem minimalizovat nutnost pfesn6ho 
finanEnIlio ocenzni n8whu. To znamenl. i e  zambtnancam ieodmtna w- 
placena rychleji. Napf. u firmy Honeywell jsou hodnocenl pracovniho e- 
konu nadfizenvch pracovnikl fastefntzaloienana tom, ialc6finnB funrm- 
jesystem pfed'edkl16~nlwhfl mezi jejich podf i zenm z&mbtnanci. ~ e & -  
n6, te tento p t u p  nuti nadiizen6 pracovnfky, aby sv-5 podHzen6 k p W W  
ndvrha motivovali. Jinfrm zp%obem ziskld  podpory nadfizenfrch je jejich 
odmdfiovlnl za kaidf pfijatj nlvrh jejich podiizenjch. V bjvalem ph'dru- 
Z'entm podnilm firmy Penn Central dostiivali nadffzenf 25 USD za W d f  
piijatj n lwh  svjrch podffzenfrch. 

(71 SpoleEnc~:E~r;~hAir r~~Lf  . i~irSiEtl . o k r ~ k  Ciile.N~dii7enl majiprlvoudilovat"~ch- 
. . ! 1 IQ' odm&m,. Jsdr,ri 5s o descttdolarw~ fek,, Ma;& mohou zsrn6stnancbm di t  
%-. hned daldi?;~ca ppu cr;e,,zd&ni ~iibnBho nP\,rhu. i Itdyi ja pozdaji nlvrh zarnitnut. 

10 dolath ;z:nic.-,zcl:n :;,!:vB Tcto n:e!c?a ~:skk;?tja zomistncncdm oitamii- 
Rychii cc:,Clais tau zpitnr.:. .:.r-ig t :asc;?i[e j~ j i r l i  nedii:en& I r  :a-c'Blo.~lni odrnsn, t imi je  nu- 
v Bce i i  ; ':.,:it ti podporc:,r: :L?':'41. simPz:??.ncir. 

Nedechny organizace maji y o  systemy pfedklldlnl nAwh8, pr0toZet 
nejsou-li nlletil t  ffzeny, vznikaji z nich vlZn6 probI6my. NEkteA zamat- 
nanci majfPocit,ieodnkna nenidostatehl,  a ~ i @ s e ~ e m u s l z a m l o ~ v a t t  
Ze jejich n lwh  nebyl pfijat. Dalnici se  mohou proti t tmto nlwh0m stavit, 
protoZe s e  jednd o pHpadn6 zmeny v jejich prlci. SvB pocity vyjadfujf ja- 
kousi formou msty Vefi tomu, kdo d v r h  podd, a dm ho odmdl od p f & w  
novjrch nlvrhii. Nehledena lyIoprob16my dhv$syst6m pfedldAdlnlni"hfl 
podniku moinost vysvttlovat zim&tnancfim podstatu m o h f c h  zleIJsenf 
a zam~tnancflm~akmoZnostnabizets~6rilpadyvedenlpodniku.~~f~~- 
mtna nlpadfi +Ail dvousm8mou Icomunikaci, zlepguje produk~lvlru 
a m8Ze pfisptt i ke kvalitt pracovniho iivota zambtnancfl. u, 

PrlSzkum rningni se zpgtnou vazbou 

Co si zam&tnanci mysU o sv6m podniku? Majl probldmy nebo starosti? 
Chlpou system socillnlch vfhod pffsluSn6ho personllnlho odddlenl? 

- Chipou systemodm8iiovdnl? Chdpou aktivity v oblastipllnovlnlpramv- 
nfho postupu? OdpovLLdi na tyto i mnohe dalgi otdzky mohou bft cem@ 
dopln6nim informaci personllnIho odd&lenl. 241 

Ph4zlo~rny mhPrif jsou systematick6 metody zjiHt'ovlnl nlzorfl zambt- 
nance na jeho firmu. Provldtji se bud' formou rozhovorii mezi Etyfma o- Fi$t&u mindni 
Eima, nebo Easteji pomoci anonymnich dotaullk8. Priizkumy mined se  
vttSinou snaH zjistit, w si zambtnanci mysU o p r a c o d c h  podmfnhach, 
o pdc i  s 9 c h  nadffzenqch, o personllnf praxi. Mohou se objevit i dotazy 
na novtzavedene programy a zAleZitostivEtX!tSlhov$znamu. Vplednl infor- 
mace se dil vyuZft ke zhodnocenf konkretnich zAleiitostf, nap?. jakvidi za- 
mbtnanci jednotliv6 vedouci pracovniky. 

Pfizkumy mlntnf d a k  mohou bfl pro zambtnance frustrujfcfm &Zit- 
kem, pokud nevidi Bdn6 konkr6tnlvpledky. J e  pfirozen6, Ze lid6 chttji 
vPdEt, co prflzkum zjistil. Jiiak pro n.5 neml *am, Um spISe, kdy2se md 
vbudoucnu opakovat. Proto by s e  melo zambtnancflm d l t  k dispozici 

I shrnutiq%ledk8 pfisluSndho prflzkumu mhtnf.  Je-li tomu tak, mluvime 
, o p n k h n i u  rnhe'nfsezpltnou vazbou. Jen pouhl zpetnlvazba d a k  nesta- 

ff. Zamtstnanci potfebuji znlt, Zevpledkem pr€izkumu bylovyTeSenipro- 
bldmu. Zpttnd vazba vj%ledMl a akce v dan6 probl6move oblasti LTnf 
z priizkumu mfngnl s e  zpEtnou vazbou Winnf nlstroj komunikace. Pos- 
kytnuti zpttnd vazby konstruktivnim zpbobem vyZaduje vSak *amou 
pomoc personllnlho oddtlenf, pfedevsfm pro niZf vedouci pracovniky, 
ktefi nemuseji mi1 s fizenfm schdze a naslouchlnfm kritice zam&tnanc8 
velkd zkugenosti. 

V Automotive Division lirmy Bendix dostivaji n i i 3  vedouci pracovnici na pornoc 
pii anal@e prdzkumu piirudku Odborni Bkoleni podnikovi koordlnlloii jlrn po- 
rnlheji lormulovat z iv i ry  prGzkumu Potom s nirni nacvituji rnodelovi sltuace 
a p i ~ ~ r a v u j i j e  na d o t q ,  Merejim budou pafrni zamistnanci poklidat Firrna Bendk 

Po tomto nScviku se vedouci setltaji se sy;rni podiiien$rni a piedloii jlm q- . pr;zlturn 
sledlv prljzkurnu Spoletn6 urEujiproblirny a hledajiieBeni Na tichto schdzklch m[n;nf 
~nik&prloritniseznam sevzemi ridaji o k a i d l  navrieni! altci Piislupfirmy Bendix ,, 
k prdzkurnu rnindni se zpdtnou vazbou nejen zarnistnencdrn vysvitluje y;sledky ,,=bou 
prdzkumu, ale vytvlii i plan tinnosti, Mer l  by rnily vmikl9 problirn ieiii. 

Vhodnostpriizkumu mfntnlsezpttnouvazboupro tu kterouorganiza- 
Ci 7Avisf na ntkolika faktorech. J e  vedenl podniku skutefnt ochotno pfij- 
mout na zAMadevpledkU priizkumu pHsluSnl opatfenf? Jsou lc dispozici 
Zdroje, kter6 by provedly prflzkum, Skolily koordinltory a fidily se  ~ytvo-  
f e n h i  prioritnlmi seznamy mohfch  opatfeni? ZQ 
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Komunikace vdtsinou mamend, Ze jeden Elovek hovotl s druhfm. Cllem 
m8Ze bjt  udelenf pfikazu, poskytnutl informace neb0 fcJenf problemu. 

--.- 
PoradensM je typem diskuie se  zam&tnancem, kter6 se qkdbroblemu 
a'snaZI se  zambtnanci pomoci, jak se s danfm problemem vypofidat. 0- 
Eelem tedy je pomoci zamhtnanci problem @&it nebo sesmlfit s danou 
situacl a vyvinout vMf  fisilf. WZaMadni teoril, podporujkl poradensh4,je 
malost faktu, Ze stres a osobniproblemy ovlivilujf jakpracovnlv)skon, tak 
celkovf sty1 Zivota zamhtnance. J e  tedy v d j m u  d e c h  ziihtnenfch (za- 

Teoria mbtnavatel, zam&tnanec, spolefnost) pomoci v 0 p 6 t 0 ~ e m  dosated I 
poradenstvi plndho ekonu.  VetSina zamhtnancd, ktefi radu potfebuji, jsou zdravi ti- i 

dB, proZIvajlcf stresove situace a potfebujf pomoc pfi znovuzfsMvdni du- 
Sevnl pohody. Emoce jsou pfiozenou sournt i  iivota, ale mohou se  
vymknout z rukou a nutit ElovEka d6lat veci, ktere Skodi jak jemu samot- 
nemu, tak celk firme. NEkdy zamhtnanci z podniku odchdzeji kvali bez- 
vq.Lnamn$b kontliktfim, kter.5 ovSem jim samotnjm jako beqknamnB 
nepfipadajl nebo kterd mohou podkopat morlllku v jejich oddgenf. Ve- 
doucl tedy museji mft d j e m  na udrZenf rozumne emociondlnl rovnovdhy 
s e c b  pracovnikb a na vedeni ttchto emoci konstruktivnimi kandly, aby 
*ichni byli schopni dobre spolefne prdce. Poradenstvi je pfi d o s a h o v d ~  
tohoto cflevelmi uiit&fm n&trojem. lhp8nos t  poradensk$ch program6 
je pomtrne vysoks, jak se  ostarnt! mbZeme pfesv&dEit na nhledujlclch 
pfikIadech z m&ta Phoenix a firmy Kimberly-Clark. a Meslo Phoenix r-pinulo poradens!r$ progrsm manf Prcject Concern pro zamdst- 

.. . . .. ... nance s vsnjirni csobnimi probi8my. "1 Program reaiizuji v6riinou dkoleni prole- 
sionYovB m&c.ych diadh. DhodG p ~ o  pildgieni 1610 p i c e  zsmI.smancdm mkste. 
a ne jingm pil.cinirn pracovniL.dm, je hned ngkclik: vni:ropcdnikov$ syslfm je po- 

Vqsledky hodindjsi e ceig program js ekcnomi6tajW. 
programu Porad~nskp progam je k dispoziciv6emz~m~stn2ncGm. RodnB hovyufivb5 a2 

10 % z nich. Rade zamEstnencd se s n d i  iidit radami svjch nadiiinjrch, protoie si 
uvidomuji, i e  SP jejicll probiCmy odrzeji na drovni pracovniho q'4ronu. Tilo nad- 
iizenise Ctastni Eoslihccinovdlio kursu. hieri. by je mCl nsuEitvEt6ir;R!~osti k pro- 
blCm~maemdshonc~ 2 podnitit je. aty iam6slr.acdm redili co moine nejdilvs, 1* 
dy nef r e  r d 6  si:uz~ce r4indzhomplikuja. Vdllina o!kek, vytadujic!ch radu a po- 
moc, sevziehuj? k prici, alh'ohclu 2 CrogBm, rnanfelskjrm, rodinrrj.m e iinaninim 
probiimdm. 

Prograx pitniEi cobre *siedir)r. Asi 50 1'. zarn&slnancfi, M ~ i l  si pildli pro po- 
moc nebo radu. snplniz~pojllo:p81 do price, dosahijvalo pin6 produlrtlvit)~, Eimi 
se v)ireznG cnifiiy n8LlaCy. Ta!rC j in i  organizacs Ee rnohou pochlubil podobnjrml 
v+iedlv. Napi.:irmeI(iniberiy-Clark, prcdukujici pepirovi. a die:,ln6\jrobky, PC- 
rovnaia lidaje o pracovni doch5zcez roku pied zsvedenim poradsnskOho progra- 
mL s rst.crn po ,rtl> zevedanl DoJlo .I 43% sniieni absanci a 70% sniienl p o l t ~  
prac~\~nicr~ nat - 2  =, \.jslodhem cdocu i *rmnC Osrory nlkled j V rii05dL' eni- 

Takove programy jsou potiebnea jsou dnes soutAstisluieb poskytova- 
njch mnoha persondlnhi odd6lenimi. KaZdy z n& musl obi% Eelit pro- 

bl&ndm, dugevnhu zmatku a velmi &to n5m mohou ostatnl pomoci se  
s tlm vyrovnat. PotfZe se  mohou objevit jak v zam&tn&nJ, tak mimo nE. 
V obou pfipadech mohou ovliviIovat n P  pracovni vjkon a dtilat staroati 
vedeni organizace. 

Poradenskk programy 

Poradenskd programy obvykle fidi persondlni odd8lenl. kter6vyu2lvA nej- 
rdznEjSfch internlch i extemlch poradenswch sluZeb. 301 Velkd firmy vEtSi- 
nou zambtndvajf vlastnf poradce, at'uZoa pInf neb0 Eastehfpracovni 6- 
vazek. Poradci zamPstnani na &t&n$fivazekjsou k dispozici urEit8hodi- podnik 

ny v tfdnu. Jin6 podniky pteddvajf problemy profesiondlnim organizacinl, .a fJrofesionfiini 

ale mohou zamPstn6vat jednoho poradce, Me$ celj  program koordinuje. ~ ~ ~ , " ~ i ' B  
NachM-lisepodnikvevelk&mm&te, bfvajrk dispoziciodbomeporaden- 
sk~5sluZby, kteech sesna2fvyutfvat jak male, takvelkk firmy. Jsou ut i le6  
ne ptedevSfm pro m e d i  firmy, ktere s i  nemohou dovolit zam&tndvat 
vlastnf poradce. 

Piikiadem komplexniho poradenstvi pro zamdslnance j. program EAR Control 
Data. 

Jednim z hesel tohofo programu je: 'ZamEstnaci jsou natolik inteligenlni a do- 
bis piipreveni. i e  s1 dovedou poradit s jak$mlkoli problkmy - kromi &oh vlest 
nich." Celt program je k dispozici vdem zamidnancdm i jejich rodinAm a pokrfv6 Pi i~tup flrmy 

cL.lest osobnich i pracovnich prob16md. 24 hodin denndfunguje linha ddvsty, kde Control Data 

rrecuii isir podnikovi, tak exlerni poradci. Tato sluiba ie piisnd ddvirnb. 
Keid? m&sic ji vyuiivi! prdmdrni750 zsmdatnancd. I kdyilento progrem neni 

~shopen\yie6itveiker6probikmy, lzehovoiilo jehodobdch\jsledcich. Konkrit- 
ni studieiirmy ,Vkajici seiamlstnancit- alkohoiikd, dodla k zivsru, i ese  dctyhod- 
nS - o 65 9: - sniiiiy zeme5kani. pracovni hodiny, o 47 ?b nemocenskC absence, 
o 72 Pb niklady na nemocenshC a drazov6 dfivky. Jinq prbzhum ukizai, i e  93 72 
ram6stnancd povaiuje tento program za uiiteinou sluibu. 

Charakteristickk rysy poradenstvi 

Poradenstvi md celou tadu charakteristicqch rys6, kter6 ho h d i  k pro- 
sp=n$b oblastem finnosti persondlnfho odtlenl. Jak vidimev pflloze 17- 
4, poradenstvivyZadujepl?itomnost dvou osob - 18, kterd radi, a 16, ktere je 
rada poskytovdna. Jedni se  o d j e m n o u  $menu  n5zorIl, tedy vytvofenl 
p o r a d e n s k b  vztahu, z Eehoi plyne, i e  poradenstvi je komunikahim Nadiizeni v roil 

aktem. Poradenstvi mbZe zlepSit celkov.5 e l e d k y  firmy, protote zambt- poradcd 

nanci lCpe spolupracujf, men6 se  starajf o osobnl problemy, nebo se  jinak 
zdokonalujf. Poradenshd sezabfvd l i d s w  problemy a isamotnd organi- 
zaci pomzlhll, aby hyla IidStejSf a chspav6jSi. 

Poradenstvi vtiKiou vykondvajf jak odborn6 Skolenf poradci, tak ne- 
profesiondIov6. Tak se  n a p t  mohou poradensrvi v6novat profesiondlnf 
odbornfci i jednotlivl nadTizenI. 

Studie pokFjr*ajici nii'li vedouci pracovniky ze sedmi podnikd ukkala, ie tito 
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lid6 tr8vi prdm6rn6 dv6 a pdl hodiny Vdn6 rozhovory se e r n 1  zam3stnanci ole- 
jlch v8fnfch osobnich probl6rnech. NejEastlji ss jednalo o pracovni problOmy 
(polite s kolegy), ale hovoiilo se I o osobnljEich probl6mech (rnanfelslc8 nesho- 
dy). Vhkum dosp6l Ir zhvdru, i e  v&lIina nadiirenpch 'm6la dobr); pocit, i e  m E s  
plnn diohu pornocnlka, a povaiovalato z a  yirnarnnou souE4st sv6 pr8ce'. 

- N&kter6 h y  vSak nabBdaji sv6 manaZery, aby se vyhfbali poskytovBnl 
rad v osobnich zllefitostech, protoZe k tomu nejsou dostaten& odbornE 
pfipraveni. MilZe se stat, Ze neporadl dobfe, m 2  danf problfim jen zkom- 
pIikuje. V nektejrch pfipadech milie dokonce zambtnanec podnik 5310- 
vatv souladuse&adamip&obnosti, kterk~zamktna~telezodpoved- 
nfm za Ciny svfch manakrii a vSecb vedoucich pramvnik8. 

Poradenstvi je p&nE dUv&mfm vztahem a nem&l by do nEj mahovat 
nikdo jinjr neiosoba piYmo zapojend do fden i  danbho problemu. Je  to ne- 
zbvtnd iak oro ochranu zambtnancova soukroml, tak i pro ochranu za- 
mktnavat ie  pfed m o b o u  Zalobou za narui'enf soukro& nebo ddajnou 
urBZkuna cti.NElcterdfirmy posflajfsvdzambtnances v d k e w  r o d b f -  
mi a man2elsQhi prob16kj k profesionBlnfm p o r a d e n s m  agenturBm. 
Domnlvaji se, i e  by se pr&v& kvali soukromi zambtnancenemely do t&h- 
to problemil vm8ovat. Zam&stnavatele si musejf b p  rovn&Z jisti, Ze jejich 
poradenslj program odpovfdB pfedpisilm EED (2akon o stejne p r a c d  
pmefitosti), tj. Ze jsou shodn6 poradenske sluiby poskylovBny vSem za- 
mbtnancilm bez rozdilu. 

PAILOHA 17-4 
Charalderlslick6 
rysy poradsnstvi a Vytnduje dvE osoby, jednu, kted radl, a jednu, kIer4je rada urkna. 

rn L komunikafnlm aklem. 
a PomAh6 zamfslnanciim. 
m Zmtniuje p b l e m y  n dulwnlmatekzam&lnanc8. 
a Zle$ujc*kon a l e  organizacr 
a Pomih6 organiwcl sl6r re lld81Ejlla chdpavSjll. 
a Jcvykonivino pmfesionily i neprolesiondly. 
a TkA sc prawvnlch i arobnlcBpmbldm8. 
a Je ddvernf a tnjne. 

F u n l t c e  poradenslvi 

Podfirnkcentiporadensrvi rozumime typy poradenswch tinnosti, nap?.: 

QRada. Poradcebsto poskytujezamEstnanci radus cflemv&thok 2ddOu- 
cimu jednBnS. 

UjiTfitl. PR setkBnl je zambtnanec ujiSt30vBn, Ze jednB sprBvne, a je mu 
dodBvBna sebedilvtra, aby tak jednal i nadBle. 

Konrurtikace. Poradenstvi je typem komunikace. Zahajuje komunikaci 
zdola sm&rem kvedeni organizace. Poradce mB i moinost interpretOvat 
problemy vedeni a vysv&tlit je zambtnancfim. 

Uvoln8nl emocionblttlho napkrL Lid6 se obqkle  emocionBln& uvolnl, 
kdy2 majf moZnost si s nEk@ o svjich problemech pohovofit 

UspoidddnlmySlenek. VaZnf rozhovor o probldmu s jinou osobou ElovE- 
ku pomfik uvaZovat jasn&ji, 
Pieorienrovdnl. JednB se  o zSsadnf m & n u  v mfllenf zamktnance, ktere . 
lze dosehnout zmenou v pofadl osobnfch cUfi a ZebfiEke hodnot Profe- Piedstava 
sionBlnlporadensMpsychologa a psychiatrtl b s t o  lidem pomAhB takovfi- s a m h  
ho  pfehodnocenfvlastnrho postojedosBhnout Napf. lepSf pfedstava o so- 
b& samdm vede k lepi'lm vfkonflm. &&A se: "Budete tlm Elov&kem, kter6- 
ho  v sob& vidfte." 

Typy poradenstvi 

PodivBme-li s e  na poradensM podle mlryvedenf zambtnance poradcem, 
zjistime, Ze se jednB o kontinuitnf stupnici od plnCho vedenl (direktimf 
poradenstvf) aZ k vedenf nulovdmu (nedirektivnf poradenstvf) - viz pfflo- 
ha 17-5. Mezi t&mito dvEma extremy se pohybuje tzv. participativnl pora- 
denstvf. ZmInlme se o xfech tfech typech poradenstvf, abychom uh;lzali, 
jak mf ik  poradce s d j  vliv a vedenf modi~ ikova t .~~  

rvPF0Wmsrvf ndim~vnr partlslp&l d b h l  Typy poradenstvl 
podle miry 

MIRA VEDENI nl* 
I 

rtladnl I 
VywU I vedenl 

zam6stnanca 

Direktivnf porndenshi. Duekti~~nlporadenstvf je proces, pfi n&mZ porad- 
cenaslouchB probldmfim zambtnance,spolu s nlmrozhodne, m by sem&- 
lo udelat, a nakonec zamktnance motiwje, aby to ud8lat. Direktivd po- Direlfivnf pora- 
radensM plnl vElSiou funkci rady, ale mi lk  i ujst'ovat, komunilcovat, denstvi rn6 svh 
poskytnout emociondlnl uvolntni i (do meni'l miry) ujasnit mySlenI. Pfe- omezeni 

orientovinl pomocl direktivnIho poradensM bpB dosaZeno jen dfdka. 
Skoro W d f  s obiibou radl, v&tnE poradce, nenf to nic t&Zkt?ho. Ale je to 
riL%nd? Cheve ~ o r a d c e  o~ravdu  nrohl6m zambtnance? MB poradce 

r - - - -  - 
dostate~ntf&lostii schopdostipro to nprav6nrozhodnulf? I kdytiozhod- 
nesprBvn&,budeseiehoradouzam&tnanecrIdit? Odpoved'na tytootiidty 
obvykle znf "nen, 6 2  je i pfftinou, proE nenf rada tou nejvhodn&jSi meto- 
d o u  V jinfch pfipadech alezambtnanec jistou mlru vedenf uvfta z dfivo- 
du poradmech IepSich znalostl a pfimt5ho kontaktu v dand situaci. 

Nedirektivniporadenshi. NedireIaivnfporudensrv~ jemuZse Lakd HkB po- 
radensM zam&fend na klienta, je p r a m  opakem poradenstvi direktivnf- Poraden*l 

ho. Je to proces taktnlho naslouchBnl a podporovini zambtnance, aby Zam!iens 

sBm s d j  problem rozebral, pochopil a n d e l  vhodnd fdenl. Tento typ po- 
radensM sevicezam8fuje na klienta neZ na poradce mby soudce a vSev.5- 
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da. Nektert konkrttnf postupy tohoto typu poradenstvl Vyuvvajf pfe- 
devSlm profesiondlovd. 

Profesiondlnf poradci vl!tSinou d o M  splnit a2 Ctyi3 zeSesti funkcl po- 

. . 
radenstvl. Komunikace problhd shora i zdola pravl! prostfednichrim po- 

Ddr, na =,,gnu radce. Doch5zi k emociondlnlmu uvolnl!nf ve v&ai mffe ne2 u direktivnf- 
osobnosti hoporadenstvia tot6Zplatiio utHd8nlmySlenek. J ed ieEnou~hodoune-  

direktivnfho poradenstvl je jeho schopnost pfeorientovdvat. Zdiiradiuje 
m e n u  osobnosti, a nejen fdenf okam2iVch probltmti, ktert  je typickt 
pro direktivnl poradenstvl. Nedirektivni poradenstvi funguje pfibliinE 
IakIo: 

f i e ~ n l m ~ ,  f e  k poradkyni Janisi Pet~rsonovC pi ic i ik i  o radu ilarold Pece. Janis 
... ... a ::c. se s n e i  VyTJoiIt silbng mzh,  ikler? by pornohi Hzroidovi miuvit :c~la ctes:ien&. 

V tornto bedu definuje Jznic poradsns* irEte.h,\ysvSili. ia cnz mu n e ~ d l =  iicl, jal: 
problCm ielit. alePe mu nidfe pomcci problem pochcpit a uar;olicjivG se Jim r ib?-  
vat 

Herold pelc hovoii o svjmh pocitech, Jenis projevuje zijem e veSker.4 v).svStie 
nipiiiimi beziekehokoii Iciedn6ho nebozicorn6ho hodnocani. I.lakonaczrnizine- . . - .- . 
i idoucl  emoce a Heroid zaline opztrnl hovoiit c jednom dvou kl-dn)'ch p ~ c i -  
tech, cot sv6dEi o jeho ~rnocionilnim rdatu. Janls tylo kiedai poclty podpc,ii, ale 
opSt nijak nehodnoti, sfejni jeko piedtim u pocitd negativnich. 

Jde-li vSechno dobie, m l I  by se v tornto okarn:ilru Harold zaiit doati\*at hlou- 
bZji do sv4ho prol;iimu a zatit vytviiet aalterna!lvni ieeenl. S dzllim \$vujem tj. 
rnZi b$tschcpenzvolit po~itivnit~,pjednBnia rozhodncuise,ie se pokusitnL+cjec- 
nat. Jelio ascil, ie pc!iebvje pcroc.  iefin5 slibno~.:. 2 on pochcpl. 21 ie nz ,?i.se 
poradens1~)i : ~ , z h  ukonlil. 

Pnrticipntivni poradenstvi. VyuZiti nedirektivnfho poradensM je omeze- 
no, protoZevytaduje profesionalnl poradce a je dost ndkladnt. Ani direk- 
tivnl poradensml uZ dnes vZtSina modernfch ne&visljich zamhtnacfi ne- 
pfijimd Z coho plyne, Ze nejvice se  v praxi vyuiivd typu poradenstvi, kte- 
r t  stojl nekde mezi direktivnlm a nedireklivnlm. I h d  se mu participativ- 

Vz*emnd nl(nebo kooperativnl) poradenstvi,protoZeobP.zdbstn~n6osobysepodl- 
diskuse lejl na diskusi o probldmu i na hledinl moheho  fdeni. Participativnfpo- 

radenrfvf je d j e r n n f m  n tahem poradce a zamhtnance, k t e j  pi%dSl 
vzAjemnou w e n u  ndzord, pfisplvajlcl k vyfeSenl probl6mu. Nejedni se  
o poradenstvi zamBent pouze na klienta ani pouze na poradce. Oba spl- 
Se spolehl! diikutuji, uplatfiuji svt malosti, pfedsravy a hodnocenf probl& 
mu. Participativni poradensM integmje mySlenky obou d h t n M  do po- 
radensktho ntahu.  Jednd se  tedy o rovnova2nf kompromis, spojujkf q- 
hody direktivniho i nedirektivmo poradenstvia vyhybajlclse jejich neq-  
hod5m.Vl!Sinou talc6 nejltpe odpovida kvalifikaci vl!Kiy lidi, ktefi se 
v organizaci poradenstvlm zabjkajf. 34) 

Participativnl poradenstvi zaEind opet naslouch5nIm, ktert mdme jiZ 
z poradenstvi nedirektivniho. JaksevSaIc rozhovor rozbihd, hrajeporadce 
stdlealttivn6jSi roli.Nabfzi~teEnl!svtinformacea s d j  n&or.MMeo da- 
n t  situaci hovofir z pozice lepS1 znalosti organizace, a tak zambuland 
poslytnoul jin); dhel pohledu. Obecnl! feteno, participativnf poradensM 
p h l  funkce ujiSt'ovdn1, komunikace, emociondlnlho uvoh8nl a ujasngnt- 
ho mySleni. 

IC t6rnatu : D. VYBRAN& PROCESY P E R S O N ~ & O  k h ~ ~ f  
TBma 111. ZamkstnanecltB a pracovni vztahy 
ICapitola 3. ReSeni IconflikN a disciplinfimi opatfeni 

1 519 

Poradenstvi nefunguje ve Seth pfipadech. Ntfkdy se  zambtnanec chov5 
nevhodnl!, nebo je nepfijatehf jeho pracovnf qkon .  V takojch prfpa- Derinice 

dech je nutnt sdhnout k disciplindrnim opaffenfm. Dircipfindnzf opatienf disciplin8rnich 

jsou opatfenf vedenf podniku, ktera maji podnftit dodrZovdnf podniko- Opa'isn' 

e c h  pfedpisil a norem. SnaZl se  opravovat a tflbit znalosti zamhtnand ,  
jejich postoje a chovdni tak, aby prawvnlci ochotnl! usilovali o IepSl spo- 
luprhci i j k o n .  Existujl dva typy disciplindrnfch opatfenf - preventivnl 
a ndpravnd. 

Freventivni disciplindrni opatieni 

Preventivnidircipfindmfoparien~ jsouopatfenf:kterd bvml!la zambtnance 
podnltit k dodriov5nlnorema pfedpisil,a takpl'edch&et jejichpodov5- 
nf. Hlavnim jeho cllem je podnEcovat sebekizefi zambtnancd. Tako* 
zpfisobem pracovnfci dodrtujl svt vlastd principy MznP. a nenl tfeba, aby 
vedeni podniku pfijfmalo disciplinirnl opatieni. 

Persondlnl oddelen1 md za preventivni disciplindml opatfenf velkou 
zodpovEdnost. Napf. zpracovAvd postupy kontroly absencl nebo st&nostl. 
Informuje zambtnance o pfedpisech a podnkuje je k jejich dodrZovdni. 
Organizuje programy odborne pffpravy s cnem objasnit dfivody t k h t o  
pfedpisfi a vybudovat pozitivnl atmosftm sebeWl! .  V jinych pffpadech 
zapojuje zambtnance do jejich vytv;lfenl, p ro tok  ie mdmo. Ze nracoval- Oloha 

cisebudoultpestavEtk pfedpisfim, kterdsami pomdhalisest&dat. Klad- pers0n8[niho 

nEjSf postoj budou mft pravdtipodobnl! i k pozitivns formulovanh nfed- Odd'leni 

pisfimtypu "Bezpetnost na pMlimmbt~nnkz k negativnim form&a& IY- 
pu "Nebublajddkn.Pracovnlci obvyklechtl!jlvldtdtivody pro tvorbu nfed- 
pisfi, protoie tfm se  pro n(! tyto p~edpi&y stAvajl ~ c h ~ ~ i t e l n ~ ~ ~ f m i .  
U E i S  disciplindrni opatfenf jsou sytemo* vztahem, z feho2 plvne, Ze 
personhlnf oddeleni by se me10 zabjvat vSemi prvky tohoto syst.5%u. $) 

Napravna disciplindrni opatieni 

Ndpravnd dirciplindmf oparienf jsou opatfenl, kterg nhledujl po p o d e -  
ni pfedpisfi. SnaZi se odradit zamhtnance od dalSIho podovdnf  pravidel 
a zajistit, Ze jev  budoucnu budou dodrtovat. Obvykle jen8pravnf.m disci- 
plindrnfm opatfenlm postih.varov5ni nebo zproStEnifunkce bez nahrady. 

N5pravn5disciplindmiopatfeniobvyMefidf podnikovd hierarchie.Za- 
Eln5 u pflmtho nadflzentho, ale nekdy si takovt opatfenl vyZadd souhlas 
q%e postavendho vedouciho pracovnika neb0 persondlnfho oddeleni. U- 
telem tohoto postupu jezabrhit nl1ednf.m realcclm odborB nebo prdvnlch 
organa a zajistit jednotnt uplatfiov5nl pfedpisfi v r5mci celtho podniku. 

 Určeno pouze pro studijní účely 



Jakekoli rozhodnutf se  tedy pohybuje po podnikov6 hierarchii smErem 
nhilru. 
Cne ndpravnfch disciplinirnfch opa t f ed  

k protestfim a stivkam. Disciplinirnf o w  se  pravdEpodobnE objevf 
pfi n e j b W m  vyjednddnf organizace s vedenlm odborfl. flkolem per- 
sondlnlho oddElenf je rninimalizovat moZnostvzniku konfliktuvedoucfch 
pramvn(k8 a pfedstavitelil odbor8. h se  zabezpdf spravedlivost pfija- 
Vch ndpravnfxh disciplinirnfch opatfenl a jednota postupu ve d e c h  pff- 
padech. (Pro zambtnaneckkvztahyje kvalitavztahuzambtnavatelea od- 
borfl skuteEnE dkladni  o-ou, proto se ji budeme podrobneji zabfwat 
v ndsleduilclch dvou kaoitoldch.) 

Napravit zambtnance, kterj  poruSil pfedpisy. 
m Odradit ostatnl od podobneho pordenl  pfedpisfi. 
rn UdrZet pevne a litinn6 skupinovc! normy. 

Cne ndprawjchdisciplindrnlchopaffenl jsoupozitid. Jsou tospiSeo- 
paffenl nipravnd a vfrchovnd neZ nejake peskovinl za to, m zambtnanec 
neudEla1 dobfe. Cflem jespiSe zlepSit budouclvfrkon, nikoli trestat za mi- 
nulk tiny. Negativnl, rrestajfcipffstup s sebou nese faduvedlejSfch lirinMl 
- apatii, absenci a strach z nadHzzndho. 

Rozhovor, VkajM se  nipravntho disciplindmiho opaffenl, se  obyrkle 
ffdl tzv. "sendvib* modelem", mZ mameni, Ze nipravnd pomdmka je 

'SendvIao* vloZena mezi dva pozitivnl postfehy, protoZe tak je kritika pfijatelnEj!jll. 
model' Napf. "Royi, dochizku miS bezvadnou (pozitivnl) ale NB pozdni ndvraty 

z pfestavek Skodf naSim opravim (negativnl). Ale jinak pat= k tEm nej- 
lepglm v oddElenf (pozitid)." Nadflzenjr se  pak zameff na zpilsob, jak by 
s e  dal tento nedostatek napravit. 

'qddasta1ezvy~uje~6kt~fed'pisfl, ~kajlcichsedisciplinirnlch opatfe- 
nl, laere komplikuil ieiich odfivodnEnf. Historick6 privo zambtnavatele 
kdykoli ukoniit p~a&&if porn& zamestnace bez udilni dfivodu je memo 
jako tzv. d o ~ a z a m P s m d v 6 n i p o d I e  &Ie Tato doktrfna tvrdl, Ze majite- 

,"B$~~~vQnl 
16 (neb0 jejich h t u p c i  - vedenl) maji prdvo, d a d  vlastnicrvim majetku, podlo "jle 
ktere pfevySuje prilvo zambtnancfl na jejich zambtnilnf. Jednodde f e k -  
no, zambtnanec mfife bfi propdtgn z libovolntho ddvodu, ale drovefi i 
"bezuddnfddvodu". V ~oslednlchletechvSalcsoudy zaEalystudovat pffrut- - 

ky pro zambtnance, zkoumat sliby vedeni i ostatnf pameny  s cflem najit 
impIiiovanC smlouw o zambtndnl. Soudnf rozhodnutf se  liSf podle typu 
zakonne lipray, ale irend omezeni pbobnosti zmtnEn6 doktrfhy jev;l&i 
silnf. 

Na tato rostoucf omezenlmilZe personilnf oddelenlodpovfdat nEkoli- 
ka zp8soby. Stale EastEji posuzujf personilnf odbornfci disciplinAm( opat- 
feni i rozhodnutf o propdtenl pfijatd vedenlm podniku, aby byla zajiStE- 
na existence patfitneho odUvodnEnf a pfisldne dokumentace. V mnoha 
velkfch organizacich musejl vedoucl pracovnlci niirlch stupiifi dostat 
pro propuStEnI zambtnance souhlas od personilnlho oddEIenl. Napf. 
u firmy Motorolamuslviceprezident firm~soublasits propuStEnim ktere- 
hokoli zambmance, k ter j  je u Enny alespoi3 deset l e t  I pffrutky pro za- 
mbtnancese zaEInaji pfepracovilvat. Odstrafiujl se  z nichvdker&pasii!e, 
ktere by mohly bfi vyklidAny jako vytvlfenl dohod o zambtnanosti. 37 

KromEprivnlho pfehodnocenldoktrlny a zambtnavatelskt pol i t ib  e- 
xistujf jeStEdalSI omezenf. ZambtnancenelzedisciplindrnEpostihnout ze 
adnbho  nisledujfcfho dfivodu: 

ICondnfm disciplinlrnlm opatfenim jepropuStPnl, tj. dfivodne odloutenl 
zambtnanceod zambtnavatele. Obvykledochttzi k peElivEpfipravenemu 

Pohovor phd P ~ h o v ~ r u ,  abysezarutilo, Z e p r ~ p d t e n i j e ~ p r d ~ ~ n % a  koit&ktivnf. B ~ -  
propungnlm lo jiZ f ekno ,  Ze kaZd6propdtEnijen dokazujeselhinl personihfho odd& 

lenf a vedeni podniku, aletento iohled neGzcela reaktickjr ~ n i  zambt- 
navateld ani jejich rnanaZefi nejsou dokonall, t u d a  ur3it6 probldmy nelze 
Wit ,  i kdyZ se o to zXastnEnt osoby slmteEn8 snaZI. NEkdy je propdtEnl 
nejlepSim f d e n h  pro podnik i pro zambtnance. Zambtnanec si maZe 
zatit hledat nove zarnbtninl, vnEmi se  l tpe  uplatnf jeho schopnosti 
a vlastnosti. Mnoho propuStEnfch pramvnkfi zab lo  pramvat u jind tir- 
my, jsou 6spSnf a postupuji navySPi mkta. 

II Pfltiny zahrnute vZlkonE o stejne pracovnf pffleZitosti - barva pleti, 
nAboZensk6 yznSnf, nirodnost, pohlavf, vEk (nad 40 let). ") 
m cinnost v odborech - v souladu se  Akonem. "9, 

ar Oznimeni poraenf Zakona o bezpetnosti a zdravotni neztvadnosti 
price. 
m O d m l t n u t i ~ k o n u  neobvykldprice,~ nIZ jezambtnanecpfesvtdten, Ze 
je riskantnf nebo dokonce Zivotu nebezpetns. 
5 Odmltnutfvfrkonu Bnnostf, kter8 jsou jasn8v rozporusedkonem, napf. 
lii!ast pfi futovdnf cen. 

Ornezeni n ipravnbch disciplinirnich opa t i en i  

ObecnEnato, disciplindrnl opatfenl jsou omezena zakony, pfedpisy a u- 
stanovenhi 0dbol-B a vlidy. Nipravnd disciplidrnl opatfenf a odbory - to 
je velmi citlivi otdzka. Odbory je totii chdpou jako piYIeZitost chrinit za- 
mbtnance pfed nesmyslnfm rozhodnutfmvedenf podniku a moZnost d0- 
Mzat zambtnancfim, Zesestarajio jejich djmy. Zambtnanci jsou na dis- 
ciplinAdotazky citlivf i proto, ZemfiZe bfiohroZena jejich mzdanebo do- 

Podle okolnoslf a mfstnich zikonfi mohou b p  stanovena jeStP. dalSf o- 
mezeni. ObecnE se  dA fici, Ze propuStEnf Ize Zalovat, nenf-li oprivndne 
a spravedlive. Nesml bft ziroveil v jasnem rozporu se spol&nskfmi zijmy. 

ltoncemlsto. ~es t l i i e  j e d ~ c i p l i o i r n l o p a ~ e ~ j e n  t rochunesprav~l iv~,ve-  
de k neltoneEnfm ndkladnfm sporflm a pfipadna i pfed soud. MfiZe dojft 
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Progresivnf disciplinArnI opatfeni poskytuje vedenl Eas pracovat se za- 
mbtnanci na nAprav&, napf. neomluvenjrch absencl. I 

i<dvl mi ls  Margaret Stonerovl d v i  naorniuvenb absence, obrbtiio se personiinl I uA oddi~eni  I( por'denstvl Zajlstilo jl mislo ve skuplnov6 dopmvi zamistnoncd, tak. 
l e  mohlnodchizetz domovno pdi hodlny pozd6jl nei  diive, kdy jezdila mislskou 
doprevou. Pot6 jeji absence skoniily. I - -- 
Typickj systdm progresivnich disciplinArnich opatfenf j 6  %Azorntn 

v plYloze 17-7. DaJ3l podrobnosti bychom na% v Iiiovoln8 odborovd smlou- 
vt. P m 1  pfestupekvede k vysloveni d0Uq nadflzenjb. DalS1 pfptupek je 
oostiZen olsemnou d0tkou a h a m e m  do osobnIho soisu. Nhleduilcf 
pfestuplyuZs sebou nesou pfisntjSf postihy, na jejichZ konci jepropate- 
nl. PersonAlnf oddBlenf s e  obwkle zapoiuie ve tfethn stupni neb0 i dffve. 
aby zajistilo, Ze politika pod& se  b8s1edn~; dodr~u je  Gedech oddtle- 
nlch. 

~ t k t e r d s ~ s t d m ~  progresivdch disciplin5mfch opatfeniodstrailujlz o- 
sobnfch spisd zambtnanc0 po 1 a 3 letech h a m y  o medlch pfestup- 
clch, tak2e zambtnanec s e  dostdvi zptt  k p ~ l i m u  stupni. KonkrdtnJ 
vaZnd pfestupy, jako napf. wa&y nebo MdeZe, jsou obvykle ze systdmu 
progresivnich disciplindmlch opatfenizcela vyilaty. Zambtnanec, kte$se 
jich dopustl, mUZe b j t  pprpuSttn okamZit6. 

Poradenstvl VttSna organizaci pouHvP disciplinarnf opatfeni ve spojenf s poraden- 
versus shrim.NBkoli1cfirernsedostalojdtto hokokdale-yruZlvajlporadenskjpf1- 

disciplindrni Stup V celdm postupu. Napf. pfi ntkolika p m f c h  pfestupclch vyu2ije za- 
opntieni mbtnavatel poradenstvl namIsto disciplindrniho postihu. Podlvejme se, 

jalc to funguje v jednom konkrdtnlm podniku. 451 

Zlkledern tbto filosolie je rnyiienka, i e  piestupeic je vlasln6 selhini zarnistnace, 
Mere Ize konstruktivni napravitl bez postihu. Pwni piestupekznarnenfi soukrom? 
p6hovor s nadiizenjrm. Druhq piestupek s sebou nese deli1 pohovor s nadiize- 
ngrn, MeG se zamSiijiivyloien6 na ndpravu nevhodn6ho chovdni. Pi1 t?etim p i e  
stupku se u i  pohovoru kromi nadiizeneho dEastni ivedouci smlny aviichni se 
snafi spoleln6 najit piiEiny zam6stnancova selhlni. Tat napi. zamistnanci se ne- 
Iibijeho prsce a chlil by bfi pieiazen? Je schopen dodriovat piedpisy? S .jsied- 
ky j! zarnl?stnanec seznernen pisemni. 

Ctv* piesupek, ke MerCmu doilo, ieknirne, bihem jednoho roku, znameni 
pohovors vyZlirnvedoucim pracovnikem.ZemT?stnanec je uvoin6nzezarnistn8ni 
na jeden den. Me@ se mu proplati, aby si rozmysiei, chce-li vtjbec p iedpls~ do- 

driovet Je mu ieEeno, i e  dalBi piestupek by bohuiel znarnenal propuZtinl, pro- 
toie pokud k n i n u  dojde, budeziejrnb, iezarnistnanec nenischopen neboocho- 
ten pracovat v rlrnci piedpisd organizace. 

'DUrazna poradensk$pffstup jejevem pozitivnlrna pfhosnjb .  SnaZlse 
splSe neZpostihovat zambtnance napravovat. n m t o  zp0sobem netrplza- Pozitivni piistup 
mbtnancovo sebev6domf a hrdost a jeho d j e m n j r  n t a h  s nadtJzenjrm 
z0stAvA kooperativnl a konstrnktivni. TovArna Frito-Lay vyzkouSela pora- 
denswpiistup k disciplinarnim opatIenim a bthem prvnJch devJlimPsJci3 
se p o k t  ttchto opatfenI snffil z 56 na 16. 4@ 

~j loha  penonllnlho oddtleniv podnilcovd komunikacispoElv5ve vytvAfe- 
nt otevfendho dvousmtrndho toku informacl. Sou~tJv&ker)sch komuni- 
kaMch aktivit organizace je ndzor vedenl na vlastnl zambtnance. Pokud 
vedenJskuteEn6 usiluje o efektivnl tok informacf shora i zdola, mfl2e per- 
sonAlni odd8eni pomoci prisluSnjr komunikatni systdm vytvofit a udr.20- 
vat. 

Komunikaceshora zahrnujepodnikovdpublikace, informaEnlbroZury, 
bulletiny pro zambtnance a setMv5n.f s  mi. VyuUvd se  vtt3I p o k t  kanA10, 
aby bylo zm&no,Zese kaZdA informacedostane aZk urkndmuadresAto- 
vi. 

Snad nejvBtSLm probldmem podnikovd komunikace je vytvofenl BCin- 
nth0 toku informaci zdola. Vnitropodnikovd postupy pod5vdni stIinostl, 
diskusnl krou2ky, systdmy pfedklAddnf nAvrhd a prfizkum mln8nJse zptt- 
nou vazbou patfl k btZne ufivanjm nhtrojdm. 

Poradenstvi spoElvd v rozhovoru se  zamtstnancem o dandm probldmu 
s dlem pomoci mu, aby se  s Umto probldmem vyrovnal. Poradenstvi vy- 
konAvajJ profesionAlovd personAlnIch oddtlenl i pfimi nadWen1 m m b t -  
nand. V bEh6 firmi! sev oblasti kaZdodennfch p r o b l d m d ~  pfed&lm 
pfechodndho typu poradenstvi mezi direktivnf a nedirektivnl metodou. 
Poradenstvi se zabFA jak pracovnimi, tak osobnlmi probldmy a jednotli- 
vd organizace v tdto oblasti rozsdhle spolupracujl s profesionAlnfmi pora- 
denskfmi agenturami. 

Disciptin5rnlopatfenljsouopatfeni k posilenf pfedpisd dandorganiza- 
ce - preventivnf nebo ndpravnA. Pravidlo horkd plotny je u t i tdnfm obec- 
n j b  voditkem pro nlpravn5 disciplinsrnf opatfeni. Disciplindrni opatfe- 
ni vttSinou majl charakter progresivnl, tj. pfisntjSf postihy za opakovane 
piestupky. Ntkterd systdmy disciplinArnlch opatfeni zd0rafiuji poraden- 
s k j  pfls tup. 
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D. V V B R A N ~  BROCESY PERSONALN~HO f i ~ ~ ~ i  
TCma HII. ZamEstnaneckt? a prncovni vztahy 
ICapitola 4. Vztahy s odborovou organizaci 

Z5lcon E. 8311990 Sb.. o sdmhvini  obEanb (ve mln i  dkona 
E. 30011990 Sb.) upravuje podminky dstavniho p r h a  owanit na svobodnC 
sdruhvhnl. ObEan6 mohou zaklidat kroml! jindho odborovd organizace 
a sdmhvat  se v nich. RovnEZ imluva Mezinirodnl omanizace price 
E. 8711948. o svobodl! odboni a ochranl! pdva odboroil se sdn;bvat, 
Iderou naJe republika rntifikovala m i  u nhs w%narn pro zabemeEov6ni 
tohoto p r h a .  iota pdvo rovntit upravuje ~e i inhrodni  pnkt o i ~ o s ~ o d i h -  
I$cb, socihlnlch a kulturnich pdvech a hmluva Mezinhdni organizace 
piice E. 9811949, o provldEniz8sad pdva organizovat se a kolekivni! ' 

vyjednhvat. 
Odborovd organizace jsou privnic-i osobami. B k o n  o sdmkvin i  

obEanir upravuje tzv. evidenEni princip pro vmik odboroljch organizaci 
(i organizaci zam8stnavatelii). Odborovi organizace se stane przivnickou 
osobou dnem niisledujicfm potd, kdy by1 Ministerstvu vnitra doruEen n h r h  
na jeji evidenci. EvidenEni A a d a  plati i pro svaz odboroljch organizaci 
(federace nebo konfederace odborovjch svazfi). Podle pdvnich predpisG 
pitsobi odborovd organizace jako odborovd svay,  samostatnd odborovd 
organizace (jalco souEdst o d b o r o ~ c h  svazG nebo bez WEHi odborovd stmk- 
tury), federace a konfederace (nejjrLnamnl5jEi u n i s  Ceskomoravski Icomo- 
ra odboroljch svazb a Konfederace umini a kultury). 

ICaZdy zamEstnanec m l  pltivo odborovE se sdrubvat a pouze ~ k o n  miZe 
toto privo omezit. ZBkon o sdmbvhnl obEanb zaknzuje vytviknl odboro- 
\jch organizaci a sdmZovini se v nich voj5khrn v Einnd sluZb8. ZvlfiJhi 
zikon stanovi rozsah oprivnlni odbomech organizaoi pHsluSnikG policie. 

NejdGleZitl!j!jlim ukolem odboni je ochrnna pr4v zamLtnancb a obhajoba 
jejich oprhntingch z6jmit. Vzhledem k zhkladnim dkolirm personblnich hse- 
kb u zamBstnavatele je dcjmd, Ze tEsni spolupdce mezi penonalisty a od- 
bordfi je nczbytni. Samozfejmi pokud u t~mtrstnavatele odbory pdsobi. 

Pochopitelnl! za spoluprici s odbory odpovidl zamEstnavatel a W d j  je- 
ho odpov8dn); vedouci pracovnik. ZnaEni EBst phvomoci miiZe bfi svEkna 
persor~ilnimu pracovi5ti vzhledem k jeho Einnosti a kornpetencim. ZAkonnd 
piedpisy pfedpoklldaji hEast odboroljch orglnfi pTi Weni opatfeni a hkolb, 
kterd jsou ponejvice v kompetenci a pracovni niplni personiilnich dtvani. 

"1. % Druhy pravomoci odboro\jch orgenli 

Prnvomoce odboroech orgiinli uveden6 v pdvnich predpisech Ize 
rozdelit do 4 oblasti: 

a) souEinnost, 
b) spolurozhodov5ni, 
c) rozhodovinl. 
d) Icontrola. 

SouEinnost odborovd organizace s vedenirn zaml4stnav.atelslct orpanizace 
predstavuje takovou formu-spoluprice, pfi niZ obE strany projedniGaji urEitd 
~robldmv a o t W .  wm8fiuii si informace a n h w .  lconzultuil ie. av9alc Ico- 
neEn6 r&hodnut<jk ;a zamistnavateli. V privnic6 pfedpisecGje Easto pro 
realizaci souEinnosti uvedena povinnost pfedchoziho projednhni s piislub 
nfm odboroem orglnem (napf. podle 41 ZP mbZe zanlllstnavatel prevdst 
zamlstnance na jinou p r h i  jen po pkdchozlm projednini s pi?isluIn)im od- 
born+ orginem, pokud zam5stnanec s takov);mto opatienim nesouhlasi). 

Pfi spolumzhodovini mhZe mistnavatel  provdst urEitd opatfeni jen po 
pkdchozlrn souhlasu prisluJndho odborovdho orgbnu, jinak je  toto opatfenl 
prAvn5 neGEinn6. Casto se v pdvnich pfedpisech uvidi formulace " d h i  
pkdchozl souhlas", "ulmlstnavatel j e  povinen poZgdat o predchozi sou- 
hlas", nebo "v dohod8 s odborovhn ornhnem". Jde o neisilnsigi oravomoc 
o d b o ~ o ~ c h  or&& ~ambtnavs ie l  j e  iovinen p ~ e d l o t i ~ u ~ i ; 6  opat~enl pled 
jeho uskuteEntnim k proiednhl odbomvdmu orainu. kteni se musl iedno- 
k n ~ n l ~  vyjidtit, zda ; nkrhovanfm opatfenim ~uh1,hlasl Efnesouhlasi. Pro- 
vedenl ur2litdho prhvniho Gkonu bez souhlasu odboroviho orglnu nebo po 
vyjidkni jeho nesouhlasu mb zAv&d privni ditsledly. PFilcladem spoleroz- 
hodovBni j e  nuby  pkdchozl souhlas odbomvdho o r g h  lc pmpuStini odbo- 
rovdho funkcion&. 

Oblast rozhodovinl j e  ze vSech prnvomoci odboroljch orglnli neju%i. 
PYedstnvuje pouze nLkterh opat?enl, o ktejch rozhoduje $luEnl! odborov); 
organ sim (napf. o st5vce, o zastavenl price v pfipadi? bezprostfedniho 
ohroZeni Zivotn nebo zdrnvi zamlshancb). 

 Určeno pouze pro studijní účely 



12.1.4 Kontrola 

Ddleiitou oblasti Einnosti odboroljch orgind ve vztahu k zamEstnavateli 
je kontrola. Podle s j r c h  stanov i zikonnfch piedpisb je odborov); orgin 
povinen Ei oprivn6n kontrolovat urEitou Einnost zam6stnavatelski organiza- 
ce. NejrozSiienEjs'im privem v tdto oblasti je privo kontroly dodriovini ko- 
leldivni smlouvy a pracovn5prrivnich piedpisd. Patii sem i vyiizovini stii- 
nosti zamistnancd - s l jch  Elend. 

Pro posuwvini privnich dirsledkd pravomoci odborojch orgind je tieba 
si piipornenout 5 242 odst. 2 ZP, podle kterdho privni dkon, k n6md ne- 
by1 ud6len piedepsanf souhlas piislus'ndho - tedy i odborovdho - orginu je 
neplatnf, jen stanovi-li to ljslovn6 ZP, pop?. zvlis'tni &on. Poiilduje-li 
ZP, aby privni 6kon by1 s piislu5n)im orginem pouze projednin, neni privni 
blcan neplatnf, i kdyi k tomuto projednini nedoSlo. Je vs'ak tieba zddramit, , 

Ze pii nedodrieni piedpisd o pravomocech odborojrch orginb se vidy vy- 
stavuje zarnEstnavatel postihu za nedodriovini pracovnEprivnicl~ piedpisb. 

Podle 5 I 8  odsr 1 ZP odborovd orginy se itEastni pracovn6privnich 
vztahd vEetn6 kolektivniho vyjedniivini za podminek stanovenfch &onem. 
SluSelo by se dodat "jen" za t6chto podminek. Nelze tedy smluvn6 se do- 
hodnouf i e  zjkonem stanoveni souEinnost se mEni  na spolurozhodovini 
apod. ObdobnE jako skoro v celim pracovnim privu ani zde dosud neplati 
zjsada obvykli v demokraticlc);ch stitech, i e  se mohou mezi zam6stnavateli 
a odbory dohodnout jak6koliv formy spoluprice za dvou podminek: 

* i e  dohodnutou formu spoluprice zikon nezakazuje, 
4 i e  pii dohod6 dodrii nejmkn6 standart spoluprice urEen)i privnimi 

piedpisy. 

1 Zm2 Pkhled nejdt3leEitEjSich forern spolupr5ce 

No pravomoce odborojrch orginir j e  prdbEinE upozofiovino na rdmfch 
mistech t6to publikace pii ljkladu jednotlijrch, piedev5im prrivnich 6kon0 
providEnfch personalisty. Piesto nebude na Skodu si shrnout ty nejddleii- 
tEj8i fomy spoluprice personilniho titvam s odborovjmi orginy. 

Pii plinovini poetu zarnbtnancfi a pii jejict~ pfijimlni zikonnd pied- 
pisy j i i  nepiede isuji $slovnE nEjakjr zpirsob vyjadiovini se piedem odbo- 
r o j c h  orgdnfi. $asto se stivi, i e  pldnovany poEet pracovnikd a objem je- 
jich mezd b e d  uvid6n v kolektivni smlouvE, prrivli tak jako jejich romis- 
t6ni v souladu s provoznimi podminkami jednotliv)sch pmcovigf. Zan~dst- 
navatel je povinen piedklidat piislu5nimiodborovtmu orginu ve Ihbtich 
s nim dol1odnut)ich zprivy o sjednanfch n o j c h  pracovnich pomErec11 
(4 35 odst 3 Z.P). Vzhledem k povinnosti odboni dbit na dodriovini pra- 
covn6prbvnich piedpisir vEetn5 piedpisd o zamEstnanosti, mohou konho- 
lovat i dodriovini ohecnfch i vnitroorganiidnich piedpisd o piyimini 
n o j c h  pracovnikti, zejmena zda byli seznimeni s privy a povinnostmi 

g@@j 

a s pracovnimi podminkarni, za nichi maji prici konat. cast8 jsou dohody 
mezi personalistou a piisluBnljm odborovjqm funkciondiem o urychlenfch 
a dasto neformdlnich infomiacich o novE nastoupiv5icli zamlistnancicl~ za 
ljEelem jejich podcl~yceni v odborov6 euidenci, Ei jejich zislcini za Eleny 
odborir. 

P i i  pievGd6ni zamsstnance na jinoa prici nei  odpovidi jeho pracovni 
smlouv6 je nutno si piedem vyiidat vyjidieni odborov6ho orginu, pokud 
zamlistnanec s takojrnto pievedenim nesouhlasi, a poltud celkovl doba 
pievedeni piesahuje 22 dnb v kalendiinim roce (§ 41 ZP). 

 east odboro j c l l  orginir je velice ddleiiti pii rozvkhni pracovn&o 
pomEru se zamestnanci ze strany zaniEstnavatele (5 59 ZP). VjpovEcP 
a okamiiti zruSeni je tieba piedem projednat s piisluSn$m odboro* orgC 
nem, a pokud se jedni o odborovdho funkcioniie, je nutno mit od odboro- 
viho orginu piedem souhlas. Odboro j m  funkciondiem se rozumi Elen ta- 
koviho odboroviho orginu, kte j je oprbvnEn spolurozhodovat se zamEst- 
navatelem (napi. Elen zivodniho ljboru). Tato Rj5en.i ochrana odboro- 
j c h  funkcioniid plati jeStE I rok po skonEeni jejich funkce. Proto je tieba, 
aby v personilnim Ctvaru by1 piehled o tEchto odborovjich funkcioniiich. 
2bdost o projedndni piipadd romazovdni pracovniho pom&ru bude zpravidla 
piedklidat odborovdmu orginu personilni 6tvar. U @ovEdi zpravidla po- 
staEi projednini na pl5novani schtizi odborovdho j b o m ,  u okamiitdho rn- 
Seni bude i6dost zpravidla spojena se Edosti o mirnoibdnd svolini schdze 
odborovdho orginu. Na tat0 jednini odborovdho orginu je Easto nutni, aby 
se s nivrl~ern jrpov6di Ei oltamiit6ho m5eni  pracovniho porn6ru dostavil 
personalista osobn6. ME1 by si s sebou vzit i nadiizeniho pracovnika pro- 
poulttn6ho zamEstnance, zejmdna pokud iniciativa Jc propuitBni vzegla pr6- 
v6 od tohoto vedouciho pmcovnika. Samomdho propougtEn6ho si zvou od- 
boriii na schdzi svilio e b o r u  zpravidla sami, podle s g k h  stanov. Za pied- 
chozi souhlas se povaiuje tiZ, jestliie odboro j orgin pisemnZ neodmitl 
ud6lit zamEstnavateli souhlas v dob6 do 15 dnir ode dne, kdy by1 o nEj za- 
mEstnavatelem p o E d b .  ZamEstnavatel mfiie pouiit soulilasu odborovCho 
orgbnu jell ve IhirtE 2 mbicd od jeho ud6leni. S ostatnimi piipady r o t v s n i  
pracovniho pomiru (tedy dohodou, uplynutim sjednand doby, ~ p o v E d i  ze 
strany zarn6stnance a ve zkuiebni dobE) je personilni h a r  povinen sema- 
rnovat piislus'nf odborolj orgin ve Ihbtich, kter6 s nim dohodne (napi. 
v kolektivni smlouvg). V piipadE propouzteni zamEstnancfi z ddvodu nad- 
byteEnosti je zam6stnavatel povinen infonnovat piisluhjr odborovy orgin 
zpravidla 3 mEsice piedem o uvaiovan$ch strukturilnich zrn6n6cl1, orga- 
nizaEnich a racionalizaEnich opatienich, pii kte jc l i  dojde k uvolfiovini 
zarn8stnancir (viz 5 20 zikona o zamEstnanosti). ZamEstnavatel je povinen 
v tomto piipads infornovat o d b o r o j  orgin zejmdna o dtivodech zamjSle- 
nfch opatieni, o poEtech a struktuie zamEstnancd, lcte j c h  se budou dovkat 
a projednat s nim opatieni umoiiiujici piedejit nebo olnezit zam9glen6 uvol- 
iiovini zam6stnancli a opatieni ke zmimlini nepiizniech ddsledkd uvoln6ni 
pro tyto zamEstnance, piedevSim mo3nosti jejich urnistEni ve vhodn6m za- 
m i s h ~ i  na jinfch s j c h  pracovis'tich, piipadnE jakou polnoc jim niirfe 
nabidnout pii ieSeni jejich nepiimivi iivotni situace. 
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Pod sankci neplatnosti j e  zakotveno privo spolurozhodovini odborovdho 
orginu pii vydh in i  pracovnil~o i i d u  (viz 5 2 odst. 3 ZP). 

V oblasti pracovni doby maji odborove orginy vesmss privo souEinnos- 
ti. Jde zejmCna o rozvrieni Wdenni pracovni doby, zavedeni nerovnomEr- 
n8ho rozvrieni pracovni doby, stanoveni zaEitku a konce pracovni doby 
a rozvrhu pracovnich smi:n, stanoveni pfimEienE dlouhjrch piestivek na jid- 
lo a zaEitek a konec piestivek na jidlo a oddech, naiizeni pdce  ve dnech 
pracovniho klidu, stanoveni rozsahu piesEasovd price. 

Spolurozhodovini se  uskuteEGuje pii daliim zluacovhni pracovni doby 
bez sniieni mzdy, pokud k tdto doliodi: dojde v kolektivni smlouvi: (viz 
5 83 odst. 5 ZP). VySe uvedeni souEinnost odbororjch orgind pii opatie- 
nich @kajicich se hromadnd bpravy pracovni doby, naiizeni price ve dnech 
pracovnilio klidu a price piesEas se neuskuteEiiuje, pokud tato opatieni jsou 
upravena v doliodi: s odbororjm orginem v kolektivni smlouvE (viz 5 99a 
ZP). K individuilni CpravE pracovni doby jednotlirjm zamEstnancdm ne- 
potiebuje zam6stnavatel souhlas ani projednini s odborovjm orginem. 

Odbororj orgin spolurozhoduje o pl inu dovolenfch vEetnE urEeni hro- 
madne dovolene a d i v i  souhlas k ejimeEn6mu zkriceni Ihbty, ve kterd je 
zamBstnavatel povinen piedem omimit zamestnanci nistup na dovolenou. 

0 tom, zda jde o neomluvene zameSkini price, rozhoduje zamEstnavatel 
v doliodi: s piisluinjrm odbororjm orghem. Se souhlasem odborovdho or- 
ginu mdie kriceni dovolenC pro diivEjii neomluvenou absenci v prici za- 
mestnavatel prominout. 

Vjrznamnd pravomoci maji odborovd orginy v oblasti zajiSt'ovlni bez- 
pehos t i  a ochrany zdravi pFi prici. Jednak maji privo se zbEastnit vSech 
jednini o t6clito otrizkich, privo kontrolovat plnEni vSecli povinnosti za- 
m6stnavatele na tomto bseku, poiadovat od zamiistnavatele odstranEni d- 
vad a2 k samostatndniu rozhodnuti z a k h t  prici v piipadi: bezprostiednilio 
ohroieni iivota a zdravi pracovnikd a z a k h t  prici piesEas a prici v noci, 
kteri by ohroiovala bezpefnost a ochranu zdravi zamEstnancir (viz 5 136 
ZP). Pokud zamEstnavatel v pracovnim iidu nevymezil okruh orginti a pra- I 
covnikir, kteii jsou opr5vni:ni d i t  zamEstnanci polcyn, aby se podrobil vy- 
letieni, zda neni pod vlivem alkoholu neb0 jinjrch omamnjrclirprostiedkd, 

I 
mdie tak uEinit ve vnitinim piedpisu vydandm v dohodE s piisluSn)ini odbo- 
ro\jrn orgbnem. ZamEstnavatel j e  povinen nejmini: I - b i t  roEni: organizo- 
vat provErky bezpeEnosti a ochrany zdravi pii prici na vSech s r j ch  praco- 
vibticfi, a to v doiiodE s piislubnjrm odbororjm orginem a za jell0 bEasti. Je 
povinen zjiitEn8 nedostatky co nejrychleji odstraiiovat a potiebni zaiizeni 
investiEniho charalderu zahmout do kolektivnicli smluv a do plinu sv6 pod- 
nikatelsk.5 Einnosti. ZvliStni pozornost vBnuji odborovk orginy pracovnim 
podminkim ien  a mladistv);cli a k tomu maji i pfisluind pravomoce zejmtna 
v oblasti kontroly. 

I dalSi 6koly v oblasti p6Ee o zarn6stnance plni personilni Csek ve spolu- 
prici s odborojrmi orginy - v oblasti hospodaieni s byty (zejmdna podniko- 
e m i  a sluiebnimi), ziivodniho sfravovini a ubytovini, pBEe o zdravi (vEetn6 
dvodnicli zdravotnich zaiizeni, vybavovini pracoviSf zaiizenim pro prvni 
pomoc, dodriovini zdravotnich vstupnich, periodicljch a preventivnich 

prolilidek), spolurozhodovini pii ziizeni a pouiivini FKSP Ei sociilnich 
fondti, na bselcu zvygovini kvalifikace pracovnilcd (nap?. se vyjadiuji odbory 
k moinostem poskytovat studujicim pii zam?:stnini vyiii neb0 dals'i blevy 
a hospodiiskt zabezpeEeni, n e i  jsou stanoveny obecnjrm piedpisem - viz 
9 18 vyhl. E. 140/1968 Sb.). Pokud by se personilni ritvarzabfial i proble- 
matikou nilirady Skod, i v teto oblasti maji odboqr v)imamni pdva souEin- 
nosti (viz 5 18515, 196 ZP). Zhadni  pravomoci uplatiiuji odbory i v oblasti 
odm8fiovini. 

NejvIiodnEjs'im dokumentem pro dohodnuti konbetni spoluprice mezi 
personilnim irtvarem a odbororjmi orginy j e  lcolektivni smlouva. Nejprve 
bude vhodne si oziejmit pojem piisluSniho odboroveho orginu, kte j j e  
j i t  n6kolikr;it pouiit v tdto knize a kte j je  pouiivin v iadi: privnich pied- 
pisli vEetni: ZP. 

V totalitnim obdobi vlidy jedne shany bylo i jednotne odborove hnuti - 
- ROH. Take platila d s a d a  ''jeden zivod - jedna odborovi organizace", talc- 
i e  p'i'sluSnost odborovdho orginu neptisobila tidnou pochybnost. Po revo- 
luci v listopadu 1989 vznilclo mnoistvi odbororjch organizaci a odborojrcli 
svad ,  a to i nEkolik v jednom Gvodi: Ei odvgtvi. Proto musel byt v obdobi 
demokratizace a svobodniho odborovdlio sdruiovini piijat ziilcon, kte j 
ieeil problematiku odborovdho pluralismu. Byl piijat ziikon E. 12011990 Sb., 
k t e j m  s e  upravuji ni:kter& vztahy mezi odboroqhi  organizacemi a zamgst- 
navateli (ve zn6ni &. E. 311991 Sb.), zvan); t6f ziikon o odborove pluralitE. 
P r h n i  subjektivitu charakterizuje 8 272 odst. 5 ZP, kdyi uvidi, i e  piislu3- 
njrm odboroem orginem, piislubnjm vyBBim odborovfm orginem nebo 
piisluSn);m bstiednim odbororjm orginem je  orgin, kte j j e  oprivnen vy- 
stupovat v privnich vztazich jmenem piisluSnd odborovd organizace. 

I nadile ztistivb jednoznaEni situace, pdsobi-li u zami:stnavatele jen 
jedna odborovi organizace. V piipadE, i e  pdsobi v zamBstnavatelslcC orga- 
nizaci vedle sebe vice odbororjcl~ organizaci, ziikon E. 120/1990 Sb. urEuje 
varianty pro piipady Wkajici se vs'ecli nebo vEtiiho poEtu zamEslnancd, kdy 
obecn?: zivam6 oiedaisv vviaduii oroiednini nebo souhlas odborov6lio or- . . - -  < . "  
g h u .  ZamEstnavatel plni p'i'sluSn6 povinnosti virEi orgindm vSecli u nEj pb- 
sobicich odborov);cli organizaci. ~ o k u d  se s nimi nedohodne iinak. Nani. nii . . 
schvileni nivrhu~raco<nilio hid; poiaduje zamEstnavatel soihlas od vBech 
tii u nEho ptisobicich odborov);ch organizaci, pokud se s nimi nedohodne, i e  
postaEi vyjidieni a souhlas tieba pouze jedin6. Jestliie se orginy (rjbory) 
vs'ech zirEastnEnjrch odboroech organizaci nedoliodnou v dobE nejpozdEji 
do 15 dnli od poiadini, zda souhlas udEli Ei nilcoliv, je rozhodujici stanovis- 
ko orginu odborovd organizace s nejvEtSim poEtem Elenli v zambtnavatels- 
kd organizaci. 

Tento "vi:tiino\j princip" vs'ak neplati pii sjednivini Icolektivnicli smluv. 
V tomto piipadi:, pokud se odborovi organizace nedohodnou mezi sebou, 
kteri z nich bude jednat jmCnem vSech pracovnikir u jednoho zambtnavate- 
le, j e  potiebni souhlas vSech zbEastn?:nfch, bez oliledu na velilcost jednot- 
lirjch odbororjch organizaci. To  m i  pochopiteln6 rjznamni privni ni- 
sledky i z hlediska priva na stivku, privni odpovidnosti v Icolelctivnim 
vyjednivini atd. 
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Zikon o odborovd pluraliti: urEuje i piisluSnast vice odborojclt orgind 
pdsobicich u jednoho zamEstnavatele v pracovnEprivnich a obdobnfch 
vztazich, t)ikajicich se jednotl i jch zam8stnancd. JednoznaEni je piisluz- 
nast u zambtnancti odborov6 organizovanjrch. Tam je piisluhjm odboro- 
j m  orginem pochopitelnt ta odborovi organizace, kterd je zamestnanec 
Elenern. Pokud s e  jedni o odborovi: neorganizovaniho zamGstnance, mtiie 
nastat situace dvoji. Bud' si s im zamestnanec vybere a urti jednu z odboro- 
j t ch  organizaci ptisobicich u zatnEstnavatele, nebo tak neuEini a pii iezeni 
jeho zileiitosti vystupuje orgin odborovi organizace s nejvBtBim poEtem 
Elend v mm6stnavatelsk6 organizaci. Je  moind, i e  si odborovi: neorgani- 
mvanjr zamcstnanec piimo vymini, i e  ho nemi zastupovat i i d n i  z odboro- 
j c h  organizaci. V tomto piipad6 se postupuje stejn6, jako kdyi u zam6st- 
navatele neptisobi 5 d n i  odborovb organizace. ZamEstnavatel postupuje 
sim, bez projednbini Ei souhlasu odboroviho orginu, i kdyi to zikonn9 
piedpis vyiaduje. Neni totii  nikdo v zarnbtnavatelskd organizaci, aby tyto 
pravomoce odborti vykonival. Nemtiie b9t viak v tdto organizaci uzaviena 
kolektivni smlouva, nebot' tu nelze bez odborovd strany uzaviit. 

.3 Kole la ivn i  s m l o u v a  

SouEasni doba piechodu na t e n i  hospodiistvi a k demoltracii j e  cliarak- 
terizovina rostoucim jtznamem kolektivniclt smluv. Ulohou kolektivnich 
srnluv dosud bylo prosazovat oprivn6nd zijmy a potieby zamistnancd, pii- 
spivat ke zlepSovini pracovnich, zdravotnich, sociilnich a kulturnich pod- 
minelc zamEstnancti vEetn6 podrninek pro vyuiivini volniho Easu. RovnEi 
by m6ly piispivat k bliiSi Gprav6 vztahc mezi vedenim zant6stnavatelskd 
organizace a odborov);mi orgbny. Uzavieni dobrd kolektivni smlouvy je  ne- 
jen v zijmu zam6stnancd, ale i zam6stnavateld, nebot'mtiie j razni :  piispi- 
vat k sociilni: ekonomickdrnu rozvoji a prvoiadjr jtznam m5 soci5lni srnir, 
kte j u z ~ v i e n i  a plneni kolektivni smlouva garantuje. Uloha kolelctivnich 
sn~luv - tak jako v celdtn demokratickdm svEtB s trini ekonomikou - i LI nis  
poroste. Novb koncepce pracovniho dkonodirstvi i u n i s  piedpoklidi, i e  
vitzinu pracovn&privnich a m z d o j c h  nirokd a podminek budou upravovat 
kolektivni smlouvy. 

Problemat~kou kolektivnich smluv se musi zabjvat v prvd fad6 vrcholnjr 
management v kaidi: zami5stnavatelskd organizaci, i jednotlivi vedouci pra- 
covnici na vsech stupnich iizeni. Bude vSak stile obvykld, i e  za piipravu 
a uzavieni koleklivni smlouvy bude odpovidat btvarjeden, a to personilni. 
Je proto nezbytnd, aby kaid9 personalists mi:l dobrd znalosti o tdto pomErnf: 
sloiitd problematice, nebot' kolektivni smlouva piedstavuje dokument nejen 
privni (navic zasahujici do nElcolika privnicli odvEtvi), ale i ekonomicky 
a sociilni. 

KromE ZP a providEciho naiizeni vlidy k nEmu a j i i  zminEnbho d k o n a  
o odborovi pluraliti: j e  tieba znit zejmina zbk. E. 211991 Sb , o kolektivnim 
vyjednivini (ve zncni zik. E. 5 1911991 Sb.) Dile obsali kolektivnich smluv 
ovliviiuje iada zrikonti a obecnE zivazn)ich privnich piedpisd (napi. d k o n  

[ - ' a 5 3  

o mzdE, zikon o platu, zikon o cestovnich nihradich, \yhliBlco o pracov- 
nich ~ilevich a I1ospodiisk8m zabezpeEeni studujicich pii zarnEstnini), jalcoi 
i vnitroorganizaEni privni normy (napi. pracovni i id ,  vnitini mzdo j 
piedpis). 

Zilron o kolektivnim vy jedr~ iv in i  j e  piedevSim procesni privni nor- 
moll, kteri nim urEuje postup kolektivniho vyjednivini, uzavirini kolek- 
tivni smlorrvy, iezeni kolektivnich sporti, postup pii stivkich 2 j lukich.  
Od 1.2. 1991, tedy od GEinnosti tohoto zikona, plati u n h  v oblasti uza- 
virini kolektivnicll smluv pIn6 princip srnluvni volnosti, nebof'piisluin6 
subjekty kolektivni smlouvu mohou, ale nemusi uzaviit. ZruS.ilo se  tin1 
obligatomi uzavirini kolektivnich smluv. Ziroveii vSak odborovd organi- 
zace dostaly tiEinn6 privni nistroje, jak si vynutit uzavieni kolektivni 
smlouvy, vEetnE stivky. Neni rovni5i jii nilcde omezena doba, na kterou se 
uzaviri kolektivni smlouva ani povinny obsall tohoto dokumentu. 

12.3.1 P o s t u p  pi i  uzavirsni  kolektivni s m l o u v y  

Zikon o kolektivnim vyjednivini stanovi tento postup pi i  uzavirini 
kolektivnich smluv: 

a) kolektivni vyjednivini j e  zahijeno piedloienim pisemndho niwhu na 
umvieni kolektivni smlouvy jednou ze smluvnich stran druhd smluvni 
stran8, 

b) smluvni strana j e  povinna na nivrh pisemn6 odpov6dEt bez zbyteEnd- 
ho odkladu a v odpovEdi se  vyjidiit k t6m Eistem nbvrhu, kcterd neby- 
ly piijaty, 

c) smluvni strany jsou povinny vzijemni: spolu jednat a poslcytovat si 
dalii poiadovanou souEinnost, pokud nebude v rozporu s jejich 
oprivn8n);mi zijmy, 

d) smluvni strany jsou povinny nejmdni: 60 dnd pied skonEenim plat- 
nosti stivajici kolektivni smlouvy zahijit jednini o uzavieni novd 
kolektivni smlouvy, 

e) smluvni strany mohou v kolektivni smlouv6 dohodnout moinost zmE- 
ny kolektivni smlouvy a jeji rozsah, pii t6to mEnE se postupuje jako 
pii uzaviriini kolektivni srnlouvy. 

Pii uzavirini kolektivnich smluv mfiie dojit Ice sporilm o uzavieni Icolek- 
tivni smlouvy, pozdEji i ke sportim o plnEni zrlvazkd, ze kterfch nevznikaji 
niroky jednotl i jm zamBstnancdm (dble jen "kolektivni spory"). Tyto spory 
se ieSi prostiednictvim zprostiedkovatele a rozhodce. 

Smluvni sb-any si po dohodE mohou zvolit ve sporu zprostiedkovatele, 
k t e j m  je  piedevbim kterikoliv osoba, kteri m i  dtiviru obou strm a schop- 
nosti k tomu, aby spor vyiezila. 

Nedohodnou-li se  smluvni strany na zprostiedlcovateli, urEi zprost?edlco- 
vatele na nivrh kterdkoliv ze smluvnich stran MPSV. Ve spotu o uzavieni 
kolektivni smlouvy Indie bjrt taka* nivrh podin nejdiive po uplynuti 
60 dnti od piedloieni pisemndho nivrhu na uzavieni tdto smlouvy. 
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I UZAVRENA KOLEKTIVN~ SMLOUVA 

Obr. 2. Postup pi1 uzavirani kolektivni smlouvy 

JmBnem smluvni shany jednat a uzavirat kolektivni smlouvu mfiie 
a) zistupce piisluSnCho odborovCho orglnu, jehoi oprivnEni vyplfii ze 

stanov odborove organizace, piipadn; z vnitiniho predpisu piisluznd- 
ho odborovCho orginu, 

b) vedouci nebo jinjr oprivnEnjr zjstupce zamEstnavatelsltB organizace, 

c) obEan, kte j pii podnikini zamEstnhi zami!stnance, 
d) dstupce piisluj;nB organizace zamEstnavatelfi, jehoi oprivn8ni k uza- 

virini kolektivni smlouvy vyplfii z vniliniho piedpisu tBto organiza- 
ce. 

Subjektfi na odborovC i zamistnavatelski strani miiie bj4 vice neijeden. 
Pluralita vPak neni moini  na strani! zamBstnavatelfi u oodnikov6 kolektivni 
smlouvy. Ta musi bjrl vidy uzaviena jen pro jednoho jm&stnavatele. 

12.3.3 Charakter  zfivazkd v kolektivni smlouvG 

V kolektivni smlouv5 rozemiviime dva hlavni druhy dvazka: 
a) zivazlcy normativni povahy, tj. ustanoveni, kterljsou obecni a kte- 

r i  reguluii ~Avami: celou skupinu privnich vztahfi (steinBho dmhu 
a neirlieniho politu), jde zejnkna b obecni ustanoven~kolektivnich 
smluv, tjrkajici se mzdovfch podminek (nap?. konlaBtni vfSe mzdov6- 
ho MhodnEni pracovniE za prici o sobotich a necIElich); tyto G- 
vazlcy jsou pramenem priva, privE tak jako &on a providEci piedpi- 
sy k n5mu. 
Z tEchto zivazki~ vmikaji nkoky jednotlivjrm zami!stnancfim, kterB se 
uplatiiuji a nspokojuji jako ostatni niroky zambirrancfi z pracovnfho 
pomi!ru (5 20 odst. 3 ZP). 

6) z;ivazlcy smluvnE przivniho charakteru, kter6 maji povahu privnich 
skutelinosti, dohody mezi obEma smluvnimi stranami ohledni! urEitB- 
ho piedem dohodnut6110 itkolu - napi. vybudovini socidlniho zaiizeni 
na urEitBm pracoviBti nebo uspoMdini rekvalifikaEniho k u m  pro 
10 p r a c o v n ~ x  ve velkoobchodnim skladu v Z Y .  
Ze dvazkfi smluvn.5 privniho charakteru vyplfiaji zpravidla niroky 
pracovnim kolektivfim, jejich splnEni vyrnihi smluvni shana kolek- 
tivni smlouvy (odborov); orgin). Spory z t5chto smluvni: privnich d- 
vazkfi, z nichi nevmikaji nhoky jednotli* pracovniEm, se ieSi 
jako kolektivni spory podle 8 10 zikona o kolektivnim vyjednivhi 
prostiednictvim zprostiedkovatele a rozliodce. 

Zivazky v kolektivni smlouvZ by mEly bft konkr6tni, kontrolovateln6, 
terminovand, piipadni: s omalienim funkiini nebo imenovite odpovi!dnosti. 
Podle p o v a h 3 ~ ' d ~ ~  r n z e  zde bj4 urEen zdroj fi:nancovini. ' 

Kromi! dvazkfi mohou b p  v kolektivni smlouvi! i n i m i  ustanoveni infor- 
mativni povahy (nap?. irdaje o plinovanjch &.5rech v Einnosti zamEstna- 
vatelski organizace). 
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Zivmky v Itolelctivni smlouvt nesmi b$t v rozporu s privnimi piedpi- 
sy. Mzdovd a ostami pracovn8privni niroky Ize v kolektivnich smlouvich 
upravovatjen v rimci dan6m pracovntprbnimi piedpisy. V oblasti mzdo- 
e c h  a dalSich pracovnEprivnicl~ nirokii tedy plati dsada,  i e j e  moin6 
dohodnoutjen to, co je povoleno, nikoliv vlechno co nenizakizino. Je  tedy 
moZn6 falcultativni (dobrovolni) pplnEni, vypl9ajici napi. ze mzdovdho 
piedpisu, zm6nit kolektivni smlouvu na obligatomi (povinnk), pii dodrieni 
podminek uvedenjrch ve mzdov6m piedpisu. PiipadnE stanovit pevnou Edst- 
ku mzdov6h0 niroku tehdy, jestliie mzdov); piedpis stanovi tuto Edstku 
v rozpEti (od-do, minimum-maximum). Pracovni.privni a mzdov6 niroky 
mohou bj.t v kolektivni smlouvt upraveny, ani i  by ji uveden6 piedpisy 
k tomu @slovni. zmociiovaly. 

V ostatnicli oblastech kolektivni smlouvy - mimo Edst mzdoech a pra- 
covnEprivnich nirokd (napi. v oblasti p6Ee o pracovniky), plati j i i  zjsada, 
i e  j e  dovoleno vSe, co neni zakidno.  

Podle 5 4 odst. 2 zjkona o kolektivnim vyjednivini jsou neplatn6 i zi- 
vazky, kter6 upravuji niroky zamEstnancfi v menlim rozsahu ne i  kolektivni 
s~nlouva vygliho stupnE. RovnEi vSak jsou neplatn6 dvazky kolektivni 
smlouvy, kter6 zaruEuji zamitstnancdm mzdovk niroky ve vttlim rozsahu, 
ne i  je rozsah stanovenjr kolektivni smlouvou vylliho stupnE jako n e j e l e  
piipustnj. Neplatn6 jsou vIak jen v Eisti piesahujici tento nejv$e piipustnq 
rozsah. 

J i i  ~iyni  vSak bylo umoini.no j.iimeEnE sjednat vylBi nebo SirSi niroky 
nad rimec obecnk irpravy v ZP. Pro tyto iEely vlak rozliSuje ZP (viz 
6 20 "odst. 2) zami.stnavatelski organizace, ktcr6 provozuji podnilcatels- 
lcou clnnost a kterijsou nepodnikatelsk6, tj. piedevlim rozpoEtov6 orga- 
nizace. ZP stanoven6 1no51osti rozliieni ndrokd pracovnikir se vztahuji plnE 
jen na podnikatelski organizace. Nepodnikatelsk6 tak mohou utinil jen 
v piipadi., kdy ZP vjslovnE uvidi, i e  se  tato moinost vztahuje i na nt. Pod- 
nikatelskou Einnosti se rozumi trvali provozovini +roby, obchodu nebo 
poskytovini sluieb a praci nebo jin6 Einnosti za ~iEelem ziskivini tn:alClio 
zdroje pentinich piijmd a vytvoieni zisku. 

Novi d k o n n i  iprava v dsadE pii vymezeni obsahu kolelctivnich smluv 
vychizi z tEclito dvou principd: 

1. Pokud privni piedpis odkazuje nebo umoiiiuje ipravu nirokd v ko- 
lektivni smlouvE, mysli se tim jalc Icolelctivui smlouva organizace 
(qodnikovi), tak Itoleldivni sn~ louva  vySSiho stupn8. Pokud je GEel- 
ne odliSeni obou druhd smluv, musi to bfi v privnim piedpisu v)islov- 
ni: uvedeno (nap:. v 5 112 ZP). 

2. Je-li v kolektivni smlouvE dina moinost zajistit nebo rodiiovat pra- 
covnEprivni niroky pracovnikd, t);ki se to jen podnilcatelskfc11 
organizaci. Pokud se tat0 moinost t9ki i nepodnikatelskjch organi- 
zaci, tj. piedevSim rozpoEtoech organizaci, musi to bljt \jslovnE 
v zjkonnim piedpise uvedeno (napi. v 5 124 odst. 5 ZP). 

12.3.4 Obsah kolektivnich smluv 

Zikonik price, zikon o kolektivnim vyjednivini ani dalli jin6 piedpisy 
j i i  nestanovi Zidn); povinny obsah kolektivnich smluv. 

Z hlediska IconIcretizacc ngrok i  mmLstnancl"r, pracovnich lrolelttivfi 
i podniltojrch odborovfch orgjnii, tedy normativnich i srnluvn8 privnich 
zrivazkh, maji rozhodujici ljlohu podnikov6 kolelctivni smlouvy. Z hledislca 
souEasn6 platnfch privnich piedpisir he doporutit ilpravu v podniltovfch 
IoIektivnich smIouv5ch zejm6na v t8chto piipadech: 

1. Zivazek na zv);leni mezd a rozdEleni oEekivan6ho objemu mzdojch  
prostfedkb (na pracovni kategorie, okruhy Einnosti, vnitropodnikov6 
jednotky, pracoviSt6 apod.) a dalSi podminky pro pouiiti mzdov)ich 
prostiedkb. 

2. V podnikatelsljch organizacich, na lcterd se  vztahuje zilcon o mzdi.: 
a) m z d o j  system pouiivan); v organizaci a pravidla pro jeho pouii- 

ti, tarifni stupnE, zpbsob zaiazovdni do tarifnich stupiib, j S e  
m z d o j c h  tariffi, katalog praci a funkci, zpfisob stanoveni j $ e  
mzdy mimo tarifni system (smluvni mzdy, manaierslci smlouvy 
apod.1, 

b) mzdov6 formy, ktere se budou pouiivat (dlcolovd, Easovd, aalcordni, 
podilovk, smiSen6 apod.), 

c) pravidla pro poskytovini primii, odmEn a jinjch nadtarifi~ich slo- 
2ek mzdy, vEetnE odmEn pii jznamn);ch iivotnich a pracovnich 
v);roEich, 

d) minimilni mzda (vySli ne i  stanovi naiizeni vlidy), 
e) M 8 e n i  mzdy za prici piesEas (piiplatky) a jeji piipadn6 diferen- 

covini (ve vs'edni den a ve dnech nepietriiteho odpoEinku v Vd- 
nu, podle pracovnich mist Ei kategorii apod.) v piipadech, kdy se 
wmEstnavatel se  zamEstnancem nedohodnou na poslcytnuti 
ndhradnilio volna, 

f) j E e t  pracovnich mist zaiazenfch ve vySSim tarifnim stupni, kde 
j e  mzda sjednina s piihltdnutim k piipadnd prici piesEas, 

g) z e l e n i  mzdy za prici ve svitek, pokud se zamtstnavatel se za- 
rnestnancem nedollodnou na poskytnuti nihradniho volna, 

h) mzdovi n jhodnzn i  za prdci ve ztiienim a zdravi lkodliv6m 
prostiedi, 

ch)mzdovd n j h o d n l n i  za prici v noci, 

i) dalli piiplatky Ei mzdovi e h o d n E n i  (napi. za pr6ci o sobotich 
a nedzlich, v odpolednich smsnich, za vedeni Eety), 

j) stanoveni dlivodfi, kdy piisluli pracovnikovi piiplatelc pii pieve- 
deni na m6n6 placenou prhci, 

k) podminlcy pro poskytovini a j l e  odmEn za pracovni pohotovost, 
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1) rimcov6 vymezeni podminek, za nichi bude pracovnikdm 
v piipadE jejich souhlasu poskytnuta naturilni mzda. 

3. V nepodnikatelsljch organizacich, na kter6 se vztahuje zikon 
o platu: 
a) pravidla pro piiznini osobnilio piiplatku (popi. i pro jeho odnimi- 

zabezpezeni plynu16 dopravy zarnPstnancli do a ze zamkstnini, hledis- 
ku bezpeEn.5 a zdravi price i podminkim pracujicich Zen, veetnl! pice 
o dEti umistkn6 v pFedSkolnich a Bkolnich zarizenich. 

14. Nerovnomkrn6 rozvrieni pracovni doby na jednotlivt tfdny (podle 
pracovn6privniho piedpisu vydandho listiednim orginem neb0 podle 
kolektivni smlouvy vySSiho stupnE), piip. odchyln6 urEeni nepietrii- 
tCho odpoEinku v tjdnu (za podrninek stanovenfch naiizenim vlidy 
podle 5 92 odst. 3 pism. b) ZP), a to v pnibkhu ureitdho obdobi, zpra- 
vidla Ety?l$denniho neb0 v pribkhu celdho kalendihiho roku 
((i 85 ZP). 

nil, 
b) bl izi  konkretizace podminek pro piiznini piiplatku za vedeni 

a odstupiiovini jeho vfge, 
c) konkretizace vf9e piiplatku za zastupovini, 
d) konkretizace podminek pro poskytovini a urEeni vfSe zvliitniho 

piiplatku, 
e) konkretizace druhii odmen, stanoveni podminek pro jejich posky- 

tovini a jejich vfSi, 
f) pravidla pro postup zamEstnancii do vy9giho platovdho stupnE 

15. Rozdgleni srn6n na dvk Eisti, piipadnE vice Eisti 
(podle 5 87 odst. 3 ZP). 

v zivislosti na hodnoceni jejich pracovnich vfsledkh, zpiisob 
a podminky tohoto hodnoceni. 

4. Podminlq pro poskytovhni nihrady mzdy (vEetnE jeji 9Se) pii pieru- 
Seni p r h e  pro prostoj a pro piemleni price zpCsoben6 nepiiznivfmi 
povEtmostnimi vlivy. 

5. Splatnost mzdy (platu) a .jplatni tenniny. 

16. Zavedeni pminC pracovni doby a urtenijejnio systimu ;I bliis'ich 
podminek. 

I 

17. Stanoveni piirnEienk dlouhfch piestivek na jidlo (5 89 odst. 2 ZP) 
a stanoveni zaEitku a konce piestivek najidlo a oddech ( 5  89 odst. 3 
ZP). 

6. Blizi  podminky pro normovini spotieby price, piip. k u k u  norem. 
7. BliZi lipnva zjiSSovini pnirnkmdho vj'dklku pro pracovn6privni 

i~Eely (zejmina vymezeni sloiek mzdy, kter6 se promitaji do pnimEr- 
nCho v);dklku za vice nei  jedno rozhodn6 obdobi, piip. jednotliv6 
sloiky rnzdy, zapoEitivan6 do hmbd mzdy, podrobnEjSi zpiisob zjigfo- 
vini pravdEpodobndho vj'dglku, kdy bude pouiivin hodino\j a kdy 
denni vfdElek, pouiivini pnimErn6ho jd6 lku  z roEniho obdobi pii 
odSkodiiovini pracovnich f i r h  a nernoci z povolini). 

8. Stanoveni doby potiebn6 k oEistk po slronEeni price, kteri se zapoEi- 
t iv i  do pracovni doby (5 88 odst. 2 ZP). 

9. Podminky pro naiizovini a rozsall pracovni pohotovosti ((i 95 odst. I 
a 3 ZP), a to i jhodnZjSi, nei  stanovi pracovnEprhvni piedpis neb0 
lcolektivni srnlouva vySHiho stupnE. 

10. Stanoveni nkoku pracovnika na nzlhradu mzdy za delgi dobu, nei sta- 
novi ZP, piip. s nihmdou mzdy pii vj'konu sluiby v ozbrojenfch si- 
Iich nebo pii civilni sluibk (viz (i 125 ZP - netfki se nepodnikatels- 
l j c h  organizaci). 

11. Organizace a financovini stravovini zamZstnanci 
(5 140 odst. 2 ZP). 

12. Zkriceni pracovni doby bez sniieni mzdy (viz (i 83 odst. 5 ZP - netj- 
I c i  se nepodnikatelsljch organizaci). 

13. Podminky a zpiisob rozvrieni Vdenni pracovni doby (viz (i 84 ZP) 
a stanoveni zaEitku a konce pracovni doby a rozvrhu pracovnich 
sniBn (viz (i 87 odst. 2 ZP), zejmdna s piihltdnutim k motnostem 

@ j ]  

18. ZapoEitivini dalSich 15 minut piestivky v prici do pracovni doby pii 
smkni: piesahujici 10,5 hodiny (viz 5 89 odst. 5 ZP). 

19. Stanoveni blizich podminek pro naiizovini price ve dnech pracovni- 
ho klidu (viz (i 91 odst. 2 ZP). 

20. Stanoveni blizich podrninek pro naiizovini a jlcon piesEasov6 price 1 

a jeji rozsah pro organizaci, jednotliv6 fitvary a pracoviltE a postup 
pii jeho piipadn6m piekroEeni (viz 5 97 odst. 4 a 5 98 ZP). 

21. Prodlouieni dovolen6 o dalSi tfdny (viz (i 102 odst. 3 ZP - t fk i  se 
jen podnikatelsljch organizaci). 

22. Stanoveni podminek pii poskytovini pracovniho volna pi5 piekZlcich 
v prici z diivodu obecn6ho Gjmu (veiejn6 funkce, obEansltB povin- 
nosti ajin6 likony ve veiejn6m zijmu) ~ h o d n k j i  neE stanovi pracov- 
nEprivni piedpis, tj. M S i t  nkoky pracovnikii na pracovni volno, 
popi. nihradu mzdy vEetn5 rodiieni jejich okruhu o dal9i piipady, 
ktert organizace bude posuzovatjako jint 6kony v obecn6m zijmu; 
v nepodnikatelsljch organizacich Ize takto stanovit pouze nirolcy na 
dalSi pracovni volno bez n5hrady mzdy, popi. stanovit piiznivEjSi 
podminky proJeho poskytovdni (viz 5 124 odst. 5 ZP). 

23. Stanoveni vfliodnEjlich podminek pii poskytovini volna pii ddleii- 
Qch osobnich piekriikicli v prici, tzn. d S i t  niroky pracovnikd na 
pracovni volno, popi. nzihradu mzdy nad rozsah stanovenf v pracov- 
nkprivnim piedpisu (pFiloha k naiizeni vlidy E. 10811994 Sb.), 
vEetnE rogiieni jejich okruhu o dalSi piipadv. kdv vznikne nirok na . .  - - 
pracovni volno placend Ei neplacend; v nepodnikatelskjch organiza- 
cich Ize stanovit takto pouze niroky na neplacen6 pracovni volno (viz 
5 128 odst.3 ZP). 

24. Stanoveni dalSich piipadii, kdy nevzniki pracovnikovi povinnost 
k lihradE nikladii na n j S e n i  ieho kvalifikace pii nedodrieni smlouvlr 
a umoinkni n jSeni  kvalifikice (viz 5 143 odst. 8 ZP). 
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25. Stanoveni vysiich Eistelc odSlcodnini pozfistaljrm nei stanovi privni 
piedpis ( 5  200 odst. 1 ZP). 

26. Zivazky Wkajici se poskytovini cestovnich nihrad (podle Acona 
E. 11911992 Sb.), zejmdna sjednini zptisobu urEovini daliicll podmi- 
nek pracovni cesty, pop?. vymezeni tichto podminek, poskytovini 
nihrady jizdnich v);dajd za cesty k nivBtivt rodiny, podminky pro 
poskytovini stravndho pii cesti kralSi nei 5 hod., podminky pro po- 
skytovini stravndho a denni sazby stravndho pro zambtnance, 
u nichi vyplfil East5 mEna pracovisti ze zvliStni povahy povolini, 
bliEi oravidla oro kriceni stravndho oii zabezoeEeni EisteEniho 
stravovjni na pracovrli cestE, poskytovini jin)ich a vySSich nihrad 
oproti zikonnC tiprave, blizi podnlinky pat15ali7;lce niltrad. 

Od obsahu kolektivni smlouvy odvisi zpirsob uplatiiovini pravomoci od- 
boroljch orginii v prdbghu Sinnosti kolektivni smlouvy, resp. obsah dal- 
iich vnitropodnikovjch dokumentti normativni povahy (napi. vnithiho pla- 
tov6lio piedpisu) i povahy aktti iizeni (napi. vnitinich smErnic pro urEovini 
oracovni dobv). ZeimCna v oblasti odmBiiovini ie tento vliv evidentni. +, - 
Jestliie j i i  v kolektivni smlouvG je upraveno (dohodnuto) uplatnini urEi$ch 
forem mzdv. mzdow svstdm vEetni: stanoveni konkrdtnich oodminek pro -, - - 
poslcytovini piislulnjrch mzdo@cli sloiek (nap?. prCmii), neuplatfiuje se j i i  
pii realizaci mzdoech opatieni podle lcolektivni srnlouvy souEinnost odbo- 
rov)ich orgind. 

Tim, i e  ve v);Se uvedenjrch oblastech dochizi k ujednini v kolektivni 
smlouvi, vlastn6 nadHle odbory spolurozl~oduji o tichto podminkich, nebot' 
k uzavieni kolektivni smlouvy divaji svtlj soulilas. Zm6ny takoljchto pod- 
minek (dvazkh v kolektivni smlouvi) je tedy rnoho provid&t jen zminou 
kolektivni smlouvy nebo pouze zpiisobem, do11odnul);m v kolektivni smlou- 
vi, tedy i nadile v dohodi: s piisluinjr~n odboroljm orginem (pokud se na 
tom odbory se zamBstnavatelem v kolektivni smlouvi doltodnou). Je rovnii 
moino dohodnout mezi obima partnery dalSi piipady, kdy bude odborov); 
orgin konzultovin nebo informovin, ale i to, i e  otizky, o nichi, podle ziko- 
oa musi bfi tento orgin pouze informovin, s nim budou piedem projedniny. 
V Icolektivni smlouvi Ize dohodnout i nikterd malerihlni podminky Einnosti 
odborovd organizace (podrobnosti 5 19 odst. 2 ZP), rovnii tak dalBi pra- 
vidla vzijemndho vztaliu mezi zarnEstnavatelem a odborovou organizaci. 
Tam, kde se dosud povinni vytviii FKSP, je  tieba jelro tvorbu a pouiiti 
i nadile dohodnout v kolektivni srnlouvC. Tam, kde tato povinnost neni 
(napi. akcioljclt spoleEnostech a u soukromjrch podnikatelti), je moind 
vytviieni a pouiivini sociilnich a obdobnjth fondd sjednat v kolektivni 
smlouvi:. 

V lcolektivni smlouvi Ize sjednal tdi smluvni sankce za neplntni sjedna- 
nich zivazkti (nap?. finandni), coi  je qznamni  i pro piipad rozhodovini 
sporti o plnini zivazkii kolektivni smlouvy pied rozliodcem. Stejni tak Ize 
sjednat zpdsob kontroly plni:ni kolektivni smlouvy. 

Zrikon neomezuje poEet a obsah piiloh kolektiv~~icli smluv, z lrlediska 
piehlednosti by jich vSak milo bjrt co nejmdni. 

12.3.5 Spory o pln6ni kolektivni smlouvy 

Neplnini zivazkd v kolektivni smlouvk, z nichi vznikaji niroky jednot- 
livcdm (normativni dvazky), je nutno - pokud Ic plnbni nevede vyjednivini 
- ialovat u soudu, stejngjako vBechny ostatni niroky, vypljrvajici z pracov- 
niho pomEm. 

Spory o plni:ni zivazkd kolektivni smlouvy, ze kteejch nevznikaji nirolgr 
jednotlivjm pracovnikfim (smluvnE privni dvazky), patii mezi kolektivni 
spory, jejichi ieieni upravuje $ 10 a nisl. d k o n a  o kolektivnim vyjednivi- 
ni. Za spor je tieba povaiovat situaci, kdy vzhjemni neshoda obou stran 
neni j i i  ieiitelni bEin);m vyjednivinim. Smluvni strany si po dohodi mo- 
hou zvolit zprostiedkovatele, nebo ho na jejich nivrh urEi Ministersfvo pri- 
ce a sociilnich vici. Zpros@edkovatel pisemni sdili smluvnim stranirn 
nivrh na ieieni spom o plnEni dvazku nebo zhvazk8 v kolektivni smlouvi: 
uvedeniclr zpravidla do 15 dnti. Je potom na smluvnich stranich, zda se 
budou iiditjeho nivrhem, Ei nikoliv. Jestliie spor nebyl vyielen do 30 dn8 
(pokud se smluvni strany nedohodnou na jind Ihdti), je iizeni nefispBHti6 
a smluvni strany se mohou po dohodi obritit na rozhodce o rozhodnuti ve 
spom, piipadni navrltnout (to mtiie i jen jedna smluvni strana) Ministerstvu 
price a sociilnich vi:ci, aby tohoto rozhodce ve spom o plnini dvazlcu ko- 
lektivni smlouvy urEilo. Rodiodce pisemnE: sdi:li smluvnim stranim rozhod- 
nuti do 15 dnd od zahijeni iizeni. Rozhodce rozhodne o tom, zda a jalc je 
povinna smluvni strana spornjr dvazek plnit. Je-li plnini nemoind, rozhod- 
ce vyslovi, i e  povinnost splnit zivazek smluvni strana nemd M8ie rozhod- 
nout o EisteEndm plnbni, novi lhtiti k plnini apod. Bylo-li plnEnizivazku 
sjednino pod smluvni sankci, mirie rozhodce rozhodnout o povinnosti splnit 
sankEni ujednini. 

Zikon o kolektivnim vyjednivini umoiiiuje ve sporech o plnini kolelc- 
tivni smlouvy podat proti rozhodnuti rozhodce opravn); prostiedek. Poddvi 
se do 15 dnd od domEeni rozhodnuti krajskCnlu soudu, v jehoi obvodu m i  
sidlo smluvni strana. 

Jestliie krajslj soud n&wh zamitne nebo iizeni zastavi, je dorutend roz- 
hodnuti rozhodce v privni moci. Krajsl j  soud mdie rovnei rozhodnuti roz- 
hodce o plnini dvazkfi z kolektivni smlouvy m l i f  jestliie je v rozpom 
s privnimi piedpisy nebo kolektivnimi smlouvami. Bylo-li rozhodnuti roz- 
hodce soudem zruSeno, rozhodne o sporu t)ii rozhodce. Nesoulrlasi-li vSak 
alespoii jedna smluvni strana s ti~n, aby rozhodoval vt rozhodce, zazle toto 
sv i  stanovisko se Zdosti o ureeni jinkho rozhodce MPSV, kter6 urEi roz- 
hodce novdlio. 

Jestliie rozliodnuti rozhodce ve spom o pln6ni ~Avazkir lcolektivni smlou- 
vy nabude privni moci, je soudn6 vykonavateln8. PiisloSnym k iizeni o vy- 
konatelnosti je obecn); soud povinnCho, ti. okresni nebo jemu na roveii po- 
stavenf soud. PlnBni srnluvnicl~ zivazkd kolektivni smlouvy v praxi bude 
nejEast8ji vynucovino uklidinim pokut neplnici smluvni strani podle 
5 351 ObEanskdho soudniho iidu, 6jimeEnE: provedenim praci a vflcon~i 
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