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Z RECENZNICH POSUDKU

Knihu bych nazvala personalni kucharkou, kde si kazdy nalezne ,to své®. ,Nova-
¢ek“ zde nalezne srozumitelny, prehledny a Gplny navod, jak nastavit pravidla
prace personalniho ttvaru firmy. Profesional zde nalezne fadu navodi, jak praci
svého persondlniho utvaru zlepsit, zefektivnit nebo i zrekonstruovat.

Autorti knihy cténého ¢tenafe nepresvédcuji, ze nadnarodni korporace nemuze
fungovat na bazi kvalitnich mezilidskych vztahti bez vzdé€lavani lidi v oblasti
kulturnich zvyklosti a schopnosti spolupracovat. Autofi knihy cténému ¢tenari
»pouze® predkladaji zcela vyjimeény navod, jak to vée udélat... Za to jim patfi
veliky respekt a dik. Uvedeni do praxe je jiz ovSem na kazdém z nas...

Z recenzniho posudku Ing. Sdrky Janki, Ph.D.

Kniha pojednéava o aktualni problematice personalniho fizeni a interkulturnich
pracovnich tymt. Autofi si nekladou za cil vyfesit danou problematiku do v§ech
podrobnosti, ale zamérili se na vybrané personalni aktivity. V casti, kterd se
zabyvd interkulturnim managementem, se na zakladé charakteristik vyznamnych
svétovych kultur snazi o formovani ndzort odborné verejnosti na predchazeni
potencialnim problémtim s diirazem na ¢innosti mezinarodnich tymi a vedeni
obchodniho jednani s partnery, ktefi pochazeji z jinych kultur.

Kolektiv autort vyuzil poznatky z vlastni védecko-vyzkumné ¢innosti i zku-
$enosti z praxe a vysokoskolské pedagogické ¢innosti k sepsani publikace, ktera
je uréena zejména studentéim VOS a VS se zaméfenim na hotelnictvi a cestovni
ruch. Kniha muiZe byt zajimava i pro studenty dalsich vysokych skol, stejné jako
pro manazery v oblasti hotelnictvi a cestovniho ruchu. Publikace se zaradi mezi
aktualni literaturu personalniho a interkulturniho managementu.

Z recenzniho posudku doc. Ing. Petra Cecha, Ph.D.
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1  PERSONALNI STRATEGIE PODNIKU

Uspésny rozvoj jakéhokoliv fizeného systému vyzaduje pldnovani, fizeni podle
plant, sledovani plnéni plant a jejich pripadnou modifikaci. Tyto plany navrhuji
cesty dosazeni prislusnych cilti a také prostiedky, které je vhodné na téchto cestach
vyuzit. Cesty mohou byt relativné kratké, vedouci do ,,sousedni ¢tvrti‘, mohou
byt viak také velmi dlouhé, sméfujici az ,,kamsi ke hvézddm* Cim delsi tyto cesty
jsou, tim jsou méné urcité a jisté. Podle této délky cest, resp. ¢asového horizontu
jednotlivych plant, je mozné délit plany na dlouhodobé, sttednédobé a kratko-
dobé. Kratkodobé plany jsou v tomto sméru obvykle nejvice ur¢ité a jejich plnéni
byva nejsnaze predvidatelné. Ktizovatky na téchto kratkych cestach jsou zfejmé
a od startu dobrte viditelné. To jiz s jistotou nelze tvrdit u plant dlouhodobych,
u kterych je stupen neurcitosti podstatné vyssi.

Strategie je v tomto duchu souborem dlouhodobych a stfednédobych plant,
pfistupt a hodnot vedoucich k dosazeni komplexnich ciléi organizace a napl-
néni jeji vize. Pomoci své strategie se podnik realizuje, vymezuje vii¢i konkurenci
a vytvari tak svou pozici na trhu.

Strategické Fizeni je tedy takové fizeni podniku, které vytvari a respektuje své
specifické strategie (strategické zaméry) vedouci k dosazeni komplexni a jasné
formulované vize podniku a které je ochotné plnéni téchto zaméra prabézné
vyhodnocovat a aktualizovat.

Strategie podniku obvykle obsahuje vSechny kli¢ové oblasti fizeni. Aby byla strate-
gii komplexni a umoznovala realizaci vize podniku, musi se tykat vech oblasti Zivota
podniku. Komplexni strategie podniku je tak souborem dil¢ich strategii, kterymi
mohou byt naptiklad marketingova strategie, finan¢ni strategie, persondlni strategie,
vyrobni strategie apod. Jednotlivé dil¢i strategie pak musi byt vzajemné provazany
a musf tvorit harmonicky celek naplnujici jednotné a komplexni cile podniku.

Personalni strategie (strategie fizeni lidskych zdrojt) pak miize byt vhimana
jako soubor dlouhodobych a stfednédobych plani, pristupti a hodnot, které vedou
k naplnéni persondlnich cild a naplnéni personalni vize podniku. Personalnich
cilid mize byt definovano znacné mnozstvi, coz zavisi, jak jiz bylo zminéno, na
celkové podnikové strategii a vnitfnich i vnéjsich podminkach podniku. Prikla-
dem je mozno uvést nasledujici cile:

» stabilizovany personal s nizkou mirou odchodi,

» kompetentni lidské zdroje v procesu permanentniho rozvoje,
» maximalni bezpe¢nost prace na pracovisti,

» ucast fadovych pracovniki na fizeni podniku,

» podnik je vyhleddvanym zaméstnavatelem v regionu atd.



Soubory pravidel, zasad a navodt dosahovani dil¢ich strategickych cila jsou
pak formulované pomoci dil¢ich personalnich politik podniku. Ty vytvareji jed-
notlivé ramce rozhodovani v konkrétnich oblastech fizeni lidskych zdrojt. Podnik
tak mtize mit formulovanu naptiklad politiku vzdélavani a rozvoje pracovniki,
politiku odménovani pracovnikd, politiku hodnoceni pracovniho vykonu pracov-
nikd, politiku naboru a vybéru pracovnikt apod. V ramci jednotlivych personal-
nich politik podniku pak byvaji popsany dil¢i postupy personalni prace, které
jiz detailné popisuji vykon konkrétnich personalnich procesti véetné pouzivanych
nastrojii. Takové postupy pak mohou riiznym zptisobem, napiiklad formou pro-
cesnich modeld, popisovat mimo jiné zptisob tvorby ro¢nich plant vzdélavani
a rozvoje, zplisob realizace vybérovych fizeni, zptsob realizace interniho perso-
nélniho auditu apod.

1.1 Vazba personalni strategie na strategické fizeni podniku

Jak jiz bylo zminéno, persondlni strategie je soucasti komplexni strategie podniku
a je harmonicky svazana s ostatnimi sektorovymi strategiemi tak, aby spole¢né
napliovaly strategické cile podniku. Lidské zdroje jsou klicovym faktorem napl-
novani cili podniku a zptsob jejich fizeni ma tedy podstatny vliv na celkovou
uroven uspésnosti a konkurenceschopnosti podniku. Zptsob fizeni lidskych
zdrojt podniku tak musi byt v souladu se zptsoby naplnovani strategickych cilt
v oblasti produkce vyrobki a sluzeb, ekonomiky a financi podniku, marketingu
apod. Jako priklad si uvedme provazanost personalni strategie se dvéma rtiznymi
podnikovymi strategiemi.

Strategie nizkych naklada a cen

Strategie nizkych ndkladl a cen se mimo jiné vyznacuje predev$im takovymi
nastroji a opatfenimi, které maji vytvaret konkuren¢ni vyhodu podniku na trhu
pomoci nizsich cen produktii, nez ma konkurence, a ziskat tak zakaznika, ktery je
na uroven cen vice citlivy. Pfestoze tato strategie vétsinou nevede k nartistu poctu
tzv. vérnych zakaznikd, ktefi se vraceji predevsim z divodil naplnéni nebo prekro-
¢eni svych ocekavani, miize slavit v fadé odvétvi své uspéchy. Patrné to muze byt
nejen v oblasti poskytovani ubytovacich a stravovacich sluzeb, ale také napriklad
v elektrotechnickém nebo automobilovém primyslu. Aby podnik dokazal snizit
prodejni cenu svych produktd pod Groven konkurenénich cen, redukuje vyrazné
néklady pfi jejich produkei, a to ve v§ech souvisejicich procesech.

Opatfeni na redukci ndkladd se tak realizuji mimo jiné také v systému fizeni
lidskych zdroji podniku, a to v mnoha dil¢ich oblastech, mezi které patii pre-
dev$im:
= Vzdélavani a rozvoj pracovnika ... redukce nebo dokonce absence akci vzdé-

lavani a rozvoje zaméstnancd, jako jsou rtizné kurzy, ucast na konferencich,



koucink nebo mentoring apod. Absence novych napadu a souvisejici nedosta-
tecné zvySovani kvality sluzeb vlivem nedostatku kompetenci pracovniki v§ak
ve findle mohou celkové naklady podniku zvysit nebo vyrazné snizit vynosy
a zisk vlivem ztraty trzniho podilu.

»  Vyuzivani tzv. flexibilnich forem zaméstnavani lidi ... redukce lidi zaméstna-
nych formou smluv o pracovnim poméru, vyuzivani zaméstnavani formou
dohod o pracovni ¢innosti a provedeni prace, vyuzivani tzv. agenturnich
zaméstnanct, outsourcing sluzeb apod. Podniku tak mohou klesnout pfimé
osobni naklady na jednotku prace (napt.: méné hodin, nizs$i odvody na socidlni
azdravotni pojisténi, ...), paradoxné véak mohou stoupnout néklady na orga-
nizaci prace, zajisténi kvality sluzeb, udrzeni tempa s konkurenci atd. Pracov-
nici zaméstnavani jinak nez formou pracovniho poméru vykazuji niz$i droven
loajality, a tedy také motivace ke zvySovani pracovniho vykonu.

= Odménovani pracovnika ... niz$i hladina mezd a platd, mensi podil motiva¢nich
forem odmeénovani (odmény, specidlni bonusy, podily ze zisku, vynost apod.),
absence nefinan¢nich benefitt. Hodnoceni pracovniho vykonu bez nasledkii ve
formé zmén v odménach pak nemusi mit dostate¢ny motiva¢ni vyznam.

» SniZzovani poltu pracovnikil ... snizovani poltu pracovniki pii zachovani
celkového objemu prace vede k naristu produktivity zbyvajicich pracovnika.
Muze vsak také vést ke zvyseni zmetkovosti a snizeni kvality produktt, sni-
Zeni irovné bezpecnosti prace, zvyseni fyzickych i psychickych naroka a tim
ke snizeni motivace zpusobujici ve findle snizeni urovné pracovniho vykonu
pracovnika a skupin pracovnik.

= Vybér novych pracovniki ... pfi vybéru se preferuji kritéria nakladovosti, tedy
predev$im vyse mzdy nebo platu, coz mize vést k postupné ztraté kompetenci
pracovnich tymu a nasledné ztraté konkurenceschopnosti vlivem ztraty tvtir-
¢iho potencidlu a snizeni urovné poskytovanych sluzeb. Kvalitni a perspektivni
pracovnik u konkurence snizuje konkurenceschopnost podniku, ve kterém
nebyl prijat vlivem neakceptovatelnych narokd na vysi mzdy.

Strategie kontinualniho zvy$ovani kvality a inovace produktii a procest
Dals$i moznou podnikovou strategii, ktera nemusi byt v rozporu se strategii redukce
nakladii a cen, pokud je tato dobfe navrzena a implementovanai, je strategie konti-
nualniho zvysovani kvality a inovace produktd a procesti. Cilem této strategie je
predevsim ziskani konkuren¢nich vyhod formou vyssi kvality produktii na trhu
a nalézani novych trznich prilezitosti, napfiklad cestou novych vyrobkd nebo
sluzeb. Aby tato strategie mohla byt implementovana, je nutné v ramci personalni
strategie klast diraz na kompetentniho, motivovaného a loajalniho pracovnika.
V tomto pripadé pak persondlni strategie muze obsahovat nasledujici opatfent:
» Vzdélavani a rozvoj pracovniki ... planovani a fizeni aktivit vzdélavani a roz-
voje pracovnikil je postaveno na systémovém hodnoceni kompetenci indi-
vidudlnich pracovnikii a hodnoceni jejich skute¢ného pracovniho vykonu.
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Vyuzivaji se takové vzdélavaci metody a nastroje, které dokazou zajistit rozvoj
kompetenci pracovnikll na miru a sledovat konkrétni cile v individualnim
rozvoji a rozvoji celych tymi a podniku. Vzdélavani a rozvoj pracovniki se
stava integralni soucasti podnikové kultury.

Odmeénovani pracovnikd ... vySe mezd odpovida aktualnimu pracovnimu
vykonu jednotlivych pracovniki a je jednim z diivodu kvalitnich a perspek-
tivnich pracovniki pracovat v podniku. Mzdové modely podniku obsahuji
slozky reflektujici uroven pracovniho vykonu (napi.: specialni bonusy, napft.
za inovadni navrhy, podily z vynost nebo ze zisku, osobni ptiplatky, zamést-
nanecké akcie apod.) a maji tak motivacni charakter. Struktura a vyse mezd
pracovniki jsou vazany na vysledky hodnoceni pracovniho vykonu.
Hodnoceni pracovniho vykonu pracovnikd ... pracovniky respektovany proces
vykazujici transparentni vazby na systém odmeénovani a rozvoje pracovniki.
Hodnoceni sleduje nejen plnéni pracovnich cilti a norem, ale také dosahova-
nou uroven pozadovanych kompetenci pracovnikd, jejich tviiréi potencidl, vliv
na budovani pozitivni podnikové kultury, respektuje hodnoceni zakazniky,
spolupracovniky a dal$imi subjekty z okoli pracovnika, zohlednuje zapojeni
do ostatnich podnikovych procesti apod. Z hodnoceni jsou sestavovany plany
pracovniho vykonu a dal$iho rozvoje pracovniki na dal$i monitorovaci obdobi
vykazujici charakter dohody (smlouvy) mezi zaméstnancem a zaméstnavate-
lem.

Vybér novych pracovnikd ... pfi vybéru se preferuji kritéria svédcici o pozi-
tivnim tviréim potencialu uchazece, tymové praci, loajalité, schopnosti kon-
tinualniho rozvoje, systémovém mysleni apod.

Opatteni vedouci ke zvy$ovani urovné stability pracovnikd ... vysokd mira
odchodt zaméstnancti (vysoka droven fluktuace) nemusi byt v souladu se
strategii kontinualniho zvy$ovani kvality produktt a procest. Prilisna obména
personalu nezajistuje budovani a funkéni sdileni jedine¢nych védomosti pod-
niku, které jsou podminkou pro realizaci inovaci. Vedle toho ¢aste¢né zabra-
nuje budovani jedinecného podnikového know-how vytvarejiciho vzhledem
ke konkuren¢nim podnikéim konkuren¢ni vyhodu na trhu. Niz$i mira loajality,
a tedy i motivace pracovnikii ma samoziejmeé také vliv na iroven pracovniho
vykonu a dodrzovéni etického kodexu podniku.

1.2 Tvorba strategického zaméru

Strategicky zamér podniku vyjadfujici vize, hodnoty, strategické cile a plany
podniku se vyjadfuje v ramci manazerského dokumentu klicového pro fizeni
podniku. Tento dokument je zakladem pro tvorbu operacnich plant a navrha
projektu, pro strategické i taktické rozhodovani ve vsech oblastech fizeni pod-
niku véetné ekonomické a pro kontrolu naplinovani podnikovych cild, tedy pro
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hodnoceni uspésnosti vlastniho podnikani. Strategicky zamér, nékdy také ozna-
¢ovany jako dlouhodoby zdmér organizace, tvoti jakousi manazerskou ,,bibli“ na
vyssich trovnich fizeni podniku. K tomu, aby bylo veskeré rozhodovani v pod-
niku v souladu s timto zdmérem, je nutné, aby s nim byli jednotlivi zaméstnanci
(nejen ti fidici) v podniku plné seznameni a ztotoznili se s nim.

Strategicky zamér podniku je harmonickym souborem strategickych zaméra
dil¢ich oblasti fizeni podniku. Své nepostradatelné misto v ném tedy obsazuje
i dil¢i strategicky zameér fizeni lidskych zdroja.

Tvorba a periodicka aktualizace strategického zaméru podniku tedy patfi svym
vyznamem mezi kli¢ové ¢innosti vrcholového fizeni podniku.

Kli¢ové prvky a struktura dokumentu

Aby strategicky zamér plnil pfi fizeni podniku svou roli, doporucuje se pti jeho
tvorbé i aktualizaci dodrzovani systémové struktury logicky provazujici vycho-
diska zdméru s jeho kone¢nymi cili a metodami jejich dosazeni. Casto se vyuziva
struktura dokumentu obsahujici nasledujici ¢asti:

Vize, poslani a hodnoty podniku.

Vychodiska zaméru.

Strategické cile podniku.

Strategické priority podniku umoznujici naplnéni strategickych cila.
Projektovy ramec realizace strategického zaméru.

AR e

Struktura respektuje nejen prirozenou ¢asovou posloupnost tvorby strategic-
kého zaméru, ale také hierarchii detailnosti jeho dil¢ich ¢asti.
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Obr. 1: Hierarchie popisu strategického zdméru podniku (zdroj: viastni zpracovdni)

Uvedend struktura dokumentu se samoziejmé respektuje pti tvorbé dil¢ich
strategickych zaméru, tedy i béhem tvorby strategického zaméru fizeni lidskych
zdrojti podniku.



Vize, poslani a hodnoty

Vize je tvrzeni o tom, ¢im se chce organizace stat (Dvorakova, 2007). Ukazuje,
kam se chce organizace dostat, ¢eho chce dosahnout. Kazdy podnik ma svou vizi,
za kterou ve svém podnikani jde. Je to ,hvézda“ udavajici smér podnikatelské
¢innosti. Vize hotelové spole¢nosti mutize byt formulovana naptiklad: ,We see an
organisation which aims at leadership in the hospitality industry by understan-
ding its guests, and designing and delivering products and services which enable
it to exceed their expectations. We will always demonstrate care for our customers
through anticipation of their needs, attention to detail, distinctive excellence, warmth
and concern.“ (Oberoi Hotels & Resorts).

Poslani nebo také mise spolecnosti je popisem soubort klicovych ¢innosti
a kvalit zdtivodnujicich existenci organizace a vedoucich k naplnéni jeji vize. Uka-
zuje, jaka chce organizace byt. Pfikladem muze byt nasledujici zamér vinarské
spole¢nosti: ,,... zamérem akciové spolecnosti je produkce kvalitnich, zdravotné
nezavadnych vyrobki a sluzeb, vyvijet a uvadét na trh nové $pickové vyrobky na
zakladé pozadavki zakaznikid. Samoziejmosti je usili o to, aby veskeré nase sou-
¢asné i budouci aktivity, strategické kroky a plany mély vzdy na zfeteli pozitivni
ptistup k ochrané zivotniho prostfedi a trvalé zlepsovani ekologického profilu nasi
spole¢nosti.“ (Znovin Znojmo, a. s.).

Uznavané hodnoty organizace jsou takové jeji vlastnosti a kvality, které jsou
povazovany za podstatné a dilezité pri realizaci jejitho poslani a naplnéni jeji
vize. V oblasti persondlni strategie pak mohou byt uznavany naptiklad nasledu-
jici hodnoty: etika, rovnost a demokracie, profesni i osobni rozvoj pracovnik,
spravedlnost a ohleduplnost, hospodéarnost, rovnovaha mezi pracovnim a mimo-
pracovnim Zivotem apod.

Vychodiska zaméru

Kazda cesta ma sviij zacatek a konec. Neni-li jasny bod, ze kterého vychazime, neni

mozné ani navrhnout cestu, po které je tieba kracet do cile. Kazdé plany, neméné

ty strategické, musi pocitat s vychozim bodem, se svymi vychodisky. Pti tvorbé

strategického zaméru je tedy znalost vychoziho stavu podstatnou zélezZitosti.
Ve vychozim bod¢ tvorby strategického zaméru fizeni lidskych zdrojt je diile-

zita znalost predevs$im nasledujicich skupin informaci:

» Celkova podnikova strategie a jeji cile ... jak jiz bylo zminéno vyse, podni-
kova strategie jako celek muize byt tspés$na jen tehdy, pokud jsou jeji dil¢i ¢asti
v harmonii, vzajemné se podporuji a spolecné vedou k naplnéni jednotnych
strategickych cilt podniku.

= Silné a slabé stranky systému fizeni lidskych zdroja ... cile a cesty rozvoje
jakéhokoliv systému neni mozné navrhovat bez znalosti jeho slabych a silnych
stranek. Slabé stranky systému je tfeba vnimat, a pokud jsou pro podnik pod-
statné, pak v ramci planovanych opatfeni navrhovat kroky k jejich zlep$eni.
V ramci personalni prace mohou byt takovymi slabymi strankami napriklad
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nedostate¢né kompetence pracovniki, demotivaéni systém odmeénovani apod.

Silné stranky je mozné vyuzit pti posilovani pozice na trhu a pfi rozvoji ostat-

nich ¢asti systému. Prikladem silnych stranek je napfiklad motivujici systém

hodnoceni pracovnikd, nizkd mira odchodt pracovnika apod. Slabé a silné
stranky jsou pfedmétem SW analyzy.

Prilezitosti a hrozby systému fizeni lidskych zdroji ... zatimco slabé a silné

stranky charakterizuji aktudlni stav interniho systému fizeni lidskych zdroju,

jeho prilezitosti a hrozby vystihuji aktualni situaci v jeho okoli. Prilezitostmi
jsou pak takové vlastnosti a aktivity okoli, které je mozné prfimo vyuzit pti
napliiovani svych strategickych cili. Mohou to byt naptiklad malé mnozstvi
zaméstnavatelskych konkurenti v regionu, vyskyt profesné podobné orien-
tované skoly v regionu, vyhlaseni evropskych dota¢nich programt na pod-
poru zaméstnanosti apod. Hrozbami jsou naopak takové vlastnosti a aktivity
okoli, které mohou klast béhem naplnovani strategickych cilti podniku pfe-
kazky. Mohou to byt naptiklad zdkonnd opatfeni pracovniho prava, ptichod
vyznamného konkurenta zaméstnavatele v oboru, vylidnovani regionu apod.

PtileZitosti a hrozby jsou pfedmétem tzv. OT analyzy. Casto je analyza silnych

a slabych stranek spojena s analyzou ptilezitosti a hrozeb ve SWOT analyzu.

Situace na trhu prace vcetné konkurence z fad zaméstnavatelt ... pracovni

trh je zdrojem zaméstnanci podniku a jeho struktura a chovani maji bezpro-

sttedni vliv na dspé$nost podnikani. Pro planovani a rozhodovani v systému

Fizeni lidskych zdrojt je mj. potfebna:

- znalost profild jednotlivych skupin potencialnich uchazect o pracovni
mista podniku (kvalifika¢ni struktura, pozadavky, vékova struktura, Zivotni
uroven, ochota cestovat do zaméstndni apod.),

- znalost struktury a nabidky konkurent zaméstnavatelii (zaméreni a veli-
kost podniki zaméstnavajicich podobné zaméstnance, nabidka finan¢nich
i nefinan¢nich odmén téchto zaméstnavateld, pracovni podminky apod.),

- znalost vzdélavacich instituci periodicky dodavajicich na trh prace nové
potencidlni uchazede o zaméstnani (odborné zaméteni, struktura a rozsah
poskytovanych znalosti a dovednosti, objem produkce absolventii apod.).

Scénare dalsiho vyvoje ... mezi dilezité informace pottebné béhem tvorby

strategického zaméru patii také prognézy dalsiho vyvoje okolnich systému

a podminek pfimo ovlivigjicich plnéni cila strategického zameéru. Z téchto

progndz se sestavuji scénare popisujici mozné chovani okolnich systémi

v nésledujicich letech. Pro ucely tvorby strategického zaméru je vhodné sesta-

veni alespon 3 typu téchto scéndrii, a to optimistického, pesimistického a sttiz-

livého. Jejich rozdil spociva v irovni prospésnosti budouciho chovani okoli na
plnéni cilti strategického zaméru. Napriklad optimisticky scénaf predpoklada
takovy vyvoj okoli, ktery bude v jednotlivych aspektech pozitivné pusobit na
dalsi rozvoj podniku a bude mu klast minimum prekazek. Prognézovany vyvoj
okoli by mél mimo jiné zohlednovat hypoteticky vyvoj na trhu prace, vyvoj
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legislativniho systému, makro- i mikroekonomickych podminek, chovani kon-
kurence, rozvoj technologii, vyvoj vzdélavaciho systému apod.

Strategické cile podniku

Strategické cile podniku v oblasti fizeni lidskych zdrojt vyjadrfuji stavy a vlast-
nosti, které by mél podnik ve vymezené budoucnosti dosahnout, aby realizoval své
poslani a svou vizi. Definuji cilové body, ke kterym je nutné nasmérovat klicové
rozhodovani a tsili podniku.

Prikladem formulace strategickych cili v oblasti lidskych zdroji mohou byt:
zaméstnavat vyznamné odborniky v oboru, mit povést stabilnitho zameéstnavatele
v regionu, vytvorfit a udrzovat prostfedi tymové prace a vzajemné komunikace
a spoluprace dil¢ich tymu atd.

Cile by mély byt formulované jednoznacné, realisticky a dosazitelné, relevantné
k poslani a vizi podniku a vyhodnotitelné v ramci daného ¢asového obdobi.

Pfi jejich formulaci se vychazi z poslani a vize podniku, z analyzovanych
vychodisek pro tvorbu strategického zameéru a z cilti ostatnich dil¢ich oblasti
fizeni podniku.

Strategické priority podniku

K tomu, aby mohly byt naplnény strategické cile podniku, je tfeba si vytycit
zasadni priority fizeni podniku. Tyto priority pfedstavuji okruhy opatfeni pro
dosazeni strategickych cila.

Tak napriklad pro dosazeni strategického cile ,,Zaméstnavat vyznamné odbor-
niky v oboru® je mozné navrhnout nasledujici priority: Motivacni systém odmeé-
novani, Komplexni systém vzdélavani a rozvoje, Persondlni marketing, Stabilni
personal apod. Jednotlivé priority jsou navrhovany tak, aby spole¢né a synchronné
umoznovaly naplnéni vech vytycenych strategickych ciléi. V ramci jednoho dil-
¢iho strategického zaméru se doporucuje pocet priorit mezi 5 az 10. Vétsi pocet
priorit prili§ atomizuje jednotlivé soubory opatfeni.

Jednotlivé strategické priority je vhodné v ramci dokumentu strategického
zaméru popisovat tak, aby bylo nejen patrné, k jakym cilim sméfuji, ale také
jakym zptisobem se k nim chtéji dostat, jakym zptisobem se vyhodnoti dosa-
zeni téchto cili a kdo bude za jejich realizaci zodpovédny. Doporucend struktura
popisu jednotlivych strategickych priorit mize mit nasledujici podobu:

1. Popis vychoziho stavu pfislusné priority.

Popis cilového stavu ptislusné priority.

Metody (zptisoby) dosazeni cilového stavu.

Indikatory monitorujici v ¢ase uroven plnéni cilového stavu.
Zodpovédnost za plnéni cilového stavu.

vk

Podstatnym a nezastupitelnym prvkem pfi popisu strategickych priorit
jsou pravé indikatory monitorujici v ¢ase troven plnéni cilového stavu, tzv.
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monitorovaci indikatory. Jejich volba a formulace musi umoznovat priibéznou
a jednoznac¢nou kontrolu plnéni vytyéenych cili. Ptiklad formulace monitoro-
vacich indikatora pro prioritu Komplexni systém vzdélavani a rozvoje je uveden
v tabulce 1.

Indikator jednotka 2014 2015 2016 2017

Existuje vazba mezi systémem hodnoceni ano/ne ne ano ano ano
arozvoje pracovniku

Podil pracovniki stravovaciho dseku % 30 50 70 80
Ucastnicich se kurzd dalsiho profesniho

vzdéldvani

Pocet realizovanych kurzd dalsiho ks 5 7 10 10

profesniho vzdéldvaniv podniku

Tab. 1: Pfiklady monitorovacich indikator strategického zaméru (zdroj: viastni zpracovdni)

Priibézné vyhodnocovani plnéni hodnot téchto indikatort vytvari objektivni
zpétnou vazbu transparentné identifikujici pfipadné problémy pfi napliovani
strategickych cilt, a je tedy vyznamnym nastrojem strategického fizeni. Obecné
plati, ze jakékoliv plany bez zabudovanych kontrolnich mechanismt jejich plnéni
jsou manazersky hife uchopitelné, aplikovatelné a aktualizovatelné. Kontrolni
mechanismus miize byt vystizen pravé definici terminové rozlozenych a méfitel-
nych monitorovacich indikatorti a ur¢enim zodpovédné osoby/utvaru.

Projektovy ramec

Projektovy ramec strategického zaméru navrhuje klicové projekty, jejichz rea-

lizaci dojde k naplnovani ciltl a indikatora jednotlivych strategickych priorit,

a tedy celkovych strategickych cilti podniku. Svym popisem vymezuje organizacni,

¢asové, finan¢ni, pripadné i personalni naroky na realizaci pfedem vymezenych

skupin klicovych aktivit. Projektovy ramec je tedy nejen jednim z nastroja pro

kazdoro¢ni rozhodovani o planech ¢innosti prislusnych utvart podniku véetné

jejich hodnoceni, ale je také nastrojem planovani rozpo¢tu podniku a jeho atvart.
Jednotlivé navrhy projekti projektového ramce obsahuji zpravidla:

= popis dil¢ich cilg,

» seznam klicovych aktivit,

= harmonogram realizace projektu,

» financ¢ni (pfipadné i jiné) naroky feseni projektu,

= popis kli¢ovych rizik feSeni projektu,

= vymezenizodpovédnosti za feseni projektu (zpravidla na urovni podnikovych
Utvari).



Rozsah projektového ramce strategického zaméru rizeni lidskych zdrojt pod-
niku je dan mimo jiné rozsahem jeho priorit. Pocet navrhi projekta se véak podle
doporuceni miize pohybovat v rozmezi od 3 do 7. Podobné jako pti navrhu priorit
muze vetsi pocet navrhi projektt projektovy ramec prili§ atomizovat a rozkladat
pripadné vazby mezi jednotlivymi skupinami aktivit a jejich vystupy.

Strategicky tym organizace

Tvorba a aktualizace strategického zaméru jsou v odpovédnosti tzv. strategického
tymu podniku. Ten se muze skladat z internich i externich pracovnikii podniku.
Externi pracovnici mohou do tymu pfinaset externi pohledy, zkusenosti a napady,
zaroven mohou byt objektivnimi oponenty navrhovanych cild, priorit a projekt.
Dal$im z diivodti ¢lenstvi externich pracovniki ve strategickém tymu mohou byt
metodické dovednosti formulace strategie a tvorby jejiho zaméru. V tomto pii-
padé muize jit naptiklad o pracovniky poradenskych a konzulta¢nich spole¢nosti.
Je vak nutné brat v uvahu vétsinou interni povahu dokumentu a citlivost rady
dat, na zakladé kterych zamér vznika (vychodiska).

Ptivybéru clent strategického tymu se vétsinou zohlednuje prislusna pracovni
pozice (feditelé prislusnych dtvart apod.), klade se vsak také dtiraz na schopnosti
&end v analytickém, systémovém a tviiréim mysleni. Clenové strategického tymu
musi byt plné sezndmeni s metodologii tvorby strategického zaméru. Tvorba stra-
tegického zaméru a fizeni celého tymu byvaji obvykle v rukach feditele podniku,
mohou byt vSak také svéfeny externimu pracovnikovi z konzultaéni spole¢nosti.
Jedna se v podstaté o samostatny projekt se svymi procesy, harmonogramem
feSeni, persondlnimi, informa¢nimi a finan¢nimi zdroji a pfedem definovanymi
vystupy, kterymi je komplexni dokument strategického zameéru podniku.

Navrzeny dokument obvykle pied jeho schvélenim prochazi internim opo-
nentnim fizenim, pti kterém se k nému mohou vyjadrit i pracovnici stojici mimo
strategicky tym podniku.

Strategicky tym nejen vytvari dokument strategického zaméru podniku, v jeho
zodpovédnosti je i jeho periodicka aktualizace, obvykle jedenkrat ro¢né.

1.3  Implementace strategického zaméru

Uspésnost strategického zéméru z4visi nejen na jeho kvalité a vyvoji mikro- i makro-
okoli podniku. Zavisi z velké miry také na zptisobu jeho zavedeni do Zivota, na pro-
vazanosti kazdodenniho realného fizeni podniku s obsahem dokumentu.
Zavedeni dokumentu strategického zaméru podniku si vyzaduje predevsim
jeho znalost a akceptaci kli¢ovymi pracovniky ovliviiujicimi fizeni podniku.
Vybrané ¢asti by mély byt dokonce ziejmé viem zaméstnanciim podniku. Posiluje
to jejich loajalitu k firmé a nepfimo to tak mtize zvy$ovat pracovni vykon a spoko-
jenost. Pro vSechny pracovniky podniku je znalost o dal$im smérovani podniku,
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jeho cilech a cestach nepostradatelna. Seznamovani pracovniki se strategickym
zamérem a jeho aktualizacemi mize byt realizovana napt. pomoci porad, semi-
nard, sdéleni na intranetu, prostfednictvim podnikového ¢asopisu apod.

Realizace strategie
Jak jiz bylo uvedeno, je strategicky zamér podniku a jeho jednotlivych ¢asti (jako
je napf. strategie fizeni lidskych zdrojt) jeden z nejdilezitéjsich manazerskych
dokumentt. Nastavuje nejen cile a priority podniku, ale udava také objektivni
zpusoby zjistovani jeho Gspésnosti a méfeni drovné kvality podnikani.
K tomu, aby mohla byt vytvorena strategie ispésna, je mimo jiné nutné, aby:
= dil¢i operativni plany a rozhodovani v podniku byly v souladu s piislusnym
zamérem,
= odpovédnost za realizaci strategie nesli pfislusni manazefi a jejich utvary,
= opatfeni strategického zaméru se realizovala formou projektt (projektové
fizena ¢innost),
= prirealizaci jednotlivych strategickych projekti se zohlediovala (tfidila) i pri-
padna rizika apod.

Vzhledem k tomu, Ze implementace strategickych opatfeni mnohdy vyzaduje
také vétsi ¢i mensi zmény v fizeni podniku, mtize byt mira rizikovosti téchto opat-
feni pomérné vysoka. K tomu, aby se predeslo pripadnym negativnim dopadiim
téchto rizik, je nutné tyto véas predvidat a vytvaret podminky k jejich eliminaci
a redukci vlivi.

Uspésnost realizace strategického zdméru se projevuje predeviim dosahova-
nim definovanych strategickych cilt ztvarnénych prostiednictvim hodnot prislus-
nych monitorovacich indikatort. Méfeni a vyhodnocovani uspésnosti realizace

vy

strategického zaméru jsou v rukach nejvyssiho vedeni podniku.

Prekazky realizace strategie

I sebelépe vytvoreny strategicky zamér spolec¢né s pozitivnim vyvojem okoli pod-

niku nejsou dostate¢nymi podminkami pro dosazeni definovanych strategickych

cilt podniku a celkovou tispésnost realizace navrzené strategie. Uspésné realizaci

strategického zaméru muiiZe branit fada prekazek, mezi které mimo jiné patfi:

= Strategicky zamér je prili§ obecny ... jak jiz bylo uvedeno vyse, musi stra-
tegicky zamér obsahovat popisy konkrétnich cest dosazeni strategickych cilt
a zpusobi jejich kontroly. V praxi je vSéak mozné se setkat také se zaméry,
které predstavuji pouze obecné a nékdy az fadni predstavy o budoucim rozvoji
podniku bez navrhii konkrétnich opatreni a zplisobti vyhodnocovani jejich
realizace. Takové zaméry lze jen téZko oznadovat za ridici dokumenty.

= Neznalost zaméru zaméstnanci podniku ... neprovazanost kazdodenniho
planovani a rozhodovani s prioritami strategického zaméru ¢inni strategicky
zamér pouhou formélni ,,0zdobou® podniku.
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Vedeni podniku dostatecné nepodporuje realizaci strategie ... divoda
a projevi nedostate¢né podpory realizace strategie vedenim podniku miize
byt nékolik. Mezi bézné se vyskytujici patfi predevsim:

- chybi finan¢ni prostfedky na realizaci strategickych opatfeni (divodem
miize byt napt. §patna ekonomicka situace podniku nebo jinak nastavené
priority pfi rozdélovani rozpoctu),

- plnéni strategickych cilii a realizace strategickych opatfeni maji niz$i prio-
ritu nez kratkodobé prinosy (zejména finan¢ni) podniku,

- vedeni podniku ve vytvofenou strategii neveéri,

- liniovy manazefi nemaji potfebné pravomoci a odpovédnosti k realizaci
prislusnych strategickych opatfeni,

- neni funkéni systém motivace k realizaci strategickych opatfeni a projektt
atd.

Strategicky zamér je zastaraly ... podminky okoli podniku i cely podnikovy
systém prochazi ¢asem fizenymi i nefizenymi zménami, které mohou mit
na realizaci strategického zameéru podstatny vliv. Silny vliv ma také pripadnd
neschopnost podniku dosahovat navrzenych hodnot monitorovacich indika-
tord, a tedy plnit navrzené cile. Strategicky zamér, ktery se v ¢ase neptizptiso-
buje uvedenym skute¢nostem, je prakticky nerealizovatelny.

Pro uspésnou realizaci navrzeného strategického zaméru je tedy tfeba vyhnout

se uvedenym prekazkam, ptipadné podniknout kroky k jejich odstranéni. Vedle
toho je také vhodné:

Periodicky i nahodile kontrolovat plnéni cili zaméru ... to umoznuje véas
podniknout prfislusna opatfenti, kterd predejdou zbyte¢né velkym diferencim
mezi realnym a planovanym stavem.

Eliminovat konzervativni tendence branici realizaci zmén v podniku ...
zmény v organizaci a fizeni podniku vyzaduji mnohdy vyssi a neprijemné
naroky na kompetence, ¢as i finan¢ni a persondlni zdroje. Jejich zajisténi mize
byt v pripadé nedostate¢ného védomi smyslu a pfi nizké urovni motivace
obtizné. Béhem planovani a realizace zmén je pfitom vhodné vybirat a pod-
porovat ty pracovniky, ktefi nejsou zatizeni konzervativnim pfistupem ke své
préci a jsou vnitfné motivovani k realizaci systémovych zmén.

Provazat systém Fizeni pracovniho vykonu s realizaci strategického zaméru
... nejen v procesech hodnoceni pracovniho vykonu pracovniki, ale také pri
jejich odménovani a dal$im vzdélavani je vhodné respektovat obsah jednotli-
vych opatfeni strategického zaméru. Zvys$uje se tak motivace k realizaci pla-
novanych zmén.

Mimo to se doporucuje:
pribézné a peclivé argumentovat nutnost jednotlivych zmén s diirazem na
plnéni strategickych cilii a dosahovani vize podniku,
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» v piipadé realizace dil¢iho strategického zaméru poukazovat na provazanost
tohoto zaméru s komplexni strategii celého podniku,

» vptipadé nedostate¢ného plnéni strategickych cild, resp. hodnot monitorova-
cich indikatort, vyvozovat prislusné dusledky.

1.4

Aktualizace strategického zaméru

Jak jiz bylo uvedeno vyse, k uspésné realizaci podnikové strategie je zapotiebi
existence aktudlniho strategického zdméru reagujictho na aktualni stav interniho
systému podniku, okoli a pripadnych vyzev. Vytvoreny dokument strategického
zaméru podniku nebo jeho dil¢i oblasti je tedy nutné periodicky aktualizovat.
Za to je odpovédny strategicky tym podniku.

Délka periody aktualizace je obvykle volena 1 rok a aktualizace se pak ptipra-
vuje k zacatku kalendafniho roku.

Soucasti procesu aktualizace jsou nasledujici kroky:

1.

Méreni dosazenych hodnot monitorovacich indikatort u jednotlivych
priorit zameéru a diagnostika rozdilti s planovanym stavem pro dané obdobi.
Diagnostika rozdilti mezi definovanymi cilovymi stavy jednotlivych priorit
a aktualnim realnym stavem podniku.

Analyza rozdili zjisténych v bodech 1 a 2.

Prehodnoceni platnosti a smyslu existujicich cilt a ptislusnych monitoro-
vacich indikatort, véetné zptisobti dosazeni cilti u jednotlivych opatfeni.
Odstranéni neplatnych/nepotiebnych cilt a indikatort.

Navrh opatieni odstranéni rozdilt identifikovanych v bodech 1 a 2 a jejich
zakomponovani do popisu stavajicich priorit.

Navrh pripadnych novych strategickych priorit a cili véetné novych moni-
torovacich indikatora.

Modifikace projektového ramce realizace strategie.

Aktualizaci strategického zaméru pro prislu$ny rok je opét zapotiebi v podniku
implementovat podle zasad zminénych v kapitole 2.3.



2 PERSONALNI PLANOVANI

Strategicky zamér fizeni lidskych zdroji se svymi cili, strategickymi prioritami
a navrhem kli¢ovych strategickych projektt vytvari ideovy ramec pro taktické
i operativni rozhodovani a planovani tykajici se lidskych zdroji v podniku. Jed-
notlivé kratkodobé i sttednédobé plany tykajici se dil¢ich oblasti fizeni lidi v pod-
niku by mély mimo jiné vychdzet z nastavenych dlouhodobych cild, cest a ome-
zeni. Casovy horizont téchto planti je rfizny a zavisi nejen na obsahovém zaméfeni
planu, ale také na celkové planovaci politice konkrétniho podniku. Vétsina dil¢ich
personalnich plant se bézné vytvari na jeden rok, napt.: rozpoctové plany, plany
vzdélavani a rozvoje zaméstnancti, plany bezpecnosti a ochrany zdravi pti praci
apod. Nékteré plany vSak mohou mit ¢asovy horizont delsi, napt.: plany kariérniho
rozvoje nebo plany naslednictvi, nebo kratsi, napt.: plany propousténi zamést-
nanct.

Personalni planovani usiluje o to, aby organizace méla nejen v soucasnosti, ale
také v budoucnosti pracovni sily
a) v potfebném mnozstvi;

b) s potfebnymi znalostmi, dovednostmi a zkuSenostmi;

¢) s zadoucimi osobnostnimi charakteristikami;

d) optimalné motivované a s zadoucim pomérem k praci;

e) flexibilni a pfipravené na zmény;

f) optimalné rozmisténé do pracovnich mist i organizacnich celkd organizace;
g) ve spravny ¢as a

h) s pfiméfenymi naklady. (Koubek, 2010)

Smyslem personalniho pldnovani je nastavit konkrétni sttednédobé a krat-
kodobé cile (v souladu s cili dlouhodobymi, strategickymi) a urcit cesty k nim
vedouci. Napriklad u pland vzdélavani a rozvoje pracovniki mohou byt témito
sttednédobymi cili pozadované kompetence jednotlivych pracovniki. Cesty
k nim vedouci jsou potom jednotlivé vzdélavaci a rozvojové akee.

K tomu, aby personalni plany plnily svou roli u¢innych fidicich dokumentd,
musi mimo jiné:
= byt casové vymezeny (konkrétni terminy),
= obsahovat popis cilového stavu a konkrétnich metod a nastrojt jeho dosazeni,
= obsahovat indikatory ovétujici plnéni cilti a popis zptisobu jejich vyhodnoceni,
= stanovit subjekt odpovédny za plnéni planu.

Vzhledem k tomu, Ze plany navrhujici aktivity podniku do budoucnosti, jejiz
stav miize byt pouze castecné urcitelny, a odhad vykazuje v dobé tvorby planu pouze
urcitou miru pravdivosti, je tfeba plany v pribéhu roku postupné aktualizovat.
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Tvorba persondlnich plant je tak mimo jiné podminéna a omezena:
= presnosti a platnosti progndz budoucich stavd,
» dynamickym chovanim okoli podniku, které méni vlastnosti:

- cilovych trht - odbyt a objem prace,

- trhu prace - nabidka pracovnich sil,

- technologii, pravniho systému apod.,
= souvisejicimi plany podniku (rozpocétové plany, plany vyroby atd.).

V ramci fizeni lidskych zdrojt podniku existuje fada oblasti, které vyzaduji
systémovy pristup planovani a fizeni podle plant. Podniky planuji potfebné
mnozstvi pracovniki a zpusoby jejich ziskani a dalsiho rozvoje, rozpocty finan-
covani personalnich nakladd, aktivity stabilizujici personal atd.

Z tohoto pohledu v podniku vznikaji mimo jiné predevsim nasledujici typy
personalnich plant:

» plany ziskavani pracovniki,

» plany vzdélavani a rozvoje pracovniki,

= plany stabilizace pracovnikd,

» plany néslednictvi,

» plany vykonnosti pracovniki,

= plany rozmistovani pracovniki,

= plany propousténi pracovniki,

= rozpoctové plany HR,

» plany zvy$eni image zaméstnavatele,

= plany zvyseni Grovné bezpecnosti prace (snizeni urazovosti),
» plany vyuzivani flexibilnich forem zaméstnavani apod.

Tvorbou personalnich planti je vétsinou povéreno persondlni oddéleni pod-
niku nebo osoba plnici funkeci personalisty, ktera pfi jejich tvorbé uzce spolu-
pracuje s liniovymi manazery podniku. Plany pak schvaluje vrcholové vedeni
spole¢nosti, které také vyzaduje periodické hodnocent jejich plnéni.

Dale jsou stru¢né popsany vlastnosti a struktura 4 typt personalnich plant,
které povazujeme za klicové z hlediska strategickych cilti podniku v oblasti lid-
skych zdroju a které by mély tvofit osu strategického persondlniho planu jako
celku.

2.1  Plany ziskavani pracovniku

Jeden z klicovych ukola personalniho manazera je zajistit potfebné mnozstvi lidi
s pozadovanymi vlastnostmi a ve spravny ¢as na dana pracovni mista v podniku,
a to tak, aby na téchto pracovnich mistech nevznikaly ani prebytky, ani nedostatky
pracovniho vykonu. K tomu je nutné znat s dostate¢nym predstihem budouci
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potiebu pracovniku (jeji odhad) na jednotlivych pracovnich mistech (kvantita,
kvalita) a moZnosti jejich ziskani, tedy moznosti pokryti dané potfeby.

Na zakladé téchto védomosti je mozné sestavovat plany ziskavani pracovnikd,
a to jak z internich, tak z externich zdroji, pfipadné plany propousténi. S uvede-
nymi odhady souvisi mimo jiné také plany vzdélavani a rozvoje, plany stabilizace
pracovnikd apod.

Prognadzy potfeby a jejiho pokryti

Jak jiz bylo uvedeno, je prognéza (odhad) potifebného poctu a profilu pracov-

niki na jednotlivych pracovnich mistech klicova pro zajisténi hladkého pribéhu

pracovniho vykonu daného utvaru, a tedy i tvorbu planii ziskavani pracovnikda.
Sestaveni prognozy potieby pracovnikii s vy$si mirou pravdépodobnosti jeji

platnosti vyzaduje znalost a respektovani fady informaci, mezi které patfi napii-

klad:

= Predpokladany objem produkce vyrobkii a sluzeb podniku ... objem pro-
dukce i jeji typ vyrazné ovliviiuji pocet i profil pracovnika.

= Politika zaméstnavani lidi ... sezénni zaméstnavani pracovniki, vyuzivani
flexibilnich forem zaméstnavani (dohody apod.), homeworking, sdileni pra-
covnich mist, vyuzivani agenturnich pracovnikd, outsourcing sluzeb apod.
maji vyrazny vliv jak na pocty, tak profily zaméstnancu.

= Rozpocltové plany ... finan¢ni moznosti podniku reprezentované planem roc-
nich mzdovych néklad odpovidaji personalnimu manazerovi na otazku, kolik
lidi a s jakou kvalitou je mozné maximalné zaméstnavat.

= Predpokladany vyvoj v oblasti techniky a jejiho vyuzivani organizaci ...
moderni technologie mohou vyrazné ovlivnit produktivitu prace i systém
produkce, a maji tedy vliv nejen na pocet, ale i profily potfebnych pracovniki.

= Plany rozvoje zaméstnancui ... nartst urovné kompetenci, prohlubovani
a roz$ifovani kvalifikaci, rekvalifikace zvysuji flexibilitu pracovniki a poten-
cidl jejich mobility v ramci podniku.

S nartistajicim ¢asovym horizontem prognéz muze klesat uroven jejich urci-
tosti a pravdépodobnost platnosti.

Béhem prognoézovani potreby pracovniki je mozné vyuzit nékolik metod, a to
jak intuitivnich, tak kvantitativnich. V praxi se ¢asto pouziva kombinace nékolika
metod. Mezi pouzivané patfi napriklad metoda manazerskych odhadi, metoda
zaloZena na analyze vyvojovych trendli, metoda modelovani a simulace, delfska
metoda aj. Vice o téchto metodach napt. v Koubek, 2010.

Spolu s potfebou pracovnikii je nutné také odhadovat zptsob jejiho pokryti,
sestavovat tedy prognézy pokryti potieby pracovniki. Ty odpovidaji na otazku,
které zdroje budeme mit v daném planovacim obdobi k dispozici, a to jak po
kvantitativni, tak po kvalitativni strance, a jak budou tyto zdroje schopny pokryt
nasi potfebu. Tyto zdroje mohou byt jak interni, tak externi.
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Pfi sestavovani prognéz pokryti potteby pracovniki je nutné brat v uvahu

mimo jiné:

= Potencial internich zdroja ... pocet internich zaméstnanci a jejich profily,
kariérni plany a rozvojovy potencial jednotlivych zaméstnancd, politika povy-
$ovani a plany naslednictvi, flexibilita jednotlivych pracovniki - schopnost
rychlé adaptace na nové pracovni podminky, mira odchodt zaméstnancti
(fluktuace), odchody na matefskou dovolenou apod.

= Potencial externich zdroji ... velikost a struktura trhu prace: kvalifika¢ni
struktura, demograficka struktura, mira a struktura nezaméstnanosti a jeji
trendy, socialni a ekonomické podminky ve spole¢nosti, ochota lidi praco-
vat v daném oboru / typu pracovni pozice a za jakych finan¢nich podminek,
mobilita populace, hodnoty populace a jejich trendy apod.

= Konkurence na trhu prace ... konkuren¢ni zaméstnavatelé vyuzivajici
podobné skupiny lidskych zdroj: jejich pracovni nabidka (troven mezd, pra-
covni podminky, péce o zaméstnance), mira stability zaméstnancti, zaméstna-
vatelska image konkurentt, pfedpokladany rozvoj téchto zaméstnavatelii apod.

= Dalsi okolni systémy ovliviujici strukturu a chovani trhu prace ... vzdélavaci
soustava a jeji schopnosti produkce pozadovanych absolventt, dopravni a uby-
tovaci infrastruktura a jeji rozvoj, legislativa, ekonomicky rozvoj spole¢nosti,
politicky systém a jeho usporadani na statni i regionalni irovni, moZnosti dotac-
nich programt EU na podporu zaméstnanosti a adaptability pracovniki atd.

Mezi metody pouzitelné béhem odhadovani moznosti pokryti budouci potieby
pracovniki je mozné radit napriklad analyzy statistik trhu prace a dalsich okol-
nich systémd, bilan¢ni metody, metodu analyzy prechodt mezi pracovnimi misty
zaloZenou na Markovové analyze, audity internich lidskych zdroji, prizkumy
konkurence napt. formou dotazovani nebo analyzou nabidek prace a fada dalsich.
Vice o nékterych z téchto metod napt. v Koubek, 2010, nebo v Dvorakova, 2007.

Fluktuace pracovnika

Informace tykajici se odchodt pracovniki z organizace jsou podstatnym zdrojem

dat pfi sestavovani prognéz pokryti potteby pracovnikd, a tedy i pfi sestavovani

plant ziskavani pracovniki.
Odchodylidi z organizace mohou mit riiznou povahu a divody. Mezi divody

dobrovolnych odchodt z organizace miize patfit mimo jiné:

= Nespokojenost s podminkami na pracovnim misté ... napt.: vySe mzdy,
hygienické podminky, nizky potenciél seberealizace, kvalita pracovnich vztahii
s nadfizenymi a spolupracovniky, irelevantné nastavené ukoly, pravomoci
a odpovédnosti na pracovnim misté, nedodrzovani platnych zakont zamést-
navatelem apod.

= Osobni a rodinné divody ... napf.: nesoulad vykonu prace a rodinného
zivota (¢as na vychovu déti a spole¢né chvile s partnerem, rozdilené predstavy
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partnera, ...), zdravotni stav pracovnika nebo ¢lent jeho rodiny, zména mista
bydliste apod.

» Prilezitosti k vykonu jiné ¢innosti ... napf.: odchod na studia, vykon ¢in-
nosti ve vefejné spravé, prechod na OSVC nebo zalozeni vlastni obchodni
spole¢nosti, vysoce atraktivni nabidka jiného podniku, odchody do dtichodu
apod.

Mezi divody nedobrovolnych odchodii z organizace mohou patfit mimo jiné:

» Organizacni zmény ... napf.: snizovani poctu zaméstnanct z ekonomickych
nebo jinych divodu, skonceni pracovniho poméru sjednaného na urcitou
dobu.

» Pracovnidivody ... napt.: dlouhodobé snizena pracovni vykonnost, dlouho-
dobd nedostatecna kompetentnost k vykonu prace, zavazné poruseni pracovni
kazne.

= Osobni divody ... zdravotni divody, pravomocné odsouzeni za imyslny
trestny ¢in apod.

Odchody pracovnikii maji vyrazny, nejen ekonomicky dopad na ¢innost pod-
niku. S odchodem stavajicitho zaméstnance a pfijetim a adaptaci nového, ktery
stavajiciho z jakychkoliv diivodii nahrazuje, jsou spojené mimo jiné nasledujici
financ¢ni naklady/ztraty:

» mzda odchazejiciho pracovnika, ktery ve vypovédni dobé jiz nemusi odvadét
pozadovany pracovni vykon,

= naklady spojené s naborem a vybérem nového pracovnika (inzerce, platba
persondlni agentute, ¢as personalisty a zic¢astnénych manazert atd.),

» naklady na orientaci a adaptaci nového pracovnika (vzdélavani, mentoring,
¢as spolupracovnika a vedouciho atd.),

= ztraty vzniklé poklesem produkce, jeji kvality nebo samotnych zékazniki po
¢as absence odchazejiciho pracovnika nebo nedostate¢ného vykonu nového
pracovnika apod.

Zaroven je vSak tfeba mit na mysli, Ze novy pracovnik muize podniku pfinést
mnohem vice, nez jsou ztraty zptisobené ndhradou stavajiciho.

Fluktuace pracovniki je jevem, ktery vyznamné ovliviiuje chod podniku a ¢as-
tecné ovliviiuje jeho konkurenceschopnost na trhu. Jeji mira je ovlivnéna fadou
faktort a lisi se mimo jiné také podle odvétvi. Vyssi se jevi naptiklad v odvétvi
ubytovani, stravovani a pohostinstvi.

Vedeni podniku ve snaze o zajisténi vyssi urovné stability svych zaméstnancti
a vytvoreni tak vhodnych podminek pro dalsi rozvoj podniku, zvy$ovani kvality
svych vyrobkd a sluzeb, posilovani loajality zaméstnanct a s tim spojené zvySovani
motivace a samotného pracovniho vykonu, podpory pozitivni inovace a ve finale
posilovani své pozice na trhu priibézné sleduje nékolik indikatort, které zobrazuji
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aktualni stav stability lidskych zdroji podniku. Mezi relevantni a bézné pouzivané
indikatory patfi predevsim:
Mira odchodu (%)

pocet pracovnikii, kteri odesli behem daného obdobi
prumérny pocet pracovnikii v daném obdobi

mira obchodii = X100

Index stability (%)

pocet pracovnikii s jednim a vice lety zaméstnani v podniku

index stability = X100

pocet pracovnikii prred rokem

Redlné hodnoty pribézné sledovanych indikatort jsou dtlezitym zdrojem
vyhodnocovani urovné kvality systému fizeni lidskych zdroji podniku, identi-
fikace potencialnich problém a rizik, a tedy také informaci pro dalsi planovani
a rozhodovani. Mohou se také mimo jiné ¢astecné pouzit k hodnoceni kvality
manazerské prace (pracovniho vykonu) liniovych manazera.

Pro tcely personalniho benchmarkingu' je vhodna znalost hodnot téchto indi-
katorti u klicovych konkuren¢nich podnika.

Plany ziskavani pracovnikit museji davat odpovéd na otazku, jak pokryt repro-
dukéni nebo dodate¢nou potiebu pracovniktl z vnéjsich zdroji v pripadé, ze
vnitini zdroje jsou vycerpany (Koubek, 2010).

Aby plnily svou roli a staly se tak fidicim dokumentem nejen pro persondalni
oddéleni podniku, je tieba, aby na dané planovaci obdobi stanovovaly mimo jiné:
= pocty pracovnikd, které bude tfeba k danym termintim do organizace pfi-

jmout,

» strukturu pfijimanych pracovnikt - na jaké pozice a s jakym profilem (poza-
davky),
= terminy, kdy bude tfeba dané pracovniky prijmout (tedy i oslovit uchazece

a vybrat),
= segmenty pracovniho trhu, na kterych dojde k oslovovani potencialnich ucha-

zely,
= zpusoby, kterymi budou potencialni uchaze¢i osloveni a vybrani,
= formy, kterymi budou zaméstnani.

Jedna se o nepretrzity a systematicky proces porovnavani a méteni produktd, procesti a me-
tod vlastni organizace s témi, kdo byli uznani jako vhodni pro toto méfeni, za icelem de-
finovat cile zlepSovani vlastnich aktivit. (NENADAL, J. Méfeni v systémech managementu
jakosti. 2., dopl. vyd. Praha: Management Press, 2004. ISBN 80-7261-110-0. s. 132.)
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Ptiklad planu ziskavani pracovniki je uveden v nasledujici tabulce a obrazku:

Pracovni pozice Uklizecka
Skupina Uklizecky od z&fi 2014
Pozadovany pocet pracovniki 3
Pozadavky na pracovnika - dobry zdravotni stav (bez omezeni)
- flexibilni pracovni doba
- min. vyuéni list
Nabidka pracovniho mista - hrubé mési¢ni mzda 8 tis. K¢
- 4hod denné
Ziskat do / Nastup od Ziskat do 15.7.2014 / ndstup 1. 9. 2014
Zdroje uchazeci - registrovani na UP, obyvatelé okolniho sidlisté

- servirky propousténé v kvétnu 2014

Forma zaméstnaneckého poméru | DPC (20 hod tydné), od 9/2014 do 8/2015

Nabor - letdky v panelovych domech okolniho sidlisté (kvéten, cerven 2014)
- inzerédt na vyvésce UP (kvéten, ¢erven 2014)

- inzerce v dennim tisku (¢erven 2014)

- nabidka propousténym servirkdm (kvéten 2014)

Vybér - pohovor s vedoucim ubytovaciho tseku (31. 7. 2014)

Tab. 2: Priklad ¢asti planu ziskavani pracovnikl (zdroj: viastni zpracovdni)
Vzhledem k tomu, Ze plan ziskdvani pracovniki podniku vét§inou pocitd s vice

pracovnimi pozicemi obsazovanymi v rtiznych terminech, je pro prehlednost
vhodné jednotlivé akce sestavit napt. pomoci ¢asové osy, Ganttova diagramu apod.
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