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4 Rizeni lidskych zdroja v multikulturnim prostredi

Zakladni premisou politiky fizeni lidskych zdroju v multikulturni organizaci je
uvédomeni si skuteCnosti, Zze kultury jsou odliSné a Ze uspésni jedinci netvofi
homogenni skupinu. K uspésné skupiné patfi muzi, Zeny, mladi i stafi, zaméstnanci
rizného puvodu, barvy pleti, nabozenstvi i sexualni orientace

Podstata managementu spociva v koordinovani lidského usili, vyuZziti ekonomickych,
technickych a znalostnich zdroju pro dosazeni cill. V Fizeni organizace se spiSe nez
slovni spojeni multikulturni diverzita uziva pojmu interkulturni diverzita zaméstnancu.
firem, ktera poskytuje zaméstnavatelim pfileZitost konkuren¢ni vyhody v mozZnosti
dokonalejsiho vyuzivani potenciall jednotlived a pracovnich tymu.

Hubbard uvadi zakladni aspekty diverzity, které zhlediska personalniho
managementu je dulezité sledovat a nasledné vyhodnocovat:

e workforce diverzity — pracovni rozmanitost, ktera se tyka zaméstnancl a
vyjadfuji ji ukazatele demografické, geografické, zmény na trzich prace,

e Dbehavioral diverzity — rozmanitost v chovani, mysleni, u€eni se, stylu
komunikace, aspiraci, vira v systém hodnot, zmény v postojich a oCekavanich
zameéstnancu,

e structural diverzity — rozmanitost z hlediska struktury organizace obsahuje
aspekty tykajici se hierarchie, komunikace a spoluprace ¢asti organizace,
vztahy v organizaci,

e business diverzity — obchodni, podnikatelska rozmanitost zaméfena na
zakazniky, diverzifikaci produktu a sluzeb. (in Kocianova, 2012, str. 119-120)

4.1 Vliv narodni a podnikové kultury na RLZ

Kulturologické pojeti podniku ziskava dalSi rozmér v pfipadé, Ze jeho zaméstnanci
prichazeji do kontaktu pfi vykonu svych pracovnich €innosti s dalSimi subjekty, které
maji plvod a sidlo v zahranici. Jedna se zejména o subjekty ze zemi s odliSnymi
kulturnimi  tradicemi.  Existuji  kulturni  specifika, kterych neznalost nebo
nerespektovani v krajnim pfipadé muze vést k ukon€eni spole¢ného podnikani nebo
obchodniho jednani. Je nutno si v8ak uvédomit i skute€nost, Zze kultura spole¢nosti a
podnikova kultura jsou dvé odlisné skutecnosti, i kdyz maji spoleny zaklad. (Novy,
1996)
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Multikulturni prostfedi Ize vnimat ze dvou uhll( pohledu:

e zpohledu vedeni - jedna se o vztah mezinarodniho managementu a
domacich zaméstnancu,

e z pohledu zaméstnanci - jedna se zejména o zaméstnavani pracovniku
jinych narodnosti.

TradiCni otazkou pak je, zda jednani a pracovni chovani zaméstnance
multinacionalni organizace vice ovliviiuje narodni nebo podnikova kultura.

Z hlediska moznosti vlivu na pracovni jednani zaméstnance narodni kultura
predstavuje predevsim ramec, ktery je dany:

e politickym systémem, hospodarskym systémem,

e vzdélavacim systémem,

e rodinnym a pfibuzenskym systémem,

e systémem zajmovych a spoleCenskych organizaci,
e nabozenstvim,

e zdravotnim systémem,

e dominujicimi zpusoby vyuzivani volného Casu.

Podnikova kultura ovlivhuje zaméstnance v roviné objektivni a subjektivni, jednotlivé
slozky ovliviiovani podle Nového jsou nasledujici:

Objektivni rovina je vymezena Subjektivni rovina

e podnikovou politikou,

. e uplatiiovany styl fizeni,
e organizacni strukturou, g
. s , e personalni fizeni,

e oObsahem a naplni pracovniho socialni hodnot

, [ J

mista, e Y,
e dominujicimi rozhodovacimi * socaini hormy,

procesy, e pracovni pozice.
e podnikovou komunikaci,
e uplathovanymi kontrolnimi

mechanismy,
e implementovanym systémem

odménovani

Zdroj: NOVY, |. Interkulturaini management : lidé, kultura a management. Praha: Grada Publishing,
1996. ISBN 80-7169-260-3. str. 73-74
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Dvorakova uvadi zakladni odliSnosti multinacionalniho zaméstnavatele od lokalné
pusobici organizace:

e multikulturni prostredi,
o geograficky odlou¢ené organizacni jednotky. (Dvorakova, 2007)

Zakladem fizeni lidskych zdroji v multikulturnim prostfedi a v odlou¢enych
pobockach je nejenom pochopeni a zvladani odliSnosti, ale zejména jejich praktické
ovliviovani a vyuzivani pro dosazeni strategickych cili organizace. Je zfejmé, zZe
uvedené plsobeni se tyka jak obsahu, tak i metod fizeni, které musi byt integralni
soucasti postupd, jak odliSnosti reflektovat, vyuzivat, a orientovat Zddanym smérem.

4.2 Strategie mezinarodniho fizeni lidskych zdroju

Interkulturalni personalni management je dulezitou slozkou Fizeni organizace
v mezinarodnim prostfedi, ktery ma nasledujici odliSnosti od narodné orientované
organizace:

e plni vice funkci- jedna se zejména o komplexni zabezpeCeni mobility
zameéstnancd, pfipravu zameéstnancl na praci v zahranici, fizeni expatriantl a
jejich navratd,

e obsahuje vice rozdilnych funkci, které vyplyvaji z vykonu prace v zahranici
nebo zaméstnavani cizincd vtuzemsku a nutnosti respektovat zejména
pravni, socialni systém a mnohdy odliSnou strukturu hodnot cizi zemé,

e personalni fizeni musi vytvaret podminky pro minimalizaci zasaht do
soukromi vysilanych osob do zahrani¢i, mélo by respektovat rodinnou
situaci, zameéstnani partnera v zahranicCi, zabezpeceni Skolni dochazky déti,
pomoc pfi vyhledavani odpovidajiciho ubytovani,

e rozdilny diraz na vykon jednotlivych personalnich €innosti zejména ve
vztahu k vyvojové etapé organizace,

e personalni fizeni se musi vyrovnavat s daleko vétSim poctem vnéjsich a
casto nepredvidanych vlivl, rozvinutost trhu, dostupnost sluzeb, odliSnosti
obsahu jednotlivych personalnich procesu.
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Organizace cCinnosti personalniho managementu vychazi ze zakladnich strategii
RLZ. Autofi se shoduji na nasledujicich &tyfech zakladnich strategiich:

e etnocentricka,
e polycentricka,
e regionalné-centricka,
e geocentricka.

Uvedené strategie vyjadiuji vztah mezi strategii organizace a jejim pfistupem
k obsazovani rozhodujicich pracovnich funkci v oblastech, za které jsou povazované
personalni Cinnosti ziskavani a vybéru zaméstnancl, Fizeni vnitfni mobility,
vzdélavani a rozvoj, odménovani, pracovni vztahy a repatriace. Obsah uvedenych
personalnich €innosti se odliSuje i podle toho, na kterou skupinou zaméstnancu je
orientovan. Zpravidla se jedna o lokalni zaméstnance, zaméstnance tfeti narodnosti
a tzv. expatrianty, zaméstnance matefské spolecnosti.

Etnocentricka strategie

Pro etnocentricky pfistup je typické obsazovani rozhodujicich pozic v pobockach
zaméstnanci matefské organizace-expatrianty.

Vyhodou uvedeného pfistupu je garance pfeneseni know-how z matefského podniku
do pobocky, usnadnéni komunikace a koordinace, orientace na rozhodujici oblasti
strategie a také znalost postupul a procesu vysilajici organizace.

Nevyhodami mohou byt zvySené naklady jak mzdové tak na zabezpeceni
odpovidajiciho  Zivotniho standardu zaméstnance v zahranii, neschopnost
pfizplsobeni se novym podminkam, necitlivost a nizky prah vnimavosti expatriant(
k potfebam lokalnich zaméstnancd.

Polycentricka strategie

Matefskd organizace obsazuje kliCova mista v exekutivé pobolek mistnimi
zameéstnanci a v centrale spole€nosti pracuji prevazné obyvatelé zemé, kde je jeji
sidlo. Mlze se vSak jednat o vynucenou strategii, protoZze je vyzadovana platnymi
pravnimi pfedpisy hostujici zemé.

Zaméstnanci vedeni poboCky maji vyhodu ve znalosti jazyku, mistnich podminek,
kultury, norem a hodnot.

Nevyhodou uvedeného pfistupu je, ze kariérovy postup lokalnich zaméstnancu je
omezen na uroven pobocky.
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Regionalné-centricka strategie

Spolecnost Fidi lidské zdroje podle geografickych regionu v souladu obchodni,
vyrobkovou a personalni strategii. Pfechody manazerl mezi regionalni ustfednou a
poboCkou se odehravaji v hranicich geograficky blizkych regioni a je tak
zabezpeCena znalost regionalnich podminek, coz wvytvafi predpoklady pro
respektovani kulturnich odliSnosti.

Geocentricka strategie

Podstatou uvedené strategie je vytvareni podminek pro rovné pfilezitosti, a proto
rozhodujici pracovni mista jsou obsazované nejvhodnéjSimi zaméstnanci, resp.
uchazedi z vnéjSich zdroju. Snahou je vytvofit pracovni tym sloZzeny ze zaméstnancu
s odpovidajicimi  zkuSenostmi, dovednostmi, znalostmi, ktefi maji potfebné
zkuSenosti z prace v multikulturnim prostredi.

Uvedené rozdéleni je pouze ramcove, v praktické cinnosti dochazi k propojovani
jednotlivych prvkd uvedenych pfistupt, zalezi ¢asto nejenom na kultufe domaci
organizace, ale také na jejim poslani, naplni ¢innosti, vyuzivanych technologii ale
také na faktoru Casu, ktery je k dispozici pro vytvoreni pobocky v zahraniénim
prostfedi. Adaptace prfedpoklada postupnou zménu prevazujici strategie v pribéhu
jednotlivych krokd vyvoje organizace.

Dulezitou podminkou pro uspéch mezinarodniho managementu lidskych zdroja pfi
ziskavani a obsazovani rozhodujicich pracovnich mist v lokalnich pobockach je
podminén schopnosti pfilakat vhodné uchazele, zabezpecit vybér vhodného
kandidata pfi respektovani zasad pracovniho prava dané zemé

4.3 Specifické skupiny zaméstnancu
Expatrianti

Spolecnosti, jejichz zaméstnanci jsou vysilani do nového, neznamého kulturniho
prostiedi jsou vystavovani mnohym rizikim a nutnosti rychlé adaptace na jiné zivotni
podminky, Casto spojenou se sniZeni standardni Zivotni Urovné. Je nutné
pFizpUsobeni se politickym, ekonomickym, socialnim, technologickym a legislativnhim
podminkam.

Podle Dvorakové vSak Casto dochazi k ohroZeni nebo i zmareni podnikatelského
zameéru zevnitf. Problémem je zpravidla Fizeni misi expatriantd. Strategie globalni
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mobility expatrianti byly koncipované z hlediska potfeby udrzet pfimé a nepfimé
naklady pod kontrolou. Optimalnim FfeSenim se jevi uvédoméni si a uznani riznych
kategorii zaméstnancl a rdznych misi, projektovani a realizovani flexibilnich forem
jejich odménovani, outsourcing ne casto vyuzivanych cinnosti, zdokonalovani
informacnich kanall za vyuZiti nejnovéjSich komunikacnich technologii, které
umozniuji on-line komunikaci. (Dvorakova, 2007)

HR oddéleni expatriantdm poskytuji pomoc pfed vyslanim na misi, ktera zahrnuje
predbéznou cestu do mista mise, pomoc s ubytovanim a zabezpeceni zakladnich
sluzeb, pfipravou na jiné kulturni prostfedi véetné& jazykové pripravy. Casto HR
oddéleni poskytuje i administrativni servis pfipravovanym skupindm zaméstnancu a
dulezitou ulohou je podilet se nejenom na pfipravé, ale i vybéru vhodnych
zaméstnancl pro plnéni ukoll v zahraniCi. Zvlasté je zdurazhovana nutnost tzv.
,mékkych kompetenci“ — jako jsou empatie, citlivost, uméni naslouchani a motivace
podfizenych, adaptabilita, samostatnost, kreativita uchazeCl a také odpovidajici
odborné znalosti a manazerské kompetence. Expatrianti jsou cenénym lidskym
kapitalem organizace, s kterym je nutné pracovat i po navratu. Je mimoradné
dulezité vyuzit jejich znalosti a dovednosti z budovani tymu a organizace prace
v multikulturnim prostfedi, coz pfedpoklada vhodnou pracovni pozici. (Dvofakova,
2007)

Zaméstnanci treti narodnosti

Pozornost managementu organizace je orientovana i na dalSi skupiny zaméstnancu,
ze kterych pravdépodobné nejvétSi je skupina zaméstnancl tfeti narodnosti.
Zameéstnanci tfeti narodnosti zpravidla predstavuji méné nakladnou alternativu
k expatriantlim, a postupné obsazuji nejenom zakladni pracovni pozice, ale i pozice
v lokalnich pobockach. Zafazeni uvedené skupiny zaméstnancu do vedoucich pozici
nebo do ad hoc tymu pfedstavuje moznosti vyuziti diverzity, mize vSak pfi necitlivém
vybéru, odmeénovani a fizeni kariér vyvolavat negativni odezvy v pracovnich tymech.

Pozadavky na manazery

Vzajemna provazanost ekonomik, politickych systémua a kultur vytvafi atmosféru,
ktera vyzaduje od vedoucich zaméstnancu, aby byli detailné seznameni
S nejjemnéjSimi prvky a nuancemi nejenom, kultury cilové zemé ale i podnikatelskych
zvyklosti. Jiz v pfipravé je nutné zohlednit potfebu pfipravy na adaptaci pro noveé
prostfedi, mnohé pozadavky vSak nelze taxativné pfedvidat. (Veber, 2002)
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Novy uvadi faktory a jejich pofadi, majici pozitivni vliv na interkulturalni kompetenci
manazeru, které vyplynuli z vyzkumu vice nez 2 tisic respondentu:

Schopnost adaptace manzely a déti na cizi prostredi 20%
Stabilita systému Fizeni 19%
Jazykové znalosti 13%
Znalosti 0 nové zemi pusobeni 13%
Schopnost zohlednit mistni pravo a zakony 12%

Schopnost pochopit a respektovat kulturu a specifika mentality

0,
mistnich pracovniku 12%
Zajem o vlastni praci v zahranici 4%
ZkuSenosti z pobytu v zahranici 4%
Ostatni 3%

Zdroj: NOVY, I. Interkulturalni management: lidé, kultura a management. Praha: Grada Publishing,
1996. ISBN 80-7169-260-3. str. 87

4.4 Uplatinovani zasad DM v procesech fizeni lidskych zdrojt

Rozhoduijici roli v uplatiiovani prvka a zasad diversity nalezi personalistum, ktefi
jednak musi znat podstatu diversity managementu a jeji vliv na vykonnost
pracovniho tymu.

Uplatiiovani prvku diverzity Ize spatfovat jiz ve vybéru zaméstnanci. Dodrzovanim
zasad ,fair recruitmentu“ nabizi organizace moznost uplatnéni vSem skupinam
uchazecu, diversita pak muze pokraCovat ve vzdélavani zaméstnancd, hodnoceni
jejich vykonu a pfinosu pro organizaci.

Pokud organizace vnima své zameéstnance jako individuality, zpravidla vytvafi
podminky pro flexibilni zaméstnavani, zameéstnava matky na materské a rodi¢ovské
dovolené, handicapované skupiny, etnické mensiny, starSi uchazece.

VSechny uvedené pfistupy prohlubuji loajalitu zaméstnanci k organizaci. V ramci
uplatfiovani principl diverzity musi organizace feSit zakladni oblasti problému jako je
pfechazeni nedorozuménim a problémdm, odstranéni jazykovych bariér, neznalost
vyrobnich postupu, technologii, rozdilnost osobnosti.
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Identifikované rozdily jsou povazované nikoliv za pfekazku, ale pfilezitosti pro rozvoj
organizace.

Vytvareni riznorodého pracovniho prostredi se projevuje v:

e pracovnich podminkach,

e kompetencni modelech,

e procesech ziskavani a vybér zaméstnancu,

e fizeni a planovani kariérového rozvoje zaméstnanct,
e hodnoceni vykonu zaméstnancu,

e feSeni stiznosti,

e odménovani,

e komunikaci, marketingu, prodeji.

Pracovni podminky

Diverzitu na pracovistich vyrazné ovliviiuje moznost volby flexibilnich pracovnich
uvazkl a pracovnich podminek. Sladovani pracovniho a osobniho zivota se stava
nastrojem moderni personalistiky nejenom pro dosahovani vys$Sich vykonu, ale i
vytvareni podminek pro uspokojovani potieb zaméstnancli. Nejedna se pouze o
vytvareni odpovidajicich podminek pro rodiCe s malymi détmi, ale i vytvareni
podminek pro studium a rozvoj zaméstnancu, podminek pro zaméstnavani vSech
aktivnich skupin obyvatelstva na trhu prace. Trend souvisi nejenom z vyhledavanim
kvalifikovanych zaméstnancli, ale souvisi také s demografickymi zménami
obyvatelstva, zejména se starnutim obyvatel. Proto se jevi jako stale dulezitgjsi i
zameéstnavani odborné pfipravenych zaméstnancl na d¢asteéné uUvazky, nebo
hledani a uplatiiovani dalSich flexibilngjSich forem prace (pruzna pracovni doba,
zkracena pracovni doba, Caste¢né uvazky, projektové uUvazky, prace z domova,
teleworking, sdileni prace). Samostatnou cilovou skupinou, které by méla byt
vénovana zvySena pozornost, jsou osoby se zménénou pracovni schopnosti.
S uvedenym pfistupem souvisi i sou€asné zmény Zakoniku prace, které umoznuji
vyrovnat se s uvedenymi pozadavky. Uplatiiovani uvedenych opatfeni vyzaduje i
zmeény v organizaci prace, technologickou podporu a zkvalitnéni komunikace.

Kompetenéni modely

Kompetenéni modely jsou dullezitym prvkem zabezpeceni objektivity HR procesu.
Kompetenéni modely vyrazné ovliviuji interni kulturu organizace. Pomoci
uplatiovani kompetenénich modelt Ize uU€inné podporovat diverzitu, podnécovat
rlznorodost zaméstnanci a potlacovat rizné formy diskriminace. Modely Ize
vyuzivat pro vybér zameéstnancu, jejich hodnoceni, odménovani a vzdélavani. Nelze
opomenout, ze kompetenéni model je dalezitym vnitfnim i vnéjSim komunika&nim
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kanalem, pomoci kterého organizace sdéluje, jaka pravidla pouZziva v fizeni a vedeni
zaméstnancl a zaroven sdéluje, které podoby pracovniho chovani pozaduje za
vhodné.

Ziskavani a vybér zaméstnancu

Podle Veliskové nabor a vybér patfi k procesim, kde dochazi k nejCastéjsi
diskriminaci. VétSina manazeri ma tendenci k vybéru tzv. ,jednobarevnych tymua“
slozenych z podobnych typu zaméstnancl, co muaze byt pfiCinou, Ze nékteré
podstatné kompetence pro dosazeni cili tymU chybi. HR specialisté pfi vybéru
uchazecu vyuZzivaji vice vybérovych metod, ¢asto je v odborné literatufe zmifiované
tzv. trio metod-analyza Zivotopisu a dotazniku, reference a vybérovy rozhovor. Stale
vice se uplatiuji moderni formy vybérovy rozhovoru jako napf. Power hiring,
behavioralni vybérovy rozhovor, kompetencni rozhovory. Uvedené metody vybéru
umozni zpravidla objektivné vyhodnotit uroven pozZadovanych znalosti, dovednosti a
pfedchozich zkuSenosti pro pozadovanou pracovni €innost. Jsou tak zarukou vybéru
uchazeCl na zakladé prokazanych kompetenci a umozniuji sestaveni rliznorodého
pracovniho tymu.

Méni se struktura zaméstnancu, vcetné jejich postaveni v organizacich. Ke zméné
dochazi zejména vpoméru mezi manualni praci, charakteristickou nizkou
kvalifikovanosti a praci, ktera je povazovana za tvir€i. Od zaméstnancl je
vyzadované aktivni zapojeni do pracovniho procesu, které je podminéno zménou
pristupl fizeni zalozenych na pfikazech a kontrole, opirajici se o vliv manazera
k pfistupum omezujicim ulohu hierarchie v fizeni, pfehnanou funk&ni specializaci.
Stale vice budou ocefiované nejenom konecné vykony, ale i ochota se udit, pfichazet
s novymi, tvar¢imi napady a také ochota pracovat v zahranici. (Veber, 2002)

Rozvoj kariéry

Uplatfiovani procesu fizeni a planovani kariéry je mimoradné dulezité pro organizaci
pracujici v globalizovaném prostfedi, Hlavnim cilem je zabezpecit odpovidajici
kvalitu a dostatek kvalifikovanych zaméstnancu z vnitfnich zdroju pro zabezpeceni
pozadované potieby. KliCovym problémem je zabezpecit, aby do rozvojovych
kariérnich programt byly zafazeni pracovnici s odpovidajicim pracovnim vykonem a
dostateCnym rozvojovym potencidlem a nedochazelo k ovliviiovani vybéru
sympatiemi, averzi, pfedsudky.

Hodnoceni

Hodnoceni je povazované za jednu z rozhodujicich personalnich €innosti. Proces
hodnoceni obsahuje jak pribézné, situacné podminéné hodnoceni vykon(, tak
hodnoceni vyrocni formalni. Podstatou hodnoceni je poskytnuti zpétné vazby o tom,
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jak zaméstnanec plni stanovené vykonové a rozvojové cile, jaké je jeho pracovni
chovani. V pribéhu hodnoceni se hodnoti nejenom minulost, ale dochazi ke
vzajemné formulaci cill pro nasledujici obdobi a hledani moznosti podpory
zaméstnance ze strany jeho nadfizeného. V pribéhu hodnoticiho pohovoru dochazi
ke sblizovani zajmu zaméstnancu s potfebami organizace. Pfi spravném uplatiiovani
zasad hodnoceni dochazi k motivaci zaméstnance. Spravné stanovena kritéria a
metody hodnoceni pFedstavuji vyznamny pfinos pro posilovani diverzity, protoze
napomahaji vytipovat lidi pro dalSi rozvoj na zakladé transparentnich a znamych
kritérii bez ohledu na jejich vék a pohlavi.

Reseni stiznosti

VétSina organizaci zpracovava pro zabezpecCeni jednotného postupu pro feSeni
stiznosti zaméstnanclt dokument, ktery obsahuje zasady a postupy feseni stiznosti a
disciplinarnich prestupkd. Formalni procesy feSeni stiznosti, pfipadné prestupki
slouzi jako prevence mozné diskriminace, Sikany, mobbingu, bossingu. U mnohych
organizaci je stanoveno, kdo konkrétné se ucCastni projednavani pfipadl, v€etné
zastupcl odborové organizace.

Odménovani

Veliskova uvadi vysledky prizkumu, zaméreného na postizeni rozdili v odménovani
muzl a Zen. Prizkum ukazal, Ze pramérny rozdil v pfijmech muzd a Zen &ini 26%. V
pozicich manaZerskych Zeny na srovnatelnych pozicich vydélavaji jen cca 55% toho,
co muz. (VeliSkova, 2007)

Komunikace, marketing

Systematické prosazovani diverzity se odrazi ve stylu komunikace na pracovisti, ve
vztahu k zaméstnancim, i ve vztahu k dodavatelim, obchodnim partnerim a
zakaznikdm.

ZvétSuje se pocet organizaci, které zakladaji na myslence diverzity reklamu, protoze
sili pfesvédcCeni, Zze emancipace a rluznorodost pfedstavuji vyznamné charakteristiky
dnesni doby. Spolecnost, ktera pfijala filozofii diverzity, ji promita do vSech materiald,
které jsou distribuované zaméstnancim, partnerim i zakaznikim. Tim organizace
zverejhuje svUj eticky zavazek a vysila jasny signal o postojich k stavajicim
zakaznikim i potencionalnim zakaznikim, uchazeClm o zaméstnani. (VeliSkova,
2007)
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Nejvyraznéji se prvky diverzity objevuji v pisemnych materialech, ur€enych pro:

e sdéleni firemnich hodnot, vizi a poslani,
e reklamu,

e instruktaz zaméstnanct,

e vzdélavani a trénink.

Nové pozadavky na zaméstnance vyplyvajici z uplathovani zasad diverzity
managementu se prolinaji do vSech sfér fizeni organizace. Do nové podoby je nutné
transformovat nejenom formulovani strategii, ale i organizacni uspofadani a
personalni procesy, postupy, procedury. Procesy planovani, motivace, kontroly,
postupy komunikace, personalni praci s jednotlivymi skupinami zaméstnanci se
nevyhnou organizace, které si uvédomuji nutnost pruzné adaptace na vnéjSi
politické, ekonomické, socialni a kulturni podminky. Je stale vice nutné brat v uvahu
skuteCnost, Ze pruznost a adaptace na zmény je zakladem konkurenceschopnosti a
vyvoj jiz neprobiha linearné, ale zmény jsou nahlé, neoCekavané a zpravidla se
odehravaji ve skocich.
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