AKTUALIZACE 2006

UvobD

PoZzadavky na mnozstvi informaci, které jsou nutné pro zajiSténi efektivniho
fizeni lidského potencidlu neustdle nariistaji. Bez zakladnich znalosti ekonomie,
prava, psychologie, sociologie, teorie fizeni, informatiky, statistiky, marketingu,
managementu a mnoha dalSich se pfi studiu soucasnych trendii persondlniho
fizeni nelze obejit. Obsah kurzu Personalni analyza, planovani a strategie, pro
jehoz vyuku tento manudl slouZzi, svym pojetim vyznamnou ¢ast persondlniho
fizeni zahrnuje .

Vsechny obory, o které se persondlni fizeni opira prochazi bouflivym rozvojem
a narist téchto poznatkdl lze jen tézko v Case zachytit. Bez soustavného
aktivniho pfistupu ke stadle novym informacim, at’ z védecké, ¢i odborné sféry,
by fizeni lidského potencialu jako rozhodujiciho konkurenéniho Cinitele kazdé
organizace velice rychle stagnovalo .

A. LIDSKY FAKTOR V SYSTEMU
RIiZENI ORGANIZACE

Uvod do tématu:

Investice do kvalitni technologie a moderni techniky, rekonstrukci objektt t.j. do
materialné-technické zakladny , spolu s vyuzivanim védeckovyzkumnych
poznatkl z oblasti informac¢nich a marketingovych strategii , to vSe podminuje
soucasny rozvoj organizaci.

Ptfesto vSechno zistavaji rozhodujicim faktorem lidské zdroje, disponibilni
lidsky potencial, ktery zasahuje a vyznamné ovliviiuje vSechny vyse uvedené
faktory .

Nelze proto soucasny a budouci ekonomicky rist budovat bez trvalé aktivizace
lidského potencialu, bez znalosti stavu lidskych zdrojl jak uvnitt organizace, tak
1 bez znalosti vnéjSich podminek , které organizaci obklopuji.

Osvojit si praktické znalosti metod, forem a postupti, kterymi lze dany lidsky
potencidl vyuzivat, aktivizovat a déale rozvijet je hlavni ndplni personalniho
fizeni.

Zaclenénim této Cinnosti do celkové strategie fizeni organizace pfispivaime na
stran¢ jedné k rustu ekonomické vykonnosti organizace a ke spokojenosti ,
motivaci a pracovni seberealizaci zaméstnancii na stran¢ druhé.

Lid¢ a jejich potencial jsou pro organizace klicovym faktorem a personalni
fizeni tvoii nejdynamicté;si slozku fizeni organizace, kterd v Sir§im slova
smyslu  zahrnuje veSkeré cinnosti vedoucich pracovnikdi 1 specialisti,
orientované na ¢lovéka v pracovnim procesu .
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Témal.: Strategie - formulace zaméra a cili
Uvod do problematiky :

Ukolem kazdé organizace, at’ jiz vyviji podnikatelskou ¢innost &i nikoliv je
dosahovani pfedem stanovenych cili.O tom jak bude vize a poslani organizace
dosazeno a jeji cile napliiovany rozhoduje globalni strategie organizace, ktera
stanovi potifebné zdroje k dosazeni cilti a to v oblasti lidské, materialni, finan¢ni
a informacni .

Na zpracovani strategie jako zakladniho dokumentu organizace se podili
vSechny jeji vyznamné slozky , znichZ personalistika sehravd jednu
strategie v oblasti vyzkumu a vyvoje, obchodu , investic, vyroby, ekonomiky,
informatiky a dal$ich.

Struktura kapitol.:

Kapitola 1. Vysvétleni obecnych pojmu vize, strategické cile, strategie,
taktika, postup, pravidla

Kapitola 2. Hierarchické ¢lenéni strategii

Kapitola 3. Persondlni strategie a personalni politika.

Kapitola 4. Realizace strategie v praxi

Cile tematu : Po prostudovéani tohoto tématu , byste méli byt schopni:

1. Uvédomit si, ze strategicky pfistup je nejvysSSim
stupném  ptistupu k jakékoliv realité

2. Objasnit souvislosti mezi pojmy vize, strategické

cile, strategie a taktika, strategické operace

. Orientovat se v jednotlivych urovnich strategii

4. Uvédomit si principy, které realizaci strategie
ovliviuji

5. Zaclenit persondlni strategii jako rozhodujici
subsystém do globalni strategie

6. Zpracovat personalni strategii vasi organizace

. Zformulovat pravidla personalni politiky

8. Pochopit, ze realizace strategie Vv praxi zavisi
piedevsim na lidském faktoru

W

~
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Kap. 1. Vysvétleni obecnych pojmi vize, strategické cile, strategie,
taktika, postup, pravidla

Vize - jsou zakladni pfedstavy zakladatelti organizace o tom, jaké poslani bude
organizace plnit, co bude pfedmétem podnikéani, pro jako cilovou skupinu bude
¢innost organizace vykondvana , jaky druh vyrobk ¢i sluzeb bude na trhu
nabizet.

Vize plni nékolik funkei:
» vyjadiuje zékladni zédmér zakladatelti, na ktery strategie navazuje a
rozpracovava ji
» vnéjsi funkce - deklaruje poslani organizace vici vefejnosti
» vnitini funkce - pfedstavuje zédkladni normu pro chovani managementu i
fadovych zaméstnancti

Strategické cile - pti formulaci strategickych cilll je tteba dbat na to, aby byly
vyjadieny jednoznacné a konkrétng, aby bylo pozdé€ji mozno hodnotit, jak jsou
napliovany.

Tyto cile by mély zajiStovat organizaci jeji vyhodné&jsi pozici ve srovnani
s konkurenci.

Cile musi byt na stran€ jedné redlné, na strané druhé podnécujici k co nejlepSim
vysledkiim pii efektivnim vyuzivani zdroji.

Vedle globalnich cild jsou formulovany 1 dil¢i cile, které slouzi jako vychodisko
pro zpracovani dil¢ich strategii.

Z Casového hlediska nékdy rozliSujeme cile na dlouhodobé (5 a vice let),
sttednédobé (3 roky) a kratkodobé (1-2 roky)

Strategie - mnozina strategickych cili a zdmérl organizace, stanoveni
nezbytnych ¢innosti a zdroji pro dosazeni téchto cil.

Utelem strategie tedy neni urdit presné to, jak podnik dosahne svych cild, ale
vytvofit ramec pro uvazovani a ¢innost, vedouci k naplnéni vizi a poslani, tzn.
¢im se chce organizace stdt , kam chce jit, kam se chce dostat a vyjadfit
piredvidany obraz o organizaci.

Taktiky - jsou pfistupy k feSeni , které vSeobecné ur€uji ¢i objasiiuji postupy
nebo zplisoby uvazovani pii rozhodovani. Taktika znamend podporu volnosti
jednani a iniciativy, avSak v ramci ur€itych limit. Stanoveni taktiky musi byt
vzdy konzistentni s realizaci cil organizace . Jen zfidka byvaji taktiky
prezentovany v psané formé&, takZze mnohdy hrozi rozdilna interpretace a tim 1
odlisné pochopeni pfi vytvareni taktiky.
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Postupy - jsou plany, které urcuji a vyzaduji metody provaddéni budoucich
¢innosti. Maji podobu chronologickych c¢innosti. Pfedstavuji navody, které
podrobné a ptesné urcuji jakym zpiisobem maji byt urcité ¢innosti provedeny.
Postupy Casto zahrnuji ¢innosti, které prochdzeji naptic¢ liniemi oddé€leni

Pravidla - urcuji specifické pozadavky na Cinnosti a jiné zalezitosti, které
vylucuji jakoukoliv volnost. Na rozdil od postupli pravidla urcuji zplsob
provadéni Cinnosti bez specifikace jejich ¢asové posloupnosti. Pravidlo mize,
ale nemusi byt souc¢asti postupu.

Strategické operace - je rozpracovand strategie do jednotlivych navaznych
¢innosti , tj. konkrétnich programt a projektl , jejichz plnénim se uvadi
strategie do praxe.

Kap. 2. Hierarchické ¢lenéni strategii

Spravné zvolend strategie vede organizaci k tomu, aby si vytvafela dostatek
zdroji nejen pro pokryti vlastnich potieb, ale pfedev§im pro sviij rozvoj a pro
uspokojeni opravnénych pozadavkii. Je vychodiskem pro tvorbu plant, které ze
strategie vychazeji.

Z hlediska jednotlivych trovni pro které je strategie vytvaiena Clenime strategie
nasledovné¢:

> strategie organizace jako celku / globalni strategie - zpravidla zahrnuje
a rozpracovava odpovédi na nejzakladnéjsi otdzku -,,Ve které oblasti
budeme podnikat®, , Jak z toho dostaneme penize*

> Strategie na urovni organizacni jednotky - tyto strategie zpracovavaji
jednotlivé wvnitroorganizaéni jednotky organizace, napi. dcefinné
spolecnosti, divize, zavody nebo samostatné podnikatelské obory jedné
organizace.
V ramci téchto vytvarenych strategii je soustfedéna pozornost na téma
,,Jak obstat v konkurenci na uré¢itém trhu

» strategie na funkcni urovni /dil¢i strategie*/funkcéni strategie™ - je
zpracovavana a formulovana z pohledu urcitych organizaénich utvari
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Jedna

organizace tak, aby tento organizac¢ni utvar pfispél ke splnéni cill
jednotlivych organiza¢nich jednotek 1 organizace jako celku.

se o zpracovani dil¢ich strategii, které nejcastéji  sleduji

nasledujici oblasti:

>

>

obchodni strategie - analyzuje jednotliva teritoria trhu, komodity, ve
kterych organizace bude plsobit, jak budou uspokojovany pozadavky
ekonomicko-financni strategie - vytyCuje jasny zplsob pro financovani
obchodnich 1 ostatnich operaci a stanovi ekonomické parametry, kterych
ma byt v organizaci dosaZzeno

strategie organizace- urCuje jaky typ organizacni struktury bude
zaveden, jak budou centralizovany respektive decentralizovany
rozhodovaci pravomoci a kompetence

strategie public relations - urcuje jak bude podporovana a prezentovana
hlavni strategie a usili firmy vii¢i vetejnosti, trhu a pod.

vyrobkova strategie - se zamé&fuje na inovaci, vyvoj a nabidku novych
vyrobki ¢i sluzeb.Vice nez jakykoliv jiny faktor rozhoduje tato strategie o
budoucnosti  organizace, pifedev§im zpohledu prosazeni  se
v konkuren¢nim prostiedi.

marketingova strategie - je stanovena pro vyvolani a povzbuzovani
z4jmu zékaznikll a Uzce souvisi s vyrobkovou strategii . Zamétuje se
zejména na analyzu konkurence, stanovovani cenové politiky, zjiStovani
informaci o pottebach zdkaznik, teritorialni orientaci a segmentace trhu
investini strategie - jde o podplrnou strategii z hlediska efektivniho
vynalozeni a wuziti investinich zdroji v zajiS§téni progresivnich
technologii k intenzivnimu rozvoji organizace

Prifezové vSemi témito funkEnimi strategiemi se prolind strategie personalni ,
nebot’ lidsky potencial ovliviiuje vS§echny vyse uvedené dil¢i strategie.

Principy provazejici tvorbu a realizaci strategie

Tvorba strategie a zejména jeji realizace je slozitym procesem , do kterého
vstupuje fada faktort , rozhodujicich o jeji tspéSnosti . Proto je tfeba dbat pfi
jeji tvorb€ nejen na obsah, ale i1 na zakonité principy, které strategii provaze;ji .

>

princip permanentnosti - znamena, Ze prace na strategii je nikdy
nekondicim procesem. Je tfeba vyvijet neustale kontrolni ¢innost zda vSe
probihd v souladu s pfedpoklady, na nichz je strategie zaloZena, vcéetné
plnéni Casovych harmonogrami
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» princip tvarciho pristupu - vyjadfuje nutnost neustalé inovace a piinosu
novych poznatkli a nové kvality do strategie

» princip rizika - vychdzi =ze skuteCnosti, Ze strategie ma
pravdépodobnostni charakter a zahrnuje nezbytné prognozovani, takze se
nemusi vzdy v plném rozsahu splnit

» princip variantnosti- znamena mit pfipraveny i jiné varianty pro piipad
nenadalé zmény situace, které zajisti stabilitu organizace

» princip interdisciplinarity - je nutné brat vuvahu, ze do zvolené
strategie se promitaji nejriiznéjSi vlivy, napt. ekonomické, politicke,
jazykove, etické, Zivotniho prostfedi, a pod., které ji mohou vyrazng
ovlivnit.

» princip védomi prace s ¢asem - zdiraziuje fakt, Ze kazda strategie je
zpracovavana pro konkrétni ¢asovy interval a ztraceny cas se v ramci
strategie nedd ni¢im nahradit.

Kap. 3. Personalni strategie a personalni politika.

Personalni strategie je definici zamérii organizace, které je tfeba realizovat
v oblasti lidskych zdroji , aby bylo dosaZeno strategickych cili organizace.
Vyty€uje sméry, kterymi se bude postupovat pii vytvareni personalni politiky a
persondlnich postup.

Formulovani persondlni strategie je vzdy odrazem piistupu organizace , kterym
uvadi do souladu naroky na lidsky potencial s vytyCenymi strategickymi cili,
vcetné metod a zplisobtl, jak téchto cili dosdhnout.

Metodika zpracovani persondlni strategie

K rychlému a sprdvnému zpracovani a pfijeti persondlni strategie je vhodné
vypracovat jasnou metodiku jeji pfipravy a zpracovani. Vzdy je tfeba vychazet
z hlavnich strategickych cilii pro personalistiku a jejich rozpracovani do dil¢ich
oblasti personalni strategie.

Metodika zpracovani by méla respektovat pottebu flexibility, tzn., ze bude
mozno v rdmci persondlni strategie pruzné reagovat na zmeény cilii organizace.

Konkrétni podoba personalni strategie je determinovana velikosti a celkovou
urovni organizace, tj. poctem a kvalifika¢ni strukturou pracovniki, poctem
personalistli v organizaci, personalnimi ¢innostmi, které bude zahrnovat apod.
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Dvotak (1998) ve své metodice pro zpracovani persondlni strategie Cleni
personalni ¢innosti do 9 oblasti, které dale rozdéluje na hlavni a podptrné:

a) hlavni oblasti
» Stanoveni personalni potieby a systemizace pracovnich mist
» Transformace personalu do cilového stavu t.j. Plan lidskych zdrojt

b) podpiirné oblasti :

Systém profesnich kariér

Personalni marketing

Profesni rozvoj

Hodnoceni personalu

Socialni politika

Personalni informacni systém
Personalni management a vedeni lidi

YVVVVYVYVYY

Pro kaZdou oblast je urcen dil¢i strategicky cil, ktery je konfrontovan se
stavajicim stavem . Poslednim krokem je sestaveni realizaéniho harmonogramu
jednotlivych kroki .

PrestoZe existuje ftada riiznych metodik pro zpracovani persondlni strategie,
vzdy se pti nich vychazi z nasledujicich ebecnych principii:

1. Personalni strategii pojimame jako vykonny nastroj , ktery slouzi
k rozpracovani persondlni politiky

2. Definujeme hlavni strategicky cil v oblasti personalistiky

3. Definujeme jednotlivé oblasti persondlni strategie, které zabezpec¢i splnéni
hlavniho strategického cile, v€etné vymezeni prioritnich oblasti

4. PopiSeme cilovy Zadouci stav, kterého chceme v jednotlivych oblastech
dosahnout

5. Pro kazdou oblast personélni strategie definujeme dil¢i cil

6. K realizaci cile v jednotlivych oblastech zpracujeme harmonogram
jednotlivych krokd, ktery slouzi jak pro kontrolu, tak pro korekci cili

Z vysledki mezindrodniho prizkumu fizeni lidskych zdroji , uskutecnéného
v letech 1995-1996 VSE v Praze a Centre for Europan HR management
Cranfield University Velkd Britanie vyplynulo, ze pisemné vypracovanou
personalni strategii mélo vice nez 2/3 dotazanych organizaci ve Svédsku (70%)
a Svycarsku (69%), zatimco u organizaci v Ceské republice byla personélni
strategie zpracovana pouze u 38 % dotazanych. Piekvapivé velmi maly podil
organizaci m¢l zpracovanu pisemnou persondlni strategii v Némecku (21%) a
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v romanskych zemich jihu Evropy . Nejméné Casto se tyto dokumenty vyskytu;ji
v organizacich postkomunistickych zemi.

Personalni politika je soubor stabilnich pravidel, kterd jsou v souladu s firemni
filozofii a firemnimi hodnotami uplatiovany v ramci organizace pfii
rozhodovani v personalnich zalezitostech.

Zajistuje spravedlivy pfistup k feSeni jednotlivych oblasti, usnadiiuje
decentralizaci fizeni a delegovani pravomoci na liniové vedouci , snadnou
orientaci manazerii v personalnich ¢innostech a efektivni zpiisob informovani
novych  zaméstnancii. Persondlni politika byva zpravidla uzce spjata
s organizacni kulturou a pomaha ji v organizaci dotvéaret a prohlubovat.

Personalni politika existuje v kazdé organizaci. V nékterych pouze implicitné
jako filozofie managementu a postoj k zaméstnancim, v jinych ve zcela
formalizované pisemné podob¢, coz miize zplisobovat jeji ztrnulost, nepruznost
a frazovitost. Pfesto fada manazerii tuto explicitni formu upfednostiiuje, protoze
jim dava exaktni ndvody na feSeni personalnich zalezitosti.

JiZ vySe citovany mezinarodni prizkum fizeni lidskych zdroji zjistil, ze se
charakteristiky pisemné zpracovanych personalnich politik v jednotlivych
zemich vyrazné lisi.

Nejcastéji maji persondlni politiku zpracovanu pravé nejvyspélejsi zemé,
piedev§im Britanie, Nizozemi, Svédsko , Norsko, Svycarsko Irsko. Vyjimku
tvoii Némecko, které fesi fadu persondlnich otazek formou nadpodnikovych
predpisti.

Nejméné Casto existuje persondlni politika stejné jako persondlni strategie

v postkomunistickych zemich.

Kap. 4. Realizace strategie v praxi

Ptestoze je formulovani strategie a jejimu rozpracovani do strategickych operaci
vénovana velka pozornost , v praxi ¢asto dochézi k jejich neplnéni.

Strategie se pak stdvd pouze formdlnim dokumentem, nevykondva svoji
nejvyznamnéjsi funkci t.j. funkei zékladniho fidiciho dokumentu organizace.

Pfi¢iny, proC nejsou strategie zejména v Ceskych organizacich plnény uvadi
Soucek (1996) nasledovné:
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YV VYV Y

Y VY

Nedostatek viile zodpovédnych lidi k prosazovani strategickych cila za
cenu radikdlnich zmén

klima lhostejnosti pracovniho kolektivu vii€i strategii - neztotoznéni se
nebo neseznameni se s cili

nejasné formulované strategické cile a jejich nekonzistentnost
nedostateCné rozpracované strategické operace (postupy)

neschopnost zaméstnanci strategické operace realizovat

nedostateCné vytvorené zdroje, nutné pro realizaci strategickych
operaci

nedostatecny kontrolni systém

slaba motivace pracovnikl k plnéni tvlir¢ich ukola

Pro zavedeni strategie do praxe jsou rozhodujici postoje a ¢innost vrcholového
managementu. Ten je také zpravidla v rdmci organizace za realizaci strategie
zodpovédny. Neni vyjimkou, Ze je strategie formalné¢ zpracovana dle vizi
vlastnik1l, ale ztotoznéni se vrcholového managementu se strategii nenastane .
Tim se stdva organizace znaéné oslabenou vici vnéjSimu konkurencénimu
prostiedi.

Soucek (1996) analyzoval faktory, které realizaci strategie usnadiuji:

>

Udinna prezentace strategickych ciltl vramci organizace - s vizi a
strategickymi  cili by méli byt sezndmeni vSichni zaméstnanci
organizace. Je nutné vSak zvolit adekvatni formu prezentace tak, aby
nemohlo dojit ke =zneuziti informaci, majici charakter obchodniho
tajemstvi, jenzZ jsou v kazd¢ strategii obsazeny.

Vysoka kvalifikace pracovnikii na vSech urovnich umoznuje kvalitné
zpracovat zavazné strategické operace napf. cenovou strategii, strategii
nakupu.apod.

Schopnost organizace zvladat socialni problémy . Vyplyvé-li ze
strategie zlepSeni socialniho postaveni pracovniki napt. zajimavéjsi
prace, perspektiva socialnich jistot apod. snadné€ji se prosazuje, nez ta,
ktera pracovniky ohrozuje

Navaznost na dosavadni zvyKky, chovani a kvalifikaci lidi . Cim vice
zmén strategie v pristupu lidi vyzaduje, tim hife se prosazuje . Pfitom
strategie je prfedevS§im o prosazovani zmén a dé€lani véci jinak. Uplatnéni
psychologickych ptistupli k pojeti strategie je pro ziskéani lidi nezbytné .
Vytvareni klimatu pro plnéni strategickych operaci - tzn. zajistit
pochopeni nutnosti strategie a ztotoznéni se pracovniki se strategickymi
cili
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» Vybudovani soustavy hmotné a moralni stimulace pfispiva ke zvySeni
z4yjml kolektivu na plnéni obvykle néaro¢nych strategickych operaci
Vyznamnou roli hraje hmotna stimulace 1 moralni ocenéni uspéchii

» Dobie vybudovany informaéni systém , poskytujici spolehlivé informace
o faktorech ovliviiujicich strategii, véetné ocekavanych hrozeb

> Dostatek ¢asu , vénovany piipraveé a rozpracovani strategickych operaci ,
coz umozni jejich rychlou realizaci v praxi

» Presna formulace strategickych cili - pii nepfesné formulaci nejsou
plnény spravné cile

» Konzistentnost strategickych operaci a vyuzivani synergickych efekti -
tzn. Ze splnéni jedné operace musi podporovat splnéni ostatnich - napf.
strategickd operace v technickém rozvoji zajiStuje rozvoj prodeje apod.

» Readlnost strategickych operaci - vyhnout se nekritickému optimismu

» Posuzovani kazdé¢ strategické operace z hlediska jejiho prinosu ke
splnéni strategickych cili - neposuzovat izolované¢ a dle tradi¢nich
ukazatell

» Vytvoreni organizace, odpovidajici strategickym cilim - piekonavani
funk¢nich bariér pro tymovou spolupraci

» Vyrazné uspéchy organizace zvysuji sebediveéru pracovnikli a zvysuji
jejich motivaci k plnéni narocnych ukola

I pres vSechny vySe uvedené faktory, neprobiha realizace strategie samocinng.
V mnoha organizacich pfevlada snaha pracovnikl o feSeni spiSe operativnich
ukolt , které stavi jako prioritu pred feSenim strategickych operaci, jenZ misto
rutinniho pfistupu vyzaduji pfistup tvirci.

Realizace strategie musi byt provadéna formou strategického fizeni, zaméteného
zejména do oblasti lidskych zdrojl, které jsou pro UspéSnou realizaci strategie
rozhodujicim faktorem .

g Shrnuti poznatkii z tématu ¢. 1 :

Formulace zakladnich strategickych cilli, stanovenych na zaklad¢ vize, které
jsou obsazeny v globalni strategii tvoii zdkladni ftidici dokument kazdé
organizace . Bez téchto faktorti, at’ jiz implicitné ¢i explicitné vyjadienych
nemiize zadné organizace efektivné fungovat.

Globalni strategie se opira o strategie jednotlivych organizacnich jednotek a o
dil¢ich strategie , jejichz strategické cile jsou funkén€ zamétfeny do
konkrétnich oblasti.

Zavadéni  strategie do praxe neni snadnym tukolem , nebot jsou uvnitt
organizace vytvafeny rizné¢ ,,obranné mechanismy* , kterymi se brani proti
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zménam, které strategie pfinaSi. Pfekonani téchto bariér je mozZné pouze
systematickym ptistupem k lidskému potencialu, ktery plnéni strategickych cila
v rozhodujici mife ovliviuje.

Persondlni strategie jako systematicky pfistup k fizeni lidskych zdroji tak
ziskdva vyjimecné postaveni mezi jednotlivymi dil¢imi strategiemi. Plnénim
svych vlastnich strategickych cili pfispivda k plnéni globalni strategie
organizace, soucasné se jeji zavéry promitaji do vSech ostatnich dil¢ich strategii
a rovné¢Z determinuji 1 personalni politiku, kterd zajiSt'uje relativné spravedlive
prosttedi pro lidsky potencial v organizaci.

Kli¢ové pojmy

G

= Poslani , vize

= Formulovani strategickych cilt

= Globalni strategie *

— Taktika, postup, pravidla

= Strategie na trovni organizacni jednotky
= Strategie na funk¢ni urovni

— Strategické operace

—> Persondlni strategie

= Persondlni politika

— Faktory usnadiiujici realizaci strategie

Pozn.: Pojmy oznacené * existuji v manualui pod alternativnimi nazvy

L]

H. Koontz, H. Weihrich : Management, Praha, Victoria Publishing 1993,
str.123-124** 173-175
M. Armstrong : Persondlni management , Praha , Grada Publishing, 1999,
str. 177-191 **
J. Koubek : Rizeni lidskych zdrojii , Praha, Management Press 2001,
str. 22-23
Kavan : Kazdému Sanci aneb personalistika dnes, Praha, Profess Consulting,
str. 21
Z. Soucek : Jak zajistit realizaci podnikové strategie , Moderni tizeni 9/96
Z. Dvorak : Persondlni strategie podniku, Moderni fizeni 12/98, str. 36-40
J. Koubek : Vysledky mezinarodniho priizkumu tizeni lidskych zdroji ,

Prameny a doporucena literatura
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uskuteénéného v letech 1995-1996, VSE Praha a Centre for
Europan Human Resource Management Cranfield University
Velka Britanie, 1997, str. 5-6

Pozn. : Literatura oznaCena ** je uvedena v Citance

? Kontrolni otazky
®

1. Jaka je souvislost mezi vizi, strategickymi cili a strategii a jakou roli hraji
tyto faktory ve vztahu k zaméstnancim organizace

2. Jak vstupuje persondlni strategie do ostatnich funkcénich strategii

. Co ovliviiuje tvorbu personalni strategie

4. Na které zékladni otdzky je tfeba odpovédét pii formulovani personalni

strategie

. Definujte jednotlivé kroky pii formulovani personalni politiky

6. Jaky postup byste zvolil/a pifi prosazovani nové strategie a) ve vyrobnim
podniku, b) v inZenyrské organizaci c¢) v nov¢ vzniklé statni instituci

W

)]

T Cviceni

1. Rozpracujte jednu zvybranych persondlnich cinnosti -  vybér
zameéstnanci, pfijimani zaméstnanci, vzdélavani, koufeni na pracovisti
do formy strategické operace, taktiky, postupu a pravidel

2. Podle ziskanych informaci zpracujte persondlni strategii vasi organizace

3. Vysvétlete na této persondlni strategii , jak budete prakticky celit
principiim, které¢ budou ovliviiovat jeji realizaci

/ Misto na poznamky

r ~ 7 4

Témall.: Organizace a strategické rizeni -
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AKTUALIZACE 2006

nastroje k realizaci strategickych cild

Uvod do problematiky:

,Organizace jsou nastroje spolecnosti k realizaci uréittho socialniho Ukolu. Neni mozno byt efektivni,
pokud se pfedem nerozhodneme, ¢eho chceme dosahnout. Neni dokonce ani mozno navrhnout
strukturu organizace , pokud nevime , co ma délat a jak mizeme méfit, zda to skutecné déla .“

P. Drucker, Vék diskontinuity

K tomu, aby mohli byt strategické cile realizovany jsou vytvafeny nastroje
v podobé organizaci, které nejsou statickym prvkem . Vné&jsi turbulentni
prostiedi 1 neustalé zmény uvnitf samotné organizace , véetné lidi, které¢ v ni
pracuji ¢ini z organizace pruzny otevieny systém, kterym se organizace
ptizplisobuje potifebam, zajist'ujicim plnéni strategickych cila.

Mezi hlavni faktory, které rozhoduji o tom, jak organizace funguje ve vztahu ke
svému vnitinimu 1 vnéj$Simu prostiedi patii organizacni struktura , organizacni
procesy, které v ni probihaji a organizacni kultura, kterd je v ni vytvafena .
Uplatnénim prvki strategického fizeni v organizaci je zajiStovan systematicky
ptistup k plnéni strategickych cilt, které jsou samotnou podstatou existence
organizace.

Struktura kapitol.:
Kapitola 1.: Organizace, organizacni struktury a jejich vyvoj
Kapitola 2: Organizacni kultura - sila sdilenych cild, hodnot a priorit

Kapitola 3: Organizacni rozvoj
Kapitola 4: Vyvoj strategického fizeni

Cile tematu: Po prostudovani tohoto tématu byste méli byt schopni:

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

2. Vysvétlit na Cem zavisi typ organizace a organizacni
struktury a dle jakych parametrli se posuzuje jejich
efektivita

3. Naznacit jaky dalsi vyvoj organizaci a organizacnich
struktur se do budoucna ocekava a co tento vyvoj
determinuje
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4. Objasnit jaky vztah existuje mezi organizacni
kulturou a strategii a jak se podili organizacni
kultura na formulovani pravidel persondlni politiky

5. Popsat ¢im a jakym zplisobem je v organizaci
zabezpecena realizace zmén

6. Pochopit vyznam strategického tizeni a vlivu jeho
jednotlivych vyvojovych etap na lidské zdroje

Kap. 1. Organizace, organizacni struktury a jejich vyvoj

Pojmem organizace oznafujeme zamérné vytvofeny, systémoveé uspofadany
celek, majici schopnost systematicky vykonavat urcité¢ aktivity . Kazda
organizace je tvorena dvéma vzajemné se ovliviiujicimi subsystémy .

Technicky subsystém zahrnuje konkrétni materidlni - zhmotnénou ¢ast
organizace , t.j. budovy, zafizeni, technické vybaveni a nematerialni hodnoty
organizace - know-how, licence, pracovni a informacni systémy.

Jeho jednotlivymi segmenty jsou marketing/prodej, vyvoj/vyzkum, finan¢ni
management, nakup/skladovani, vyroba/tdrzba, administrativa/personalistika,
logistika. Toto ¢lenéni je obdobné i v jinych typech organizaci, napf.
institucich.

Z hlediska ftizeni je technicky subsystém povazovan za systém uzavieny, ktery
fyzicky i moralné zastarava v Case, nebot’ vnéjsi vyvoj pfindsi stale nové
poznatky. Proto je nutné technicky subsystém obnovovat nebo revitalizovat.
Efektivni vyuzivani technického subsystému je jednou ze zakladnich strategii
organizace.

Socidlni subsystém je souhrnem vztahl, uvédomélého chovéani a kvality
lidského potencialu v organizaci. Zahrnuje pojmy organizaéni kultura,
organizacni politika, ideologie a filozofie. Jednotlivymi segmenty sociilniho
subsystému jsou vize, hodnoty, symbolika, styl fizeni, organizacni systémy,
struktura, kvalifikace. I pies svoji abstraktnost, otevienost a neméfitelnost je
rozhodujicim ¢Einitelem pro posuzovani efektivnosti organizace.

Obnova nebo revitalizace jednotlivych segmentli technického subsystému je
tvotivy proces, ktery je zabezpecovan subsystémem socidlnim. Oba subsystémy
funguji na zcela odliSnych principech a proto je nutné pti fizeni organizace od
sebe striktné odliSovat zpiisob tizeni technického a socidlniho subsystému.

1.1. Typy organizace
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Stanoveni typu organizace neprobihd ndhodnég, ale je feSena v ramci dil¢i
strategie . Typ organizace zavisi na jeji struktufe, stupni centralizace, ptipadné
decentralizace tidicich funkci a uplatnéném stylu fizeni.

a) Organizace typu ,linie a $tab ““ - je upfednostiiovana predstaviteli klasicke
teorie. Liniovou Uroven piedstavuji funkce a manazeti, ktefi fes$i primarni
ukoly organizace , t.j. vyrobu, prodej, fizeni organizace jako celku.

Stab poskytuje sluzby linii a umozZiuje jeji praci v takovych funkcich jako
jsou personalistika, finance, informatika apod.

b) Divizni typ organizace - je strukturovani organizace do oddé€lenych divizi,
znichZ kazda se zabyva samostatnou Cinnosti. Do ustfedi jsou soustiedény
odborn¢ utvary, které poskytuji divizim své sluzby a soucasné¢ vykonavaji
kontrolu nad pfisluSnym usekem aktivit v divizich, jejichZ mira zavisi na mife
decentralizaci pravomoci

c¢) Decentralizovand organizace - je uplatnéna u organizaci typii nesourodych
konglomerati. VéEtSina Cinnosti je decentralizovand a omezeny personal
usttedi se zabyva financni kontrolou , strategickym planovanim, pravnimi
zalezitostmi, personalistikou managementu apod. Klasickym prikladem
decentralizované organizace je vsoucCasné dob& uZivané holdingové
uspofadani.

d) Maticové organizace - jsou zalozeny na fizeni jednotlivych projektl . Ten je
fizen manazerem projektu, ktery nema staly personal, ale pouze vybrany tym
spolupracovnikl z odbornych skupin, z nichz kazda je vedena manazerem ,
ktery je za formovani této skupiny zodpovédny.

e) Flexibilni organizace - jsou organizace s jadrem zaméstnancli,, vykonavajici
rozhodujici a trvalé ¢innosti a persondlem, ktery je najiman a zamé&stnavan ad
hoc dle potteb organizace. Tento typ organizace se rychle adaptuje na
vyvijejici se pozadavky trhu a funguje plynule.

f) Procesni organizace - doposud nejvyssi stupeni vyvoje organizace.
Jsou organizovany na zakladé horizontalnich procesi, které probihaji uvnitf
organizace a piekracuji hranice jednotlivych organiza¢nich jednotek.
Organizace je pak chapana nikoliv jako hierarchie statickych roli, ale jako
portfolio dynamickych procest, které v ni dominuji.

1.2. Organizacni struktura

Personélni analyza, planovani a strategie — manuéal zari 2001 15



AKTUALIZACE 2006

Organizacni struktura je vice ¢1 mén¢ formalizovana podoba jednotlivych typt
organizace.

Child (1977) definoval organizacni strukturu jako néco, co obsahuje ,,vSechny
zietelné a pravidelné se objevujici rysy, které napoméhaji formovat chovani
jejich Clent . Uspotadéani organizacni struktury ukazuje, kdo je zodpovédny za
fizeni, koordinovani a vykon Cinnosti a definuje hierarchii fizeni- t.j. kdo je na
kazdé Grovni v organizaci odpovédny a za co.

Organizacni strukturu je tfeba pojimat jako organiza¢ni podminku pro dosazeni
stanovenych cili .

Kazdy typ organizace si stanovi organizac¢ni strukturu takovou, ktera nejlépe
piispiva k dosazeni jejich strategickych cil. Vybér organiza¢ni struktury zavisi
na fad¢ faktorti a dané situaci . V nékterych ptipadech je v z4jmu usnadnéni
dosazeni cili vhodné kombinovat v jedné organizaci rizné typy organizacnich
struktur.

Patii-1i vybér typu organizace k dil¢i strategii, pak vybér a tvorba organizacni
struktury tvoii jednu ze strategickych operaci.

Vybrané typy organizacnich struktur:

a) Funkciondlni organizacni struktura - je nejcastéji pouZzivany zplsob
k organizovani Cinnosti. Koordinace se dosahuje pomoci pravidel, postupt,
stanovenim dil¢ich cili, plant a rozpocti.

Jeji vyhodou je logicnost a ovéfenost uspotfadani, respektovani principl
pracovni specializace, ktery usnadiiuje efektivni vyuzivani zaméstnanci.
V Cele organizaéni jednotky ve funkcionalnim uspotadéani stoji vrcholovy-
funkcionalni manazer (napt. obchodni feditel, vyrobni feditel apod.)
Nevyhodou je, ze v takovémto organiza¢nim uspotfadani je kladen maly diraz
na globalni strategické cile, obtizna koordinovanost ¢innosti mezi jednotkami
a vytvareni loajalniho postoje k funk¢éni organizacni jednotce a ne organizaci
jako celku. Rovnéz adaptace organizace na nové vzniklé poméry probiha pii
funkciondlnim organiza¢nim uspoiadani velmi pomalu.

b) Teritoridlni uspotfddani - organizacni uspotadani podle tizemi , resp. oblasti je
uplatiiovdna u téch organizaci, které svoji Cinnosti zasahuji zna¢nou
geografickou oblast. Vyhodou je , Ze se pozornost soustiedi mistnim
problémim a trhiim, snizuje naklady , urychluje dodavky vyrobki i sluzeb,
vytvaii nové pracovni pfileZitosti v daném regionu.

Nevyhodou je ztfizovani n€kterych duplicitnich ¢innosti jako je zdsobovani,
personalistika, ucetnictvi apod.
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¢) Organizacni uskupeni dle zékaznickych skupin - je uplatiovano u mnoha
instituci tam, kde existuji vyhranéné zédkaznické skupiny . Nékdy vznikaji i na
zaklad¢ produkti .
Vyhodou je , Ze 1épe organizace reaguje na zadkaznicka ptani, demonstruje tak
ochotu firmy naslouchat zdkaznickym pottebam.
Nevyhodou je obtizna koordinace s jinymi organizacnimi jednotkami,
organizovanymi na jiném zaklad¢, moznost vzniku nadbytecnych kapacit pfi
zméné poctu zdkaznikl a nerovnomérnost v obdobi rlstu .

d)Vyrobkové uspotadani - vychazi z piivodni funkciondlni organizacni struktury
tam, kde nastal bouflivy rozvoj jednotlivych vyrobkovych tad . Dochazi
k vysoké delegaci pravomoci na vyrobkové manaZzery, kteti souasné prebiraji
odpovédnost za oblast vyroby , prodeje, sluzeb, servisu . Tim také nesou
plnou zodpovédnost za zisk ze svych vyrobkovych tad .
Nevyhodou je nevyjasnénost v thrad¢€ reZijnich nékladi, vznikajicich na
teditelstvi, ve vyvoji apod. , které nemohou vyrobkovi manaZeti ovliviiovat

e) Maticova organizacni struktura - je kombinaci funkcionalni a projektové ¢i
vyrobkové struktury. Funkcionalni manazer je piekryt projektovym
manaZzerem, ktery nese plnou zodpovédnost za vysledny produkt.

V soucasném stylu fizeni jsou stale velké problémy pii prechodu na
maticovou organizacni strukturu, které vyplyvaji zeyména z konfliktii mezi
funkcionalnimi a projektovymi manaZery ohledné zdroji (finan¢nich,
lidskych apod.) , zvySuje se administrativa z diivodu alibizace jednotlivych
rozhodnuti a mnoho ¢asu je vénovano feSeni konfliktnich situaci.

Presto vSechno se maticova organizacni struktura stale vice uplatiiuje zejména
ve stavebnictvi, investicni vystavbé , v marketingovych kampanich, ve
vyzkumu a vyvoji apod.

1.3. Soucasny vyvoj organizaci a organiza¢nich struktur

Mnoho organizaci se neustadle zabyva zeStihlovanim organizacni struktury.
Trend smétuje k plochym organiza¢nim strukturam , v nichz je kladen diraz na
fizeni po horizontalni linii. Horizontalni organizace ma na svém vrcholu malou
skupinu TOP manaZerti, kteti se zabyvaji funkcemi financovani a fizenim
lidskych  zdroji.  VSichni  ostatni  ¢lenové  organizace  pracuji
v multidisciplindrnich tymech , které zajistuji kli¢ové procesy , nutné pro
dosazeni strategickych cila.
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Organizacni design, srovnavajici klasickou a nové pojatou organizaci vypada
nasledovné:

Hierarchicko /organiza¢né Horizontalné/procesné
zaloZena organizace zaloZena organizace
Paternalismus Spoluucast

Mnoho stupiil fizeni < » Malo stupiiti fizeni
Hierarchickd » Lateralni

Centralizovand , Decentralizovana

Odd¢lena <« » Integrovana

Manazer oddéleni < » ManaZer procesu

Funkéni tymy < » Tymy napfi¢ funkéni strukturou
Funk¢ni oddéleni » Centra dokonalosti

Od organizacni struktury k organizacni architekture

Vyvoj novych poznatkl, ktery se objevil zejména v 90. letech piinesl 1 zcela
novy pohled na organizatni strukturu a organiza¢ni chovani. PrestiZni
manaZzerské Skoly jako je naptf. Harvard Graduate Business School zalinaji
chapat pojeti organizacni struktury, dosud piedstavujici tzv. tvrdé prvky
organizace , jako piekazku komplexniho pfistupu k vytvareni novych nebo ke
zméné stavajicich organiza¢nich systémad.

V této souvislosti se objevil novy pojem - organiza¢ni architektura- kterym
ncktefi teoretici a manazefi metodicky pfipodobnili projektovani a zmény
socialnich systému projektovani a zméndm staveb.

Organizacni architektura je charakterizovana jako uméni vytvofit takovy
systém vztaht, jednani a chovani urcité¢ skupiny lidi, aby to uspokojilo jejich
aspirace ve spolecné Cinnosti at’ jiz s cilem  vytvaret zisk nebo plnit urcité
posléni.

Organizacni architektura bere v ivahu spolupiisobeni 4 hlavnich Cinitell, které
promitla do organiza¢niho projektovani , do tvorby novych systémi a nejcastéji
do zmén systému jiz existujicich.

a) Ugel pro ktery je architektura vytvafena - je chapan jako popis prostiedi ,
které organizaci obklopuje a které v podstaté determinuje jeji strategické cile
napt. vyvojové tendence , zivotni cyklus organizace, teritorium
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b) Strukturni material jsou nové organizacni formy 1 jejich ¢asti , které mohou
slouzit jako stavebni kameny pifi zméndch dnes jiz malo vyhovujicich prvki
systému nebo pii projektovani systémi novych
napi. Holdingové uspofadani , strategické podnikatelské jednotky,
Franchising a franchisingové systémy, nové strukturni fizeni akciovych
spolecnosti, maticové struktury

c¢) Styl - je tvofen mékkymi prvky organizace - napf. popisy manazerskych
kompetenci , popisy konfliktd v organizaci a moZnosti jejich tfeSeni, zplisob
porad, jako nejdilezitéjsi prvek komunikace mezi pracovniky, organizacni
kultura

d) Technologie - postupy, kterych je mozno pouzit pii realizaci navrzenych
organizacnich projekta.
Napt. metoda Kaizen - trvalé zlepSovani, coaching, uplatnéni benchmarkingu
v praxi apod.

PfestoZe organizacni architektura v mnohém piipomind architekturu stavebni a
jeji tvlirei z ni dozajista vychazeli, znamena dalsi kvalitativni posun ve vyvoji a
vnimani organizace, organizaCnich systémi, organizacnich struktur a na né
navazujicich socidlnich systémi v organizaci.

Z teorie organizacni architektury vychazi Kopcaj (1997) , ktery ji dale
rozpracovava a promité ji do své teorie o uspéSnosti organizace.

Za dulezity faktor pii tvorbé strategie povazuje motivaci k uspokojovani
potieb organizace .

Cim vyssi je vyspélost organizace, tim vétsi je jeji ekonomicka stabilita a tim
vice se soustied’uje na cile, které ji zajisti jeji tspesSnost.

Uspésna neboli excelentni organizace neni ta, kterd svoji strategii formuluje
pievazné v ekonomickych parametrech jako je zisk, prosazeni se na trhu ,
zajisténi a udrzeni zaméstnanosti, to znamena, Ze se soustfed’uje na uspokojeni
svych zakladnich funkci, ale ta jejiz strategické cile hovoii o dosazeni
parametrl soutézni dokonalosti.

Srovnani této teorie s Maslowovou motivaéni teorii lidskych potteb je pro
pochopeni nového pohledu na organizaci, , nikoliv jiz jako na tvrdy prvek , ale
jako na ,,zivy organismus ,, ktery se aktivné ucastni tvorby strategie a zapojuje
do plnéni strategickych cilii , vice nez ndzorné a proto je zde uvadim .

Obr. 1. : Porovnani Maslowovy pyramidy lidskych potieb a pyramidy potieb organizace
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SoutéZni
Estetické dokonalost
potieby
Potieba poznat Inovantnost
a porozumét
Seberealizace Schopnosti napliiovat

poslani oboru podnikani

Potreba ucty Organizacni image, hrdost
a sebeticty na prislusnost k organizaci
Socialni Kooperativni vztahy
poti‘eby zaméstnanec, zakaznik,
region
Bezpeci Pravni bezpe¢nost, mit
a jistota zakaznika a jistotu zisku
Biologické Poti‘eba uspokojit zakladni
potieby funkce organizace
Maslowova pyramida Pyramida potieb
lidskych potieb organizace

Kap. 2. Organizac¢ni kultura - sila sdilenych cili, hodnot a priorit

Zajem o studium vlivu kulturnich faktorG na styl fizeni a organizaci byl
podnicen tzv. ,japonskym zazrakem® - dynamickym rastem ekonomické sily
Japonska. Nesporny vliv japonské narodni kultury na uplatnény japonsky styl
fizeni, vyvolal zajem manazeri i védeckych pracovnikli o studium téchto
aspekta.

Byly vypracovany fady srovnévacich studii zptsobu fizeni , které se zabyvaly
diferenciacemi mezi jednotlivymi kulturami.

Do centra pozornosti se dostala analyza organizacni kultury, kterd se stala
,megahitem* managementu osmdesatych let, vyvolavajicim tadu diskusi a
polemik.
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Znacné mnozstvi praci, zpracovanych na toto téma piineslo 1 znaéné mnoZstvi
teorii a informaci o organizac¢ni struktute.

Ze vSech téchto teorii vyplyva, Ze pravé kultura je kli¢ovou sloZzkou v realizaci
poslani a strategie organizace, vyrazn€ ovliviiuje efektivnost fizeni organizace 1
jeji postaveni a konkurenceschopnost na trhu . Rozhodujici vyznam sehrava
organizacni kultura pfi fizeni zmén.

Podrobné studium organizacni kultury tvofi napli samostatného predmétu
Vaseho studijniho oboru. Proto se vtomto materidlu omezime pouze na
zakladni ivodni informace, které piispéji k objasnéni vlivu organizacni kultury
na realizaci strategickych cili organizace .

Jedna z nejjednodussich definici organizacni kultury je nasledujici:

Organizacni kultura je souhrn ptedstav, pfistupi a hodnot v organizaci
vSeobecné sdilenych a relativné dlouhodobé udrzovanych . Pfeifer, Umlaufova
(1993)

Kazda organizace ma svoji vlastni - jedinecnou kulturu, kterd se vyviji
v zavislosti na vngjSich podminkach, které organizaci obklopuji a vnitinich
podminkach , které si organizace svoji strategii vytvofila.

Vztah kultury a strategie v organizaci je vztahem vzijemné zavislym,
obousmérné se ovlivitujicim, ktery znamena Zze :

1. Strategie ovlivituje kulturu v organizaci = formuje chovani, méni hodnoty,
normy , artefakty (to co lidé vidi, slysi, citi)

2. Kultura organizace ptispiva k formovani jeji strategie = charakter kultury
organizace bude pravdépodobné¢ promitnut i do jeji strategie (pruznost,
otevienost, dravost)

Kultura organizace mize sehrdt pii plnéni strategickych cilli pozitivni i
negativni ulohu. Pokud vytvaii prostiedi, které ptispiva ke zlepSovani vykonta a
zvladani zmén, pak ma charakter pozitivni.

Naopak, vytvafi-li kultura v organizaci bariéry v podobé odporu ke zménam,
nedostate¢né angazovanosti, lhostejnosti apod. , které znemoziiuji dosazeni
strategickych cili, pak vystupuje kultura proti organizaci a ma charakter
negativni.

Tim, Ze organiza¢ni kultura vyznamné ovliviiuje chovéani, sehravd zasadni
ulohu v pfipadé€, kdy se strategie organizace neplni z divodu nespravné ci
nevhodné¢ formulovanych strategickych cili. Dojde-li v této souvislosti
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k nevhodné zméné kultury, ktera ovliviiuje vykonnost organizace, bude nutné
provést jeji programovou zmeénu.

Kap. 3. Organizacni rozvoj

Organizacni rozvoj je planovity proces navrhovani a implementace
organizacnich zmén , které ptispivaji k dosahovani strategickych cili. Zahrnuje
takové aspekty, zlepSujici efektivnost fungovani organizace jako je organizacni
struktura, pracovni kultura a postupy , styl fizeni, tymova spoluprace, feSeni
konflikta a pod.

Jeho realizace probiha v jednotlivych etapach:

1. etapa - etapa diagnostickd - stanovi odkud a kam se chceme dostat, jaké sily
tomu napomahaji a jaké brani, co je nutno zménit

2. etapa - etapa planovaci - stanovuje akce, které je tieba uskuteCnit , aby se
dosahlo potiebnych zmén napt. definovani posldni organizace, vytvareni
pracovnich kolektivii apod.

vvvvvv

formou vnucovani je relativné netcinné a nevede k zadoucim vysledkiim .
Proto jsou zmény prosazovany sestavenym tymem pracovnikil, vybranym
z riznych oblasti ¢innosti a riznych stupiiti fizeni, ktery musi mit podporu
vrcholového vedeni (diagonalni tym)

4. etapa - etapa hodnoceni a konsolidace - zjiSt'uje, zda bylo stanovenych cilt
dosazeno. Nejcastéji se tak déje formou prizkumu minéni zaméstnanci, ktery
poskytuje zpétnou vazbu. Jakmile bylo cili dosazeno, je tfeba zajistit
konsolidaci vysledkt, aby nedoslo k nezadoucim zvratim

Beckhard - prikopnik této metodiky uvadi ptehled 8 charakteristik Gspé$Sného
programu organizac¢niho rozvoje:

= jedna se o planovity program, tykajici se celé organizace nebo jejich
relativné samostatnych ¢asti

= jeho ukolem je dosdhnout konkrétnich strategickych cilii

—> management se zavazuje k podpofe tohoto programu

= program se realizuje za urCity ¢as (zpravidla trva 2-3 roky, nez se dostavi
konkrétni vysledky )

= od samého pocatku se program zaméfuje na akci
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= diiraz je kladen na zmény postojli, vnimani a chovani, jakoZz i na strukturu a
systemy

= opira se o proces uceni ze zkuSenosti

— program je realizovan diagonalnimi tymy

Soucasny stav organiza¢niho rozvoje je poznamenan vyvojem a novym pojetim
organizace a organizaCnich struktur jako slozitého systému, jehoZz zmény neni
mozno prosazovat diivéjsi  formou jednoduchych feSeni. Proto je vétsi
pozornost vénovana kultufe fizeni, kterd uznava nemoznost okamzitych feSeni.
Orientuje se na posilovani pravomoci, formovani tymt a tymového chovani,
flexibilitu, fizeni zmény a komplexni fizeni kvality (TQM) .

Kap. 4. Vyvoj strategického Fizeni

Myslet strategicky znamend zdmérné a védomé zformulovat a demonstrovat
smér, kterym chcete jit .

Strategické Fizeni/ strategicky management* jako nastroj fizeni zahrnuje
aktivity, zaméfené¢ na udrzovani dlouhodobého souladu mezi poslanim
organizace, jejimi strategickymi cili a disponobilnimi zdroji a rovnéz mezi
organizaci a prostfedim , které organizaci obklopuje.

Pozn.: Pojmy oznacené * existuji v manualui pod alternativnimi nazvy

Strategické tizeni je nikdy nekoncici proces, posloupnost opakujicich se a na
sebe navazujicich kroki, pocinaje strategickou analyzou, formulaci moznych
variant feSeni , koncici vybérem a implementaci optimalnich strategii .

Némecek a kol.(1997)

Jesté mnohem jednoduseji vyjadiil pojem strategicke fizeni Armstrong (1995) :

Strategické fizeni je proces , jimZ organizace a jeji manazeti urcuji:
» kam mifi = strategicky zamer
» jak se tam cht¢ji dostat = strategické planovani
» jak zajisti, aby se dostali , tam kam chtéji = fizeni organizace a jejich
¢innosti ve sméru plnéni strategickych cila

Vyvoj strategického mysleni
K rozvoji strategického tizeni doslo na prahu sedmdesatych let. K jeho vzniku

prispéla stale vice selhavajici funkce planovani v disledku hlubokych promén
na celosvétové ekonomické scéné.
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V prvni vyvojové fizi , t.j. koncem Sedesatych a pocCatkem sedmdesatych let
bylo pro strategické fizeni charakteristické uplatiovani americkych teorii
zalozenych na souboru strategickych analyz:
» Analyza silnych a slabych stranek organizace, pfilezitosti i rizik trhu ,
znama pod nazvem SWOT. Pro svoji jednoduchost a nazornost je
pouzivana v mnoha organizacich dodnes

» Portofoliovda analyza - proveéfeni a ocenéni toho ¢im organizace
disponuje a roztfidéni do zndmych 4 skupin, znamych pod nazvem
Lhveézdy®, ,dojné kravy*, ,otazniky*, ,mrtve dievo®. Tyto

charakteristiky urCovaly , do ¢eho investovat, co podrzet, co zlikvidovat.

Druhd vyvojova fize - osmdesatd léta - vnasi do strategického fizeni pojem
»~konkuren¢ni vyhoda* a strategické fizeni smétuje predevsSim k ziskavani
konkuren¢nich vyhod, které jediné zajiSt'uji silné trzni postaveni.

Ti, ktefi konkuren¢ni vyhody nedosahnou jsou urceni k pouhému vyhledavani
trznich mezer.

Tieti vyvojova faze - nastup v devadesatych letech - strategické fizeni vychazi
ze sledovani vyvoje  konkurence. Hovoii se o ,superkonkurenci“ a
,hyperkonkurenci® . Dochazi k propojovani organizaci do velkych korporaci ,
tvofticich tzv. ,,prvni ligu“. Konkuren¢ni vyhody maji jen velmi malou Zivotnost,
nebot’ dochazi k novému zrychlenému cyklu zmén .

Ty organizace, které nejsou Cleny prvni ligy provadi kampan zeStihlovani .
Odepisuji se aktiva, propouSti zaméstnanci, zbavuji se vyzkumu, vyvoje ,
schopnych lidi . Tim si znemoziiuji inovaci 1 ziskavani novych trha.

Novy smér strategického tizeni naznacuje dvé neopominutelné potieby, které
organizace potiebuje - tym schopného lidského potencidlu a produktivni
zkuSenost.

Tak dochazi ke sblizovani strategického ftizeni a lidského potencialu . Strategie
organizace se identifikuje s jeho strategii lidskych zdroji. Méni se poZzadavky na
lidi v Cele organizace, prosazuje se tendence ,,0d vedoucich osob k vid¢im
osobnostem* .

V tizeni se uplatiiuji poznatky filozofie novych pocatklt a ptileZitosti , ktera
piinasi prevratné poznatky , Ze svét je plny nahodilych setkani, nové
vznikajicich struktur, ptileZitosti a zacatk.

Na né navazuje filozofie ftizeni <case turbulence a vydélavani na
chaosu.(Drucker, Waterman) .
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Lze tedy ocekavat, Ze postupné nastava doba , kdy organizace pfestdva urcovat
postaveni ¢loveka, ale naopak Clovék prekondva organizaci .

Strategie pak stdle méné bude vytyCovat sméry a cesty organizace, ale stale vice
tvofit nové obrazy jeji budoucnosti.

g Shrnuti poznatki z tématu €. 11 :

Strategie a strategické cile, které jsou zakladni podminkou a podstatou
podnikatelské ¢i jiné Cinnosti vyzaduji nastroje v podob¢ organizaci a fizeni ,
prosttednictvim kterych dochazi k jejich praktické realizaci .

Organizace jako otevieny systém vztahl a chovani jsou utvafeny ve forme
organizacnich struktur, které se neustale vyviji v zavislosti na zménach vnéjsich
podminek, které organizace obklopuyji.

S tim Gzce souvisi 1 nové vnimani organizace jako zivého systému , jehoz
chovani , potieby a rozvoj jsou srovnavany s obdobnymi atributy faktoru
lidského .

Rozhodujici roli v hodnoceni tspéSnosti  organizace sehrava jeji kultura, kterad
piestoze je pouze teoretickym a abstraktnim pojmem nejvice pfispiva a soucasné
ovlivituje plnéni zékladniho posldni organizace, tj. napliiovani jejich
strategickych cila.

Obdobné jako se ptizptisobuje turbulentnimu vnéjSimu prostiedi organizace, i
druhy, neméné vyznamny ndstroj - strategické fizeni prochazi svym vyvojem.
Od jednodussich forem, stavénych na vysledcich provadénych analyz, pres
ziskdvani konkuren¢nich vyhod , spojovani organizaci do velkych korporaci,
vytvatejicich superkonkurence se posléze prioritou strategického ftizeni stava
fizeni lidského potencidlu neboli strategické tfizeni lidskych zdroju.

Kli¢ové pojmy

G

= Organizace

= Technicky a socialni subsystém

= Typy organizace

= Organizacni struktura

= Hierarchicka a horizontalni organizace
= Organizacni architektura

= SWOT analyza

= Potieby organizace
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= Organizacni kultura

= Organizacni rozvoj

= Aspekty organizacniho rozvoje

= Strategické fizeni/strategicky management
= Strategické analyzy

= Konkuren¢ni vyhoda

= Superkonurence a hyuerkonkurence

l!!' Prameny a doporucend literatura:

M. Armstrong : Persondlni management , Praha , Grada Publishing, 1999,
str. 327-373, str. 357-365** /= Kap.2 str. 387-399**/=>Kap.3
H. Koontz, H. Weihrich : Management, Praha, Victoria Publishing 1993,
str. 256-265**/=Kap.1, 414-416
M. Maly, J. Dédina : Organizacni architektura,Praha, Victoria Publishing, 1996,
str. 8-10, str. 131-135
M. Armstrong: Jak byt jesté lepSim manazerem , Praha, Victoria Publishing,
1995, str. 76-86**/=>Kap.2, 271-275**/=>Kap.4
L.Pfeifer, M. Umlaufova : Firemni kultura, Praha, Grada, 1993, str. 19
E.Bedrnova, I. Novy : Psychologie a sociologie v fizeni firmy , Praha,
Prospektum, 1994, str. 15-55**/=Kap.2

J. Prokopenko, M. Kubr a kol.: Vzdélavani a rozvoj manazerti , Praha, Grada
Publishing, 1996, str. 61-63

M. Belcourt, P.C.Wright: Vzdélavani pracovniki a fizeni pracovniho vykonu ,
Praha, Grada Publishing, 1998, str. 87-91

P. Némecek a kol. : Strategicky management-nikdy nekoncici proces, Praha,

Verlag Dashofer, 11/ 1997,
J. Jirdsek : Od planovani ke strategickému fizeni, Moderni fizeni 11/97,
str. 6-11

C. Marques, F.Jirasek: Rizeni lidskych zdrojti , Praha, Bankovni institut, 1996,

str. 245-262

Pozn. : Literatura oznacena ** je uvedena v Citance

? Kontrolni otazky
°

1. Proc€ je sociélni subsystém rozhodujicim ¢initelem v organizaci
2. Jaky je rozdil mezi organizacni strukturou a organizacni architekturou
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Jaké jsou potieby organizace v jejim novém pojeti

Cim byl zptisoben zajem o studium vlivu kultury na organizaci

Jaké jsou prvky organizacni kultury

Na ¢em zavisi kultura organizace a jaké role plni

Jak a kym se realizuje organizacni rozvoj, jaké jsou jeho cile a metody
Jakou ulohu plni strategické tizeni a co ptispclo k jeho vzniku

Jaky vliv m¢lo strategické fizeni na lidské zdroje v organizaci diive a nyni

WXk W

T Cviceni

1. Zformulujte zésady personalni politiky v souladu s organizacni kulturou vasi
spole¢nosti . Jaké ma tato kultura negativni a pozitivni projevy a dopady ?

2. Nakreslete ve form¢ kolaCového grafu zhodnoceni technického a socidlniho

subsystému vasi organizace a zformulujte opatieni ke zlepSeni jednotlivych
segmentul.

Téma III. Lidsky potencial - klicovy faktor
pro realizaci strategickych cili

Uvod do problematiky :

»1echnologické, ekonomické a socialni zmény jsou pfi¢inou toho, ze dosahovani cilt
organizace zavisi ¢im dal vice na lidskych zdrojich .“
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Lioyd Baird a lian Meshoulam

SpoleCnym prvkem kazdé organizace jsou lidé. Mezi lidskym potencidlem a
organizaci existuje vzajemnad zavislost. Vlivy, plsobici na organizaci se
promitaji do chovani lidi a naopak, spokojenost ¢i nespokojenost pracovnikil se
odrazi v ekonomické vykonnosti organizace. Rozhodovéani o tom, jak bude
nakladano s lidskymi zdroji ma v organizaci zasadni dilezitost.

Tim , Ze lidské zdroje jsou tvofivym a sou€asn¢ dynamizujicim prvkem v kazde
organizaci stalo se usili o rozvoj lidského potencidlu a jeho pracovnich
podminek kontinualnim procesem.

Struktura kapitol.:

Kapitola 1. Clovék v pracovnim procesu
Kapitola 2. Od personalniho fizeni ke strategickému tizeni lidskych zdroji
Kapitola 3. Vykon personalniho tizeni

Cile téematu : Po prostudovani tohoto tématu byste méli byt schopni:

1. Vysvétlit rozdil mezi technokratickym a socidlnim
ptistupem k tizeni lidskych zdroji

2. Uvédomit si vlivy, které plsobi na vykon c¢lovéka
V pracovnim procesu

3. Definovat, co je to lidsky potencial organizace a jaké
faktory do nc¢ho zasahuji

4. Pochopit jakymi stavy prochéazi c¢lovék v pribcéhu
pracovniho procesu a jaké dopady maji tyto stavy na
organizaci

5. Objasnit jaké podminky pilisobi na fizeni lidskych
zdrojli v organizaci

6. Orientovat se v jednotlivych etapach vyvoje
personalniho fizeni

7. Popsat strategické fizeni lidskych zdroja

8. Zformulovat odpovédnosti vedoucich pracovnikl a
personalniho utvaru v personalnim tizeni

9. Naznacit cesty budouciho vyvoje personalnich utvart

Kap.1. Clovék v pracovnim procesu
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Zajem o cloveka v pracovnim procesu o vyuziti jeho potencidlu je spojovano
s industrializaci a technickym rozvojem koncem devatenactého stoleti.

Jiz pocatkem dvacatého stoleti byla vypracovana F. Taylorem  prvni
technokratick4 koncepce o fizeni lidi v organizaci, na které bylo pohliZzeno
jako na pfirodni bytost. Lidsky potencidl byl podle této koncepce soucasti
technického subsystému a tak byl také fizen. Maximalni snaha o racionalizaci
vyrobniho procesu vedla k ptilisné technokratizaci tidicich procesti. Motivace
chovani lidského c¢initele byla spatfovdna v uspokojovani potieb a jeho prace
byla odménovana hmotnymi podnéty - penézi, vécnymi odménami, vyhodami,
privilegii.

Proti této technokratické koncepci vystoupila na pocatku tficatych let nova skola
E. Maya - Skola lidskych vztaht - kterd se zaméfila na zékonitosti fungovani
specifiky lidskych socidlnich systémt. Na vyznamu zacaly nabyvat mékké
prvky fizeni, jako je napt. uvédomeélost pracovnikii, ochota a schopnost piijimat
cile. Do centra pozornosti se postupné dostala nehmotna stimulace, zejména
socialni sluzby pro rizné skupiny pracovnikd.

Tyto dvé protichidné koncepce o vyuzivani lidského potencidlu v organizacich
zahgjily éru zdjmu o ¢lovéka v pracovnim procesu jako dominantniho Cinitele
pfi plnéni stanovenych cili.

1.1. Lidsky potencial organizace

Lidsky potencidl je souhrnem vSech moznosti, schopnosti a sil clovéka, véetné
jeho socidlnich vztahti, zpisobu mysleni, zkuSenosti, Zivotniho pfesvédceni a
osobni moralky.

Podle Potcka(1991) se lidsky potencial ¢leni do 6 dil¢ich charakteristik:

1. potencial zdravi - fyzickd a psychickd zdatnost a odolnost, geneticky a
socidln¢ podminéna

2. poznatkovy a dovednostni potencial - schopnost disponovat s poznatky a
dovednostmi a pfipravenost vhodné je uplatnit

3. hodnotov¢ orientaéni potencidl - sklon vénovat se pouze tém aktivitam, které
jsou v souladu s vnitiné piijatymi hodnotami. Schopnost diferencovaného
piistupu ke vSemu co souvisi s jeho zivotem

4. socialné-participani potencial - dispozice vstupovat do SirSich socidlnich
vazeb, uplatiovat se v nich a respektovat fungovani socialnich utvari, které
tyto vazby zprostiedkovavaji
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5. individudlné integrativni a regulacni potencidl - schopnost fidit vlastni Zivot
tak, aby clovek efektivné a kultivované vyuzival cely sviij potencial

6. tvofivy potencidl - dispozice k vlastni tvorbé novych skutecnosti a sklon
v maximalni mife je uplatnit

Lidsky potencidl organizace pak predstavuje souhrn vSech pracovniki s jejich
pracovnim potencialem, ktery lze charakterizovat jako :

» veédomosti a znalosti

» dovednosti a pracovni navyky

» postoje a motivacni orientaci

» tvurci schopnosti a snahu po zméné

Do tohoto pojeti vSak vstupuji 1 dalsi slozky, které ovliviiuji vysledny lidsky
potencidl organizace, faktory biologické - zdravi a zdatnost, psychologické -
volni sloZky osobnosti , etick€é a zejména socialné participacni, kterymi se lidé
ve vzajemném kontaktu, kooperaci, konfliktech vzajemné obohacuji a rozsituji
své nazory.

Proto je lidsky potencidl organizace vice nez pouhym souctem dil¢ich
potencidlil jednotlivci.

Zda-1i dojde k uplatnéni synergického efektu nebo naopak, bude-li lidsky
potencidl organizace sniZen oproti vySe uvedenému souctu , zavisi predev§im
na jeho zptlisobu fizeni.

1.2. Faktory, ovliviiujici vykonnost lidského potencialu

Zatimco vySe uvedenych 6 dil¢ich slozek lidského potencidlu je mozné vyuZzivat
a ovlivilovat v rdmci organizace pouze v diferencované mife , plisobi na
vykonnost lidského potencidlu 1 dal$i faktory, které je tfeba brat v tivahu pfi
efektivnim fizeni lidi.

Tyto faktory , které na jedince p¥i prdci pitsobi a ovliviuji tak vysledky jeho
¢innosti a tim také 1 vysledky organizace jsou charakterizovany nasledovné¢:

1. Individualni rozdily mezi jednotlivci - jsou ovlivnény jejich ptivodem, t.j.
prostiedim ve kterém vyristali a ze které¢ho pfiisli, pottebami a pfanimi, t.j.
jejich motivaci a vlastnostmi - schopnosti,inteligenci, osobnosti

2. Mira pozadavkii na kvalifikovany vykon a kompetence - ¢im vyssi jsou
pozadavky na kvalifikovany vykon a kompetenci, tim vétsi vznikaji rozdily
mezi vykonnosti jednotlivcd
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3. Vyvoj pracovniho potencidlu jednotlivce v pritbéhu ¢asu - probihd ve
trech na sebe navazujicich procesech , které jeho vykon ovliviiuji .
» Zrani - smér k dosazeni plného pracovniho potencidlu
» Rozvoj - nepfetrzity proces zmeén chovani a osobnosti jednotlivce
» Starnuti - zastaveni riistu vykonnosti, obdobi rezignace

4. Spolec¢enské vlivy na jedince - zdroje vlivu na jedince ptfedstavuje rodina,
mimopracovni spolecenské kontakty a pracovni skupina. Tendence jedince
prizpisobit se normam skupiny, ve které je ¢lenem prochazi dvéma stadii -
ochotou vyhov¢ét (chei, ale nevim) a stadiem osvojovani si (nevim, ale nau¢im
se)

5. Teorie atribuce - jak posuzujeme lidi pfi préci - které atributy jsou ptic¢inou
jejich tispéchu ¢i neuspéchu zévisi na nasem individudlnim ptistupu

6. Chovani pri praci - zavisi na osobnich charakteristikdch a na situaci, ve
které pracuji. Je ovlivilovano nasledujicimi faktory - postoje, frustrace a
agrese, stres, odpor ke zménam

7. Teorie orientace - poukazuje na vliv faktort, které vedou k vybéru prace a
k jejich motivaci . Pokud préace splituje podminky, které jsou pro jedince
dalezité, pak tyto faktory jeho vykon ovliviiuji (plat, jistota, vnitini
uspokojeni, volnost rozhodovani atd. )

8. Role - které¢ jedinec v disledku svého pracovniho zatazeni vykondva musi
korespondovat s o¢ekdvanim , které vici nim okoli ma. Vykon jedince snizuje
zejména neurcitost role, neslucitelnost role a konflikt roli.

9. Psychologicka smlouva - fada vzijemnych, ale nepsanych ocekavani, ktera
existuji mezi jednotlivymi zameéstnanci a jejich zaméstnancem . Zajistuje
sdileni spolecného souboru hodnot nebo cilti . Vytvaii postoje a emoce, které
formuji a ovladaji chovani v organizaci.

1.3. Stav ¢lovéka v pribéhu pracovniho procesu

Vniméni a pochopeni Clovéka jako pracovni sily komplikuje navic ta
skute¢nost, Ze v prabéhu pracovniho procesu prochazi clovék diky
charakteristikdm svého vlastniho potencidlu i1 vlivem faktorii, které na ného pfi
praci pusobi riiznymi stavy, které Kopcaj (1996) charakterizoval nasledovné :
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stav egocentricky - Clovék-egocentrik v tomto stavu se orientuje pouze na
sebe. Pro organizaci znamena egocentrik nebezpe¢i v tom, Ze svij tvofivy
potencial obraci proti organizaci , porusuje jeji zédkazy a neplni jeji ptikazy.
Klasickym ptikladem stavu egocentrismu je vyzadovani uplatki v institucich ¢i
provizi v podnikatelskych subjektech, vykonavani soukromych ¢innosti na ukor
organizace napf. zneuzivani sluzebnich telefond, internetu apod. Egocentricky
stav ma destruk¢ni vliv na stabilitu organizace.

stav poloplnéni - je jiz pro organizaci méné nebezpeény. Clovék - poloplnié
v tomto stavu plni pod dohledem veskeré jednoznacné definované piikazy a
zdkazy z objektivniho donuceni, aby si vydélal penize. Objevi-li mezeru
v jednozna¢né definovanych a kontrolovanych povinnostech, okamzité touto
mezerou za¢ne pronikat tvofivy egocentrismus. Nejasné vymezené povinnosti
aktivizuji pro ného stav k nicned€lani. V tomto stavu ¢lovék sdm organizaci
nic neodevzdava ze svého potencialu.

stav plnéni - ¢loveék - plni€ je vzorem taylorovského chapani role zaméstnance.
Plni vSechny zékazy a piikazy a ve spornych nestandartnich situacich se obraci
na své nadfizené o instrukce. Clovék v tomto stavu nevyuziva svého tvoiivého
potencidlu ve prospéch organizace . Tim, Ze je jako stroj fizen instrukcemi a
pokyny hrozi neustdle rizika konfliktd pii mimotaddnych situacich ¢i pfi
nastolovani zmén.

Zabranéni staviim egocentrismu a poloplnéni a pfevod do stavu plnéni se
pokousi byrokraticky model fizeni organizace.

stav zlepSovani - je vysledkem plsobeni pozitivni organiza¢ni kultury, resp.
ideologie v ni obsazené. Clovék - zlepSovatel vtomto stavu nejenze plni
piikazy a respektuje zdkazy, ale vyuzivd i1 svého tvofivého potencialu ke
zlepSovani své prace, coz ma dopad do celkovych vysledkti organizace. K tplné
dokonalosti chybi komplexni zapojeni se clovéka-zlepSovatele do vSech procest
v organizaci, protoze se citi vdzan omezujicimi direktivami, které nevyuziva
jako pfilezitosti ke zlepSovani, ale pouze je normativné zpracovava.

stav podnikani - je nejvysSim stadiem, kdy CElovék-podnikatel pracuje ve
prospéch organizace. Plni veSkeré ptikazy, respektuje zédkazy a usiluje o
zlepSovani vSeho druhu. Veskery sviij potencial ddva ve prospéch organizace a
ptispiva tak maximalné k plnéni jejich cila.

Oznaeni stavu neni oznaenim pracovnika. Tentyz clovék mulze projit
v prub¢hu dne vSemi péti stavy. Faktem ale ziistava, ze stav lidského potencidlu
v organizaci, ve kterém se dlouhodobé¢ lidé nachdzeji ma rozhodujici vliv na jeji
vykonnost, efektivitu a stabilizaci.
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Kap. 2. Od personalniho Fizeni ke strategickému rizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdrojti je novéa koncepce personalni prace , ktera vystupuje do
popiedi v souvislosti s rozvojem podnikatelskych a ekonomickych aspekti
naSeho hospodaistvi . Predstavuje moderni strategii organizace, ktera zamétuje
svoji pozornost na Clovéka jako klicovy faktor prosperity a fizeni lidskych
zdrojii stavi do centra pozornosti fizeni organizace.

Vyznamnou roli sehrdvd organiza¢ni kultura, budovana na takovych prvcich
jako je tymova spoluprace, spoluucast pii rozhodovani, zvySovani pocitu
zodpovédnosti, pospolitosti a solidarity s organizaci, kterd pfispiva
k demokratizaci klimatu organizace a k celkovému piistupu k pracovnikovi jako
ke ¢lovéku tviiréimu a dostatecn€ motivovanému k podavani pracovniho vykonu
na potiebné Urovni.

V tom je tedy podstatny rozdil od diivéjSiho pojeti ¢lovéka jako pouhé pracovni
sily.

2.1. Podminky, ovliviiujici Fizeni lidskych zdroji v organizaci

Rizeni lidskych zdroji neni izolovanym subsystémem fizeni organizace. Je
z4vislé na fad€ podminek , které I1ze zjednodusSené rozdélit do dvou skupin:

VNEJSI PODMINKY - jsou proménlivé jevy , na které méa organizace pouze
maly vliv . Jsou formovany zejména vyvojem technologii, ekonomickym
cyklem, demografickym vyvojem, kulturnimi zménami a zasahy statu.

Mezi hlavni vnéj$i podminky, které vyznamné limituji avahy pii tvorbé
persondlni strategie patfi :

» Vyvoj trhu prace - vyvoj vztahii mezi nabidkou a poptavkou pracovnich
sil jak v mnoZstvi, tak ve struktufe. Vyvoj trhu prace je ovliviiovan
populacnim vyvojem, globalizaci trhu prace, imigra¢ni politikou statu,
mirou otevienosti narodni ekonomiky apod.

» Zmény v obsahu pracovni ¢innosti , vznikajici v disledku védecko-
technickych  ¢i spoleCenskych procest. Zahrnuji 4 vyvojové tendence,
které se v pracovni ¢innosti stfetavaji a prolinaji . Jedna se o automatizaci
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Y V V

(ubytek fyzické prace), informatizaci (zavadéni a vyuzivani pocitaci do
vSech sfér), humanizaci prace (zlepSovani materialnich a socidlnich
podminek prace), ekologizaci prace (feSeni rozpori mezi vyrobou a
zivotnim prostfedim)

Zmeény techniky a technologii, vyuzitelnych pro organizaci

Zmény hodnotovych orientaci lidi, zahrnujici zmény v profesné-
kvalifikacni struktufe, v irovni vzdélani, v modelu rodiny, v Zivotnim
stylu apod.

Prostorova mobilita obyvatelstva - schopnost st¢hovani se ¢i dojizdéni za
praci

Politika zaméstnanosti statu, pracovni a socidlni legislativa , politicka
stabilita

Prabéh pramyslového cyklu - t.j. stfidani obdobi konkurence a deprese
Zmeény v poptavce po vyrobcich ¢i sluzbach

Postupujici globalizace organizaci a internacionalizace ekonomickych
procest

VNITRNI PODMINKY ORGANIZACE - jsou takové, které vychazeji p¥imo
z organizace samotné. Rizeni lidskych zdrojii v organizaci probihd za zcela
jedine¢nych, konkrétnich podminek , které jsou pro danou organizaci
charakteristické . Nejvyraznéji tizeni lidskych zdroja ovliviuje :

>

finan¢ni situace organizace - zavisi na uspéSnosti organizace a je jednim
z hlavnich faktort pfi tvorbé persondlni strategie, nebot’ finan¢ni situace
rozhoduje o nejdulezitéjSich personélnich Cinnostech (pocet zaméstnancil,
odmeénovani, vzdélavani, socidlni program a pod. )

strategie organizace - determinuje, jaka koncepce ftizeni lidského
potencialu bude v organizaci uplatnéna

technologické vybaveni - vymezuje podminky pro pracovni ¢innost, pro
vytvafeni pracovnich mist a novych tukold. Soucasné ovliviiuje i
kvalifikacni strukturu zaméstnancii, jejich vzd€lavani, rekvalifikaci |,
ptipadné propousténi

organiza¢ni uspofadani - vymezuje konkrétni podminky pro fizeni
lidskych zdrojt. Soustfed’'uje pozornost na efektivni vyuzivani celkového
potencidlu pracovnikli, urcuje vybér pracovniki do jednotlivych
pracovnich pozic a fizeni jejich dal§iho rozvoje

organizacni kultura a filozofie - je uzce spjata s personalni politikou
organizace. Rizeni lidskych zdrojii se orientuje na trvalé posilovani a
prosazovani organizacni kultury u vSech pracovniki, odménovani téch ,
ktefi prijali organiza¢ni kulturu za svou.
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» zpusob a styl fizeni a vedeni lidi - je pfimo jednou ze slozek ftizeni
lidskych zdrojti , kterou personalni politika aktivné ovliviiuje

» vztah k  odborové organizaci - persondlni manaZer je hlavnim
komunikatorem s odborovou organizaci, je pifimo odpovédny za
uzavirani  kolektivnich ~ smluv, které musi zajiStovat naroky
zaméstnancu v souladu s cili a moznostmi organizace

» informacni systém - pro kvalitni fizeni lidskych zdrojl je zapotiebi zna¢né
mnozstvi informaci. Jejich ziskavani, uchovavani , aktualizace a uzivani
je bezprosttedné zavislé na kvalit¢ persondlniho informacniho systému,
ktery maji persondlni Gtvary k dispozici

2.2. Jednotlivé etapy vyvoje personalniho Fizeni

Kazdé organizace byla zakladana a existuje proto, aby napliiovala svoje urcité
poslani - vyrobu ¢i poskytovani sluzeb. Toto poslani koresponduje se
zékladnimi ptedstavami zakladatelii organizace o tom, co bude pfedmétem
podnikani, jaci budou zdkaznici a co svym zdkazniklim firma nabidne.

Kazdé déni vorganizaci je podminéno materialnimi zdroji, technicko-
technologickym zdzemim a lidskym faktorem.

Spor o prioritu mezi témito tfemi faktory byl jednoznacné rozuzlen az ve druhé
poloviné 20. stoleti, kdy do popiedi strategickych cili vystupuje pozadavek
dynamiky a efektivnosti .

Rozhodujici dynamizujici silou, se kterou bylo mozno cilené zachéazet se stal
lidsky faktor.

Intenzivni zajem o lidsky faktor vedl krozsdhlym vyzkumim , na nichz
participovala fada védnich oborli, znichZ zejména sociologie piinesla tadu
poznatk, které se okamzZité promitaly do zplisobu fizeni lidského potencialu.

Némecek (1997) uvadi 3 nasledujici poznatky, které ovliviiuji ptistup k fizeni
lidi :
a) zakladnim kriteriem lidského faktoru neni jeho kvantita, ale kvalita. Ta byla

charakterizovéana 5 typy praci - od nejjednodussi po nejslozitéjsi : jednoducha
fyzicka, slozita fyzicka, organizatorska, fidici a védecka prace

b) ¢im je prace kvalifikovanéjsi, tim vyssi efekt je schopna podat

kontroly
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Soucasné s vyvojem poznatkll o pracovni sile se vyvijely i jednotlivé etapy
personalniho fizeni .

Rozvoj persondlniho fizeni byl povazovan Berridgem (1992) za neplanovity,
nerovnomérny, uskuteciiujici se spise nahodile, k némuz dochazelo spise pod
tlakem okolnosti nez diky racionalnimu a soustfedénému rozvoji.

Ptesto Armstrong (2001) uvadi jednotlivé etapy , které byly dasledkem
okolnosti a ¢innosti lidi.

Etapa 1. dvacaté 1éta - cca od roku 1915 - etapa Péce o zaméstnance - buduji
se socidlni zafizeni , kantyny, objevuji se prvni pracovnici, povéfeni péci o
zaméstnance za 1. sv. valky, zaCina z4djem o problémy zaméstnanct

Etapa 2. tficata Iéta - etapa Personalni administrativy - byla zajiStovana péce
o zaméstnance,  poskytovdana pomoc ve form¢ ziskdvani pracovnikd,
uskuteCiioval se jejich zdkladni vycvik a  byla zavedena evidence o
pracovnicich

Etapa 3 - Ctyficatd a padesata 1éta - etapa Personalniho Fizeni - faze rozvoje -
byl poskytovan cely rozsah persondlnich sluzeb, odborny vycvik mistra.
Pracovnici povéfeni péfi o zaméstnance se stali manazery, vstupovali do
pracovnich vztahi, fesili pouze taktické a operativni ukoly.

Etapa 4. - Sedesatd az sedmdesatd 1éta - etapa Persondlniho Fizeni - faze
dospélosti - vedle vyse uvedenych sluzeb ptistupuje i tvorba organizace, péce o
vedouci pracovniky - manazery , jejich rozvoj, systematické vzdélavani |,
planovani pracovnich sil.

Uplatiiuji se propracovanéjsi techniky vybéru , vycviku, odménovani hodnoceni
. Uplatiuje se jiz vliv psychologii a sociologt, , zaCinaji se uplatiiovat programy
organizacniho rozvoje. Nastavd obdobi kolektivnich pracovnich vztaht,
vyjednava se o produktivité. Duaraz je kladen na oblast pracovniho prava
z ditvodu nértstu legislativy. Personédlni manaZeti se stavaji profesionaly.

Etapa 5 - osmdesata 1éta - etapa Rizeni lidskych zdroji - prvni faze

Pojeti tizeni lidskych zdroji bylo pfevzato od americkych badatelii zejména
podnikatelskou sférou. Resi se problémy podnikové kultury a trzni ekonomiky.
Rozviji se strategicky pfistup k lidskym zdrojiim , dochédzi k prvnim pokusim
integrace fizeni lidskych zdroju se strategii firmy . Persondalni fizeni se orientuje
k podnikani a managementu. Rozviji se systémy odménovani podle vykonu jako
hlavni motivacni sily . Rozviji se systémy fizeni vykonu. Dochézi k oslabovani
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vlivu odbori. Personalni feditelé se stavaji spolecniky podnikatelli - nezajist'uji
rovny piistup k potiebdm organizace i jejim zaméstnanciim.

Etapa 6. - devadesaté léta - etapa Rizeni lidskych zdroji - druha faze

Do popiedi se dostdva etika tymové prace, posiluji se pravomoci, dochazi
k neptetrzitému rozvoji v ,,ucicich se organizacich®. Hovofi se o kompetencich,
klade se diraz na komplexni fizeni kvality, vytvafeji se pfistupy na fizeni
kultury, vykonu, odménovani podle vykonu a rozvoje manazert .

S nastavajici recesi pfichdzi na fadu StihlejSi a horizontidlni uspotadani
organizacni struktury, upousti se od pojmu celozivotni zaméstnani.

Personélni fteditelé zpracovavaji reengineeringové studie, snizujici pocty
zaméstnancl. ZdUraznuje se pristup strategického ptistupu a uplatnéni politiky .
ZaCinaji se pouzivat metody benchmarkingu, naristd pocet externé
zajiStovanych sluzeb persondlnimi agenturami. Personalisté ptebiraji role
konzultant.

Etapa 7. - na pfelomu 20. a 21. stoleti- etapa Globalniho Fizeni lidskych
zdroji

Vznika jako dynamicky fenomén v disledku propojovéani narodnich ekonomik
a jejich integraci. Projevuje se uzkou specializaci vyroby , decentralizaci
rozhodovani , budovanim siti subdodavatelti . Uvnitf nadnarodnich spole¢nosti
se prosazuje mezikontinentalni délba prace, vznikaji mezinarodni pracovni tymy

Zanikaji typické narodni fidici styly, objevuje se novy globalni styl , ptebirajici
zkuSenosti z jednotlivych narodnich zdrojii . Zédkladnim heslem se stava ,,think
global, act local®.

V fizeni lidskych zdroji probihd fada novych Cinnosti - nezvykly tlak na
kvalitu prace - total quality management, rozviji se podnikatelskd vykonnost
formou learning organisations, prosazuji se stidlé zmeény vnitiniho prostiedi
reengineering, snizuje se pocet fidicich Grovni tzv. leanmanagement , probiha
outplacement - uvoliiovani piebytecnych pracovniki v disledku ruSeni ¢innosti,
¢innosti, které netvofi podnikatelskou aktivitu organizace se nakupuji -
outsorcing.

Nositel¢é know-how a nejlepSi pracovnici vytvarfeji pracovni tymy - centra
excellence. Novym dynamickym prvkem uspéchu se stava multikulturnost t.;.
schopnost ptijmout kulturu strategického partnera.

Meéni se 1 pozadavky na kvalitu manazer. Za zéklad manaZerského tuspéchu je
povazovana schopnost stanoveni priorit a cest k jejich postupnému naplnéni .
Globalni manazer 21. stoleti je pfedevsim vizionafskym vidcem tvirciho tymu.
(Sip 1998)

Personalisté ¢i spiSe HR manaZzefi, plni nové specifické role a ulohy:
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» roli mentora - svoji autoritou a odbornosti poskytuji pomoc , radu , péci
0 z4jmy zaméstnancl a konzultaci jejich probléma

» roli auditora - kontroluje dodrzovani firemnich hodnot a pravidel,
respektovani  pravidel persondlni politiky, kontrolu discipliny,
vyhodnocovani absenci a nemoci apod.

» role konzultanta - poskytuje poradenstvi ze strategie prace s lidmi , jejich
rozvoje , taktiky 1 praktickych postupti . Udrzuje tésnou vazbu jak
s liniovymi vedoucimi, tak se zam¢stnanci

» role partnera vii¢i odborim - uplatiuji pozitivni ptistup k odborim
v duchu partnerstvi, zvlasté pii prosazovani zmén a tvoii katalyzator mezi
managementem a odbory

2.3. Strategické rizeni lidskych zdroja

Pojeti strategického ftizeni lidskych zdroji vychézi  zprvotni formulace
Fombruna a kol. (1984) podle nichz jsou k efektivnimu fungovani firmy
nezbytné ti kliCové prvky :

» poslani a strategie

» organizac¢ni struktura

» ftizeni lidskych zdroji

Strategické fizeni lidskych zdroju se tak stava nejslozitéjsi Casti systému fizeni,
od kterého se ocekavd navod jak zajistit stabilitu a rozvoj organizace ve
stavajicim turbulentnim prostiedi, udrzeni konkurenc¢nich vyhod na trhu a
dosazeni Gspéchu na zéklad¢ vyuziti synergickych efekti.

Zajistuje efektivni fizeni a vyuzivani dané lidské sily v nové vzniklych
podminkach .

Investice, vkladané do rozvoje lidského potencidlu jsou povazovany za
strategické, nebot’ lidé zajiStuji ptfidanou hodnotu a jsou jednim ze zdroji,
zajistujicich konkurenceschopnost organizace.

Pro snadnéj$i pochopeni pojmu strategické tizeni lidskych zdroji je nutno si
uvédomit nasledujici zjednoduSeny vzorec :

RIZENI LIDSKYCH ZDROJU + STRATEGICKE RIZENI =
STRATEGICKE RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Strategické ftizeni organizace zahrnuje aktivity, zaméfené na udrzovani
dlouhodobého souladu mezi poslanim organizace, jejimi dlouhodobymi cili a
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disponobilnimi zdroji a rovnéz mezi organizaci a prostfedim , které organizaci
obklopuje.

Vyjdeme-li ztoho, Zze ftizeni lidskych zdroji je personalni koncepce
zamétujici svoji  pozornost na ¢lovéka jako kliCovy a rozhodujici faktor,
zajiSt'ujici prosperitu spolecnosti a strategické fizeni je soustava rozhodnuti a
krokti, zajistujici dosazeni strategickych cilii, pak logicky z vySe uvedeného
vzorce vyplyva, ze za strategické fizeni lidskych zdrojii Ize povazovat vSechna
rozhodnuti a  aktivity, které se tykaji fizeni zamé&stnancii a jsou zaméfena na
vytvafeni a udrzeni konkuren¢ni vyhody organizace.

Z jiného uhlu definuje pojem ,,Strategické fizeni lidskych zdroji*“ Koubek
(2001):

Strategické tizeni lidskych zdroja je praktickym vylsténim personélni strategie
organizace . Je to konkrétni aktivita, konkrétni Gsili smétujici k dosazeni cila,
obsazenych v personalni strategii.

Tim, Ze strategické fizeni lidskych zdroji je determinovano vzijemnym
vztahem mezi fizenim lidskych zdroji a strategickym fizeni organizace, lze je
povazovat za nejvyssi stupet v ftizeni lidského potencialu, kterého mize byt
v organizacich dosazeno.

Na zéklad¢ svého vyzkumu Armstrong a Long (1994) na toto téma uvedli:

,Realitou strategického ftizeni lidskych zdrojii je to, Ze neexistuje a nemuze
existovat, leda jako pojeti : ndzor na to , jak by mély byt dlouhodobé fizeny
zalezitosti lidskych zdrojt, zpisob mysleni, uhel pohledu.

Strategické fizeni lidskych zdroji je jen tehdy realné, je-li pfevedeno do
persondlnich strategii, které jsou uplatiovany.*

Kap. 3. Vykon personalniho Fizeni /* fizeni lidskych zdroji

Utelem personalniho fizeni je vést lidi k tomu, aby se co nejvice podileli na
zvySovani produktivity organizace. Sviij ucel napliuje prostiednictvim vykonu
jednotlivych persondlnich ¢innosti.

Za plnéni ukoll a ¢innosti , vyplyvajicich z persondlniho ftizeni je v organizaci
zodpoveédny nejen personalni utvar , ale také vedouci pracovnici/management*
vSech fidicich rovni. Jedna se tedy o dvoji odpovédnost v personalnim fizeni.
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K rozdéleni kompetenci a soucasné zodpovédnosti mezi personalni Utvary a
management organizace vramci personalniho fizeni byla vypracovéna fada
teoretickych modelti. Nelze vSak ptijmout zadny diktat toho, ktery je povazovan
v dané chvili za nejlepsi. Idedlni je prozkoumat nékolik modeld odlisnych a pak
vytvofit model vlastni. Vzdy je tfeba vychazet zejména z typu organizacni
struktury, miry decentralizace , dosazeného stupné organizacni kultury a
urovné znalosti managementu.

3.1. Ridici pravomoc vedoucich pracovnikii v personalnim Fizeni

Role vedouciho pracovnika v jednotlivych Cinnostech personalniho fizeni
vychazi z jeho tidici pravomoci :

» spolutvlirce personalni strategie a personalni politiky

» rozhodujici Cinitel pti pldnovani a analyze pracovnich mist

» rozhoduje o vyuziti vnitinich personélnich rezerv organizace a planuje
personalni rozvoje svych stavajicich spolupracovniki

» iniciator pii ziskavani  pracovnikii, definuji pozadavky na nové
pracovniky a na informace, které je o nich potieba zjistit

» plni rozhodujici roli pfi vybéru pracovnikii a rozhoduji o pfijeti

konkrétniho pracovnika

vede vyjednavaci fizeni o podminkéch pracovni smlouvy

orientuje nové zaméstnance a uvadi je do kolektivu

provadi hodnoceni pracovnikli a svym piistupem rozhoduji o efektivnosti

hodnoceni

» navrhuje spolupracovniky k povyseni, pfevedeni na jinou praci, piefazeni
na niz§i funkei, propusténi ¢i k penzionovani a sami s nimi tyto navrhy
projednava

» identifikuje pottebu vzdelavani u svych spolupracovnika, Casto se aktivné
do vzdélavani zapojuje. Vypracovava plany individualniho rozvoje
spolupracovniki, umoziuje jejich plnéni a podili se na jejich kontrole

» spolupodili se na vytvaieni systému odméinovani a politiku odménovani
realizuje dle stanovenych zasad. Rozhoduje o proménlivé slozce mezd a
plati jednotlivych pracovniki

» spoluvytvaii pracovni vztahy - zaméstnanecké , mezilidské , k vefejnosti
a sehrava dilezitou roli v prevenci konflikti.

» zodpovida za uroven komunikace s pracovniky

» dohlizi a zodpovida za dodrzovani zakond, pravidel a norem na useku
pracovniho prostfedi a navrhuji opatfeni a formy péce o pracovniky

» uziva a doplnuje personalni informacni systém

YV V
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Protoze fizeni lidskych zdrojii neboli prace s lidmi patii mezi nejobtizné;si
Cinnosti v ramci ftizeni, dochdzi c¢asto ze strany vedoucich pracovnikl
k chybam, jejichZ zdroje 1ze charakterizovat nasledovné:

» nedostateCna znalost a orientace v problematice Fizeni lidskych
zdroji

byva zpravidla u technokraticky zaméfenych vedoucich pracovnikii, ktefi

upfednostiiuji odborné znalosti a problematiku fizeni lidi vidi jako

podruznou zélezZitost, které se nevénuji

> nezajem a neochota vénovat se personalnimu Fizeni

vyplyva ze strachu z konfliktnich situaci, ze zaméfeni vedouciho pracovnika
vice na plnéni zadanych ukolti neZ na fizeni lidi, podcenovani schopnosti
svych podiizenych

» neochota respektovat pravidla personalni politiky a organizacni
kultury, ktera ,,omezuje* jejich rozhodovaci pravomoci o podiizenych

» pasivni pristup k personalnimu Fizeni — neochota se jakkoliv podilet na
aktivnim fizeni — zbavovani se odpovédnosti a jeji prenos na personalni
utvary

3.2. Personalni utvary

Personalni ttvar je specializované pracovisté organizace, poskytujici odbornou
pomoc vedoucim pracovnikim a =zajistujici koncep¢ni, metodologickou,
poradenskou, organiza¢ni a kontrolni stranku persondlni prace. Personalni
utvary maji vramci organizace sveéfenu pravomoc poradni a v nékterych
ptipadech i1 pravomoc vykonnou pfi zajis§t'ovani personélnich ¢innosti .

Etika v personalni praci

Pracovnici persondlnich utvarti jsou vazani souborem etickych norem , jejichz
dodrzovani je zakladnim ptedpokladem pro vykon této ¢innosti.

Jednd se zeyjména o piesnost poskytovanych informaci, =zajisténi dhvérnosti
vSech personalnich informaci, schopnost a ochota poradit , sluSné zachazeni a
nediskriminujici pfistupy k lidem, trvaly seberozvoj i snaha o rozvoj jinych lidi
V organizaci .

Struktura persondlnich utvari
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Organizacni ¢lenéni a hierarchické postaveni personalniho tutvaru zdvisi na
mnoha faktorech, z nichz mezi nejvyznamnéjsi patii:

velikost a typ organizace

Skala personalnich Cinnosti, které utvar zajistuje

ptistup k personalnimu fizeni v hierarchii fizeni organizace
kvalifikace a kvalita nejvysSiho personalniho manazera

YV VY

Budoucnost persondlnich utvaru

je zavisla na budoucim vyvoji organizace jako celku .

Predpoklada se, Ze stdle vice budou nabyvat v persondlni praci na vyznamu
takové cCinnosti , které pojeti persondlniho utvaru a personalistii pfesunou
z roviny administratorti, byrokrati a kontrolori do roviny spolutviircli strategie,
profesionalnich konzultantli a dodavatelt sluzeb .

g Shrnuti poznatki z tématu ¢. 111 :

Rizeni lidského potencidlu patii mezi nejvyznamnéjsi a soucasné nejobtizn&jsi
¢innost v radmci hierarchie fizeni. Je to dano tim, ze vykonnost lidi je
ovlivilovédna jednak faktory, které tvoii samotnou podstatu Clovéka a jednak na
ni pusobi vlivy , které vznikaji pfimo v organizaci . Tyto oba aspekty prubézné
ovlivituji a méni stav, ve kterém se ¢lov€k pii své pracovni ¢innosti nachézi a
ktery opét determinuje vysledky jeho préce.

Pozornost, ktera zacala byt vénovana pocatkem 20. stoleti ¢lovéku v pracovnim
procesu spontdnng rozvijela isnahy o fizeni jeho pracovni sily.

S bouflivym rozvojem podnikatelskych a ekonomickych aktivit se do poptedi
zajmu dostava Rizeni lidskych zdrojii jako nova koncepce personalni prace,
kterd je zd&visld jak na wvnitfnich podminkach organizace, tak na vné&j$Sim
podminkach , které ji obklopuji.

Spojenim strategického fizeni s fizenim lidskych zdroji vzniklo pojeti
strategické tizeni lidskych zdroji, které je realizovdno v podobé personalnich
strategii, které jsou v tomto duchu koncipovany.

Zodpovédnost za vykon personalnich ¢innosti, které z téchto strategii vyplyvaji
je jednoznaéné na vedoucich pracovnicich/managementu organizaci.Ué¢innou
pomoc jim poskytuji persondlni utvary jejichz budouci podoba sméfuje od
administrativnich utvarti do profesionélnich servisnich center.
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Kli¢ové pojmy :

G

= Lidsky potencial

= Lidsky potencial organizace

= Technokraticka koncepce

= Skola lidskych vztaht

= Charakteristiky lidského potencialu
= Faktory vykonnosti lid. potencialu
= Psychologicka smlouva

= Stav ¢lovéka v pracovnim procesu
= Rizeni lidskych zdrojti (RLZ)

= Vnéjsi podminky RLZ

= Vnitini podminky RLZ

= Etapy vyvoje personalniho fizeni
= Globalni fizeni lidskych zdroji

= Strategické fizeni lidskych zdroji
= Kompetence a zodpovédnost za RLZ
= Role vedouciho pracovnika v RLZ
= Dvoji odpovédnost v RLZ

= Persondlni Utvar

= Etika personalni prace

= Struktura personalnich ttvari

= Persondlni servisni centra
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str.40-45,
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P. Némecek a kol. : Strategicky management-nikdy nekoncici proces, Praha,
Verlag Dashofer, 11/ 1997,

J. Jirdsek : Od planovani ke strategickému fizeni, Moderni fizeni 11/97,
str. 6-11

J Koubek : Rizeni lidskych zdrojti , Praha, Management Press, 2001,
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Pozn. : Literatura oznacena ** je uvedena v Citance

? Kontrolni otazky

1. Jaké faktory ovliviiuji vykon ¢lovéka pifi pracovnim procesu
2. Vjakém stavu je ¢lovek nejvice prospeSny organizaci a v jakém stavu ji
nejvice Skodi. Uved'te piiklady téchto stavli na praktickych ptikladech.
Jaké jsou zakladni charakteristické rysy Rizeni lidskych zdrojt
Na co je kladen diiraz v Rizeni lidskych zdrojt
5. Definujte jaké jsou shodné rysy mezi personalnim fizenim a fizenim
lidskych zdroji a jaké jsou rozdily
6. Jaké podminky ovliviiuji tvorbu personalni strategie a personalni politiky
7. Jaké jsou charakteristické znaky demografickych zmén. Pro¢ by méli
personalisté v organizacich sledovat sméry vyvoje v demografii.
8. Cim je charakterizovana posledni etapa ve vyvoji personalniho fizeni
9. Vysvétlete pojem dvoji odpoveédnost v personadlnim fizeni
10. Jaké jsou zdroje chyb vedoucich pracovnikl pi1 vykonu persondlniho
fizeni
11. Jaké pravomoci jsou svéfeny vedoucim personalnich utvart
12. Jaky je rozdil mezi organizaéni strukturou personalniho utvaru v malé a
velké organizaci
13. Jak Ize zvysit prestiz personalniho utvaru v organizaci

W

i CvicCeni
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1. Zpracujte eticky kodex pracovnika persondlniho Gtvaru vasi organizace

2. Ptedpokladejme, zZe se stanete personalnim vedoucim nové zfizované
instituce —napf. Centra pravni ochrany tyranych osob — jaké persondlni
¢innosti bude muset vykonat pred tim, nez bude tato instituce se vSemi
svymi zaméstnanci schopna provozu.

3. Popiste, jaky rozdilny pfistup byste volil/a oproti bodu 2. tohoto cviceni,

kdybyste se stal vedoucim personalniho titvaru nové otevirané pobocky
vyrobniho zavodu, ktery spada do nadnarodniho komplexu .

/ Misto na poznamky
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