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PREDMLUVA

Persondlni fizeni v organizacich se vidy vyvijelo v souladu se socidlnim a ekono-
mickym kontextem urcitého obdobi. V souvislosti s vnéjsimi vlivy i vnitinimi podminka-
mi organizaci se ménily persondlni ¢innosti, postupem ¢asu rostly ndroky na persondlni
pracovniky.

V prubéhu 20. stoleti vznikla na akademickém poli fada praci orientovanych na efek-
tivni fizeni lidi a na jeho dtleZitost pro fungovani a Gspéch organizaci. Orientace na fizeni
lidi se postupné prosazovala ve strategiich a politikdch organizaci jako prioritni oblast
zdjmu. Lidé stanovujf strategii a cile organizace, vyrdbé&ji ¢i poskytuji sluzby, ovliviiuji
kvalitu produkee, jeji uplatnéni na trhu. Lidé urcuji vyuzivini vSech zdroja, které m4
organizace k dispozici, aby zajistila svoji konkurenceschopnost a perspektivu. Vyznamem
lidi pro efektivni fungovéni organizace je ddn vyznam persondlniho fizeni. Persondlni
fizeni zaji$tuje potiebné mnozstvi schopnych lidi a jejich fizeni (respektive G¢inné vede-
ni) k dosazeni cilti organizace. Zikladnim dkolem persondlniho fizeni je sladéni zdjma
organizace se zdjmy pracovniki. Organizace, které vychdzeji ze skute¢nosti, ze lidé jsou
prioritou pro jejich prosperitu a dal$i rozvoj organizace, maji propracované persondlni
systémy a svym pracovnikiim vytvateji optimalni pracovni podminky.

Potieba zdokonalovdni persondlniho fizeni pro praxi vedla k jeho teoretickému zpra-
covani a zdavodnéni v podobé multidisciplindrniho oboru. Z vyvoje persondlniho fizeni
i jeho tkolu a aktivit deklarovanych teorii v soucasné dobé je zfejmé, ze zdrojem mnoha
poznatka, které vyuzivd, jsou spolecenské védy. Publikace k persondlni problematice se
zaméfuji zejména na soucasné tkoly persondlniho fizeni a praktickd doporudeni k realizaci
konkrétnich persondlnich ¢innosti. Autofi vychdzeji z teoretickych poznatka, které jsou
v zdkladu persondlniho fizent, ale zpravidla vénuji méné pozornosti jejich detailnéjsimu
rozpracovani. Znalosti vychodisek a vyvoje persondlniho fizeni jsou duleZité pro porozu-
ménf{ pfi¢indm, souvislostem a vyznamu soucasného akademického pojeti persondlniho
fizeni i jeho praxi.

Publikace je koncipovina jako tvod do problematiky persondlniho fizeni, usiluje
o postizeni teoretickych zdkladt persondlniho fizeni. Zdmérem publikace je poukdzat
na multidisciplindrni zdklad persondlniho fizeni, persondlni aspekty ve vyvoji manage-
mentu a promény persondlni prace ve 20. stoleti. Zamétuje se na faktory, které ovliviiuji
persondlni fizeni v organizaci, na persondlni strategii, na persondlni a socidlni politiku
organizace a na odpovédnost za persondlni fizeni v organizaci. Pozornost je vénovdna
trendtm v Fizeni lidf po roce 2000.
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1. UKOLY PERSONALNIHO RIZENI

Pojem , persondlni fizeni“! muze vyjadfovat v nejsir$im vyznamu vse, co se vzta-
huje k lidem puisobicim v organizacich.

Torrington a Hall (1995) vymezuji persondlni fizeni jako souhrn ¢innosti, které
umoziuji pracovnikiim? a tém, ktef{ jejich znalosti vyuzivaji, shodnout se na zdmérech
a podstaté jejich pracovnich vztahil a zajistuji, aby se tato dohoda plnila.

Specifikovat personalni fizeni, piesnéji charakterizovat jeho obsah, vyzaduje zvézit,
v jakych souvislostech je tento pojem uzivdn, co mtze oznacovat. Persondlni fizeni nelze
definovat jednozna¢né, v riiznych kontextech bude mit rozdilny vyznam:

* Persondlni fizeni je souddsti Fizeni organizace. Britsky Institut persondlniho ma-
nagementu definuje persondlni fizeni jako tu ¢dst managementu, jez se zabyvd pra-
covniky a jejich vnitropodnikovymi vztahy (Bennett, 1991).

* Persondlni fizeni je specifickou oblasti ¢innosti orientovanych na ¢lovéka v orga-
nizaci zajiStovanych odborniky — persondlnimi specialisty (persondlnimi witvary).
Persondlni fizeni je specializovanou oblasti zabyvajici se zejména:

— formulovénim, navrhovdnim a pfijimdnim persondlni strategie a politiky orga-
nizace;

— poradenstvim a vedenim managementu organizace k implementaci persondlni
strategie a politiky;

— zajistovdnim persondlnich sluzeb pro organizaci;

— poradenstvim pro vedouci pracovniky v oblasti socidlnich dopadii organiza¢nich
zmén (Cole, 1990).

* DPersondlni fizeni je souldsti prace kazdého vedouciho pracovnika. ,Podstatou
persondlniho fizenf je fizeni lidi takovym zptisobem, ktery vede ke zvyseni vykonnosti
organizace. Jako takové je zdleZitosti vSech manazerii a vedoucich tymu.“ (Armstrong,
1999, s. 43) Personalni fizeni lze povazovat ve smyslu fizeni lidi za souc¢dst ¢innosti

kazdého ¢lovéka zodpovédného za praci druhych lidi.

Pojem md ptvod v latinském persona — skraboska; na divadle i v Zivoté: tloha, osoba; hodnost,
stav, a personalis — osobni. MoZnym obecnym oznacenim pro oblast persondlniho fizeni je
personalistika ¢i persondlni préce.

Pojem ,,pracovnici® je mozné chdpat v $irsim vyznamu neZ pojem ,zaméstnanci®, ktery tradi¢né
charakterizuje osoby pracujici na zdkladé zaméstnanecké pracovni smlouvy. V tomto smyslu je
pracovnikem kaZd4 osoba, kterd pro danou organizaci vykondvd pracovni ¢innost, tj. poskytuje
organizaci sviij pracovni potencidl (na zdkladé i jinych nez zaméstnaneckych pracovnich smluv).
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* Persondlni fizeni je studijnim oborem. Persondlni fizeni je studijnim oborem, ktery
se orientuje na f{dici a odborné ¢innosti, tj. koncepéni, metodické a poradenské. Jako
studijni obor vénuje standardné pozornost persondlnimu fizeni jako oblasti fizeni
organizace, v nemalé mife se vénuje persondlnim ¢innostem vedoucich pracovniki,

IV Y v YY . 7 7 vz 7. . ’ V. ’ sev 1
zvldseé vSak se zaméfuje na persondlni fizeni jako oblast specifickych ¢innosti zajisto-
vanych na trovni persondlniho ttvaru persondlnimi odborniky.

Cilem persondlniho fizen{ je optimalni vyuzivini potencidlu lidi a investic do nich
vlozenych k dosahovéni cilti organizace prostfednictvim persondlnich procestl. Soucasné je
tikolem persondlniho fizeni vytvéiet pracovnikiim pfedpoklady ke spokojenosti s vykond-
vanou praci, motivovat je k rozvoji, napomdhat jejich identifikaci s cili organizace. Systém
préce s lidmi, ktery je vyznamnou soucdsti fizeni organizace a vychdzi z jeji strategie, musi
zahrnovat véechny souvislosti pracovni ¢innosti lidi. Organizace se lisi ptistupem k per-
sondlnimu fizeni, o némz vypovidd jeho postaveni v systému fidicich ¢innosti a troveri
persondlni préce, rozsah a kvalita realizovanych persondlnich ¢innosti. Persondlni fizen{
je dynamickou, komplikovanou a citlivou oblasti fizeni organizace.

V odborné literatufe k persondlnimu fizeni je mozné nalézt struénéjsi i podrobnéjsi
piehledy a vycty tkola persondlniho fizeni a dil¢ich persondlnich ¢innosti. Pfi respekto-
vani rozdilnych vyznamu persondlniho fizeni je mozné chdpat tkoly persondlniho fizeni
na trovni organizace (nejednd-li se o tkoly persondlniho ttvaru), persondlni ¢innosti jako
aktivity zajistované personalisty (persondlnim ttvarem) a liniovymi vedoucimi pracovniky.
Vztah tkold a ¢innosti v tomto smyslu je mozné charakterizovat tak, ze tkoly perso-
nélniho fizeni jsou napliiovdny prostiednictvim realizace dil¢ich persondlnich ¢innosti,
tikoly naznacuji cile, dil¢i ¢innosti jsou prostfedkem k jejich dosazeni. Diléi personalni
¢innosti v soucasnosti zahrnuji analyzu pracovnich mist a kompetenci pracovniku, per-
sondlni pldnovani, ziskdvini a vybér pracovnika, jejich pfijimani, adaptaci, rozmistovdni,
fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikii, odménovini, vzdélévani a rozvoj
pracovnikd, fizen{ kariéry pracovnika, oblast pracovnich podminek a pé¢i o pracovniky,
kolektivni vyjedndvdni a persondlni poradenstvi.

Hlavnim tkolem persondlniho fizeni podle Personnel Standards Lead Body (Velka
Britdnie) je umoznit managementu zkvalitfiovat individudlni a kolektivni ptinosy lidi
ke krétkodobému i dlouhodobému dspéchu podniku. DileZitym zaméfenim persondl-
niho fizeni je:

* vytvéfet prostiedi umoznujici managementu zaji$téni soucasnych i budoucich pra-
covnich ¢innosti;

* rozvijet lidsky potencidl a vytvafet klima motivujici pracovniky k plnéni cila orga-
nizace;

* napomdhat organizaci vyvazovat a pfizpusobovat se z4jmam zainteresovanych stran
(akciondfi, pracovnici, zdkaznici, dodavatelé ad.);

* posilovat vztahy v organizaci a podporovat tymovou préci;

* sledovat mezindrodni, ndrodni i mistni vyvoj ovliviiujici zaméstndvani lidi;

* participovat na fizeni zmén;

* poskytovat sluzby organizaci potfebné k jejimu fungovini (Armstrong, 1999).
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Mezi tradi¢ni tkoly fizeni v persondlni oblasti patfi:

* dosahovani souladu mezi poétem a strukturou pracovnich mist a po¢tem a strukturou
pracovniki v organizaci;

* optimélni vyuzivini pracovniki

* formovdni tym, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych vztahu;

* persondlni a socidlni rozvoj pracovniki organizace;

* dodrzovani zékon v oblasti price, zaméstndvani lidi a lidskych prav.

American Society for Training and Development vytvofila vycet a pofadi hlavnich tkola
tizeni lidskych zdroja:

* zlepseni kvality pracovniho Zivota;

* zvySeni produktivity;

* zvyseni spokojenosti pracovniki;

* zlepSeni rozvoje pracovniki jako jedinci i kolektivi;
* zvySeni pfipravenosti na zmény (Koubek, 2007).

Podnikatelské funkce personalniho fizeni slouzi dosahovani cilt organizace, zejména
cilii spojenych s rastem vykonu organizace. Tyto funkce lze rozdélit do dvou skupin
(Personalistika 2007-2008, 2007):

* funkce vztahujici se k dil¢im persondlnim ¢innostem provédénym v soucinnosti perso-
nalistt a liniovych vedoucich pracovnikil (tvorba pracovnich mist, vybér pracovniki,
stanoven{ cili pracovnik a jejich hodnoceni, motivace a rozvoj pracovniku a jejich
skupin, fizeni specializovanych projektl spojenych s persondlnimi a organiza¢nimi
zménami) — pfi realizaci téchto ¢innosti odpovidaji personalisté za odbornou, meto-
dickou a poradenskou pomoc, za kontrolu stanovenych zdsad realizace téchto ¢innost,
za organiza¢ni zabezpeceni (role personalistll i liniovych manaZerti mohou byt pfi
realizaci téchto ¢innosti rtizné);

* funkce vztahujici se k prifezovym persondlnim cinnostem, pfi nichz spolupracuji
persondlni manazefi s vrcholovym fizenim organizace (volba metod persondlniho
fizeni, standardizace persondlné-fidicich postupt a tvorba persondlnich manudlg,
analyza a rozvoj pracovniho chovdnf® pracovniki, sledovdni a rozvoj jedndni vedoucich
pracovnikil, analyza a rozvoj organiza¢niho uspofdddni organizace, fizeni projekti
prufezovych organiza¢nich zmén s dopady na pracovniky organizace).

Pracovni chovén{ ¢lovéka spoluuréuji osobnostni a individudln{ charakteristiky a ocekdvani,
identifikace s organizaci a praci, na chovan{ pracovniki ptsobi kultura organizace, organiza¢-
ni klima, pracovni skupina, systém Ffizeni a vedeni lidi, zejména ovliviiovdni jejich pracovni
ochoty (motivace) a pracovni spokojenosti. Na pracovni chovéni ¢lovéka puasob{ rizné sicuaéni
faktory, jejichz vnimdni je subjektivni, ale ¢lovek se podle néj chovd.
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2. MULTIDISCIPLINARNI ZAKLAD
PERSONALNIHO RIZENI -
TEORETICKA VYCHODISKA

Persondlni fizeni je specifickou oblasti systematické fidici ¢innosti a studij-
nim oborem vyzadujicim poznatky teorie a praxe a metody fady védnich disciplin.
Persondlni fizeni ma svij filozoficko-historicky rdmec v zdkladu spolecenskych véd,
z nichz vychdzi. Vyuzivd znaény objem poznatki, které tvofi jeho spolecenskovédni
multidisciplindrni zéklad, zejména z teorie fizeni, managementu, sociologickych a psy-
chologickych disciplin, teorie organizace, organiza¢niho chovdni, priva, ekonomie,

andragogiky, etiky ad.

2.1 TEORIE RIZENI A MANAGEMENT

Teorie fizeni se zabyvd fizenim a popisem systémi, metodami umoziujicimi po-
pisovat a modelovat struktury fizenych procesti, modelovat chovani systému a piedvidat
dtisledky zdsaht do fizenych procest. Cilem teorie fizeni je nalézt optimalni prostiedky
a formy k usmérnéni chovini systému vzhledem k pozadovanym cilam.

Management je chdpén jako ucelené Fizeni vSech politik a aktivit organizace (eko-
nomickych, persondlnich, marketingovych, obchodnich, vyvojovych aj.), je souborem
piistupt, ndzort, zkuSenosti, doporuceni a metod, které manazefi uzivaji ke zvlddnuti
své ¢innosti sméfujici k dosazeni cilt organizace. Nékteré definice vymezuji management
specifikaci jeho ¢innosti, jiné kladou diraz na vedeni lidi. Management je tizce svdzdn
s praxi, ale je i pfedmétem védeckého zdjmu. Je povazovin za mimofddné vyznamny
spolecensky fenomén, ktery si védecké zkoumdni zasluhuje. Cilem védeckého snazeni je
poznat a vysvétlit praxi fungovani managementu. Univerzdlni management aplikovatelny
za riznych okolnosti neexistuje. K rozvoji managementu pfispéla fada disciplin, éerpd
poznatky z teorie fizeni, ze sociologie, psychologie, teorie organizace a organizaéniho
chovéni, prdva, ekonomie, etiky, politologie, antropologie,* ti¢etnictvi, matematiky, vy-
uzivd poznatky technickych véd.

Ve vyvoji managementu postupné vznikaly a rozvijely se rizné pfistupy (novéjsi pii-
stupy uréitym zptsobem rozvijely star$i). Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997) rozlisuji
klasicky management (zaméfeny na fizeni prdce a organizaci, na zvySovani produktivity
préce jednotlivcl a organizaci), behavioristicky management (orientovany na fizeni lidi)

4 Antropologie je véda, kterd usiluje o pozndni ¢lovéka jako biologické i sociokulturni bytosti.

Fyzicka antropologie zkoumd lidsky organismus, socidlni a kulturni antropologie se zabyva
sociokulturnimi systémy, jejich vyvojem a fungovanim, studuje ¢lovéka jako tviirce a soucasné
produkt kultury (Soukup, 2005).
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avédecky piistup k managementu (zaméfeny na fizeni produkce a operaci, ktery obohatil
management o mnohé metody a techniky usnadnujici manazerské rozhodovani). Postup-
né Gsili o integraci nashromdzdénych znalosti 0 managementu vyustilo v integrované
teorie, které reprezentuje systémovy a kontingenéni piistup (viz oddily 2.4.2, 3.2.2) jako
komplexnéjsi a pruznéjsi reagovani na zmény vnitiniho a vnéjsiho prostiedi.

Uspéch organizaci zdvisi na efektivité jejich fizeni, na co nejefektivnéjsim vyuzivani
zdrojii organizace, na schopnosti pfizptisobovat se zméndm, a zejména na fizeni lidského
potencidlu. Manazefi ovlddaji organizace, maji pravomoci a zodpovédnost, aplikuji princi-
py; programy a metody managementu, vyuzivaji nové ptistupy, jejich znalosti a dovednosti
vyznamné ovliviiuji konkurenceschopnost organizace.

Rizeni lidi v systému fizen{ organizace sleduje dosahovani cilit organizace jejich pro-
sttednictvim. Jsou-li lidé povazovdni za nejvyznamnéjsi z faktort GspéSnosti organizace,
stdvd se persondlni fizeni jako souddst fizeni organizace oblasti zna¢ného vyznamu. Per-
sondlni fizent je Gzce svdzdno s teorii fizeni a s managementem svym vyvojem, podstatou
i ikoly zajistovanymi realizaci dil¢ich persondlnich ¢innosti. Md-li persondlni ttvar funkce
plénovaci, koordina¢ni, informaéni, poradenskou i kontrolnf, jsou pro persondlni specia-
listy znalosti i dovednosti v oblasti fizeni velmi vyznamné. Mnohé poznatky teorie fizeni
a managementu spoluvytvifeji zaklad studijniho oboru persondlni fizeni.

2.2 SOCIOLOGICKE DISCIPLINY

Sociologii Ize pfes nejednotnost definic (z hlediska jejiho pfedmétu) vymezit jako
védu o spolecnosti, spole¢enskych jevech, strukturdch a procesech a jejich vzdjemnych
vztazich. Ve svém zkoumdni je sociologie provdzdna s historii, psychologii, ekonomii,
kulturni a socidlni antropologii, etnologii, politologii ad. Sociologie se po celou dobu své
existence prosazuje jako véda empirickd a praktickd, fesici konkrétni socidlni problémy.
Pfedmétem sociologie jsou vztahy mezi lidmi, které maji trvalejsi platnost a na jejichz
zékladé se vytvéfeji nové socidlni subjekty, zejména socidlni skupiny a socidlni organi-
zace. Sociologie se zabyvd strukturou téchto socidlnich ttvart, fungovinim jejich &asti
i skute¢nostmi zpusobujicimi, Ze se jedinec témto subjektim podfizuje. Vyznamnymi
vychodisky pro persondlni fizeni jsou zejména poznatky sociologie organizace, sociologie
podniku, sociologie price, sociologie povoldni a sociologie priimyslu.

Sociologie organizace se zabyvd povahou a fungovdnim organizaci, respektive tzv.
formalnich organizaci. Vyviji se soubé&iné v linii teoretické a v linii manazerské. Vyvoj
sociologie organizace v pribéhu 20. stoleti charakterizuje zdjem o védecké fizeni, byro-
kratickou organizaci fizeni, mezilidské vztahy, participaci podfizenych na rozhodovéni,
zvySovani motivace pracovnikil v organizaci. Zhruba od $edesdtych let 20. stoleti se méni
pohled na chod organizaci. Bylo tedy nutné zménit nédzory na povahu socidlniho jedndni,
na tlohu mocenskych vztaht, na miru racionality organizovaného jedndni. Postupné se
upousti od pfedstavy jednoty zdjmii organizace a jejich ¢lent, poukazuje se na jedndni
fidicich i vykonnych pracovniki v organizaci, kterym usiluji o dosahovéni svych osobnich
cilii. Sociologie organizace se v pribéhu svého vyvoje zabyvd problematikou autority,
hierarchie v organizaci, prostfedky kontroly a jejich t¢innosti, komunikaci v organizaci,
vztahem organizace a prostiedi, problematikou zmén v organizaci, rozhodovacimi procesy
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v rdmci organizace, strukturni a funkéni komparaci riiznych organizaci a jejich typologii,
vlivem ndstupu pocitacové techniky na charakter organizaci ad.

Sociologie podniku je dil¢i sociologickd disciplina, kterd zkoumd podnik jako or-
ganizaci s vnitfnim socidlnim systémem a fadou vazeb s vnéjsim socidlnim prostfedim.
Sociologie podniku se ¢dste¢né prolind se sociologii organizace, sociologii préce a socio-
logii pramyslu (neni vidy pojimédna jako samostatny obor, byvd do téchto disciplin
zahrnovdna). Pfedmétem vyzkuma sociologie podniku je podnik, ktery v sobé koncen-
truje socidlni problémy pracovniho procesu. Postupné se vyvinulo pojeti podniku jako
relativné autonomni a oteviené organizace, jejimz tikolem je zajistovat vyrobu ¢i sluzby,
jako spolecenské instituce s vnitini i vnéjsi socidlni funkei. Socidlni systém podniku se
sklddd ze tif hlavnich struktur, a to demografické (vékové, podle pohlavi, ndrodnosti),
instituciondln{ (formalni, oficidln{) a pospolitostni (neformdlni, neoficidlni). Institucio-
nélni strukturu tvoif oficidlné stanovené a legislativné vymezené pozice a vztahy mezi
pracovniky a je zaméfena na plnéni vnéjsi funkce. Zddouctho chovani mtize byt dosa-
hovino i prostiednictvim sankci. Pospolitostni struktura vznikd spontdnné ze vztaht
mezi jednotlivci a skupinami, je disledkem vzdjemnych sympatii a antipatii, spole¢nych
potieb, z4jm a aspiraci, podili se na socializaci jednotlivet a tvorbé socidlniho klimatu.
V redlném socidlnim systému podniku se prvky vsech substruktur prolinaji, pfesto je
mozné vymezit substruktury s pfevazujicimi oficidlnimi vztahy (kompetenéni, kooperac-
ni), s pfevazujicimi pospolitostnimi vztahy (pfdtelskd, referen¢ni, kulturné-hodnotovd,
prestizni) a s vyrovnanym podilem obou (komunika¢ni, participa¢ni, mocenskd). V jed-
notlivych substrukturdch i mezi nimi se vytvéfeji na zdklad¢ ¢innosti a kooperativnich
vazeb socidlni skupiny a pozice. Sociologie se ve 20. stoleti zaméfuje na podnik ve dvou
zékladnich smérech, a to s dirazem na jeho instituciondlni charakter nebo na efektivitu
a fizeni. V soucasné dob¢ je kladen diiraz na feseni hlavnich problémi podniku, jako je
jeho socidlni autonomie, partnerstvi vici sttu v zaméstnanosti, vyuziti lidského poten-
cidlu a jeho participace na fizeni, tvorba podnikové kultury ad.

Sociologie préce je sociologickym oborem, respektive subdisciplinou, kterd zkouma
technickou a socidlni délbu a organizaci price v jeji historické i aktudlni ekonomické
a politické podminénosti (napt. globalizaci trhu préce), pracovni podminky a situaci
v riznych obdobich, sférich produkee, odvétvich zaméstnani a socidlnich, socioprofesnich
i malych pracovnich skupinich a vliv této situace (napf. miry zdtéze nebo autonomie)
na socidlni postaveni, na meziosobni vztahy (napt. pracovni konflikty), na chovani a vé-
domi pracovniki. Sociologie price se zabyvd vlivem institucionalizovanych socidlné-eko-
nomickych principti (napf. ndmezdni préce) a mocenskych poméra na pracovni situaci,
vlivem ekonomickych, zejména podnikatelskych z4jmu a strategii na zmény v pracovnich
podminkdch (napf. automatizace), na inovac¢ni potencidl, na socidlni klima, vlivem z4-
jmovych organizaci pracujicich (odbort) na socidlni politiku podniku a na podminky
préce a zaméstndni. Sociologie price je spjata se sociologii organizace, sociologii podniku,
sociologii povoldni a pramyslu, s psychologii price a organizace.

Sociologie povoldni (n¢kdy povazovand za soudst sociologie price) se zabyvé profe-
semi (specifickymi pracovnimi aktivitami) a jejich nositeli. Povoldni jako profesi odlisuje
od zaméstndni jako pracovnépravniho vztahu. Tématy sociologie povoldni je klasifikace
povoldni, obsah a vyvoj ndrokd na povoldni v souvislosti s technologickymi a spolecen-
skymi zménami, prestiz jednotlivych povoldni, profesiondlni mobilita, vybér povoldni,
procesy profesionalizace ad.



