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Abstrakt:

Rizeni lidskych zdroji se v poslednich desetiletich méni a stejné jako ve vSech oborech lidské Cinnosti, i zde
dochéazi ke zméndm a novym postupiim, objevuji se nové trendy, které maji rizné vyuziti a dopady na
zamgéstnance, personalni manazery a firmy jako takové.

Vyznamnou charakteristikou fizeni lidskych zdroji je to, Ze je strategické. Tato charakteristika je vyjadiena
pojetim strategického fizeni lidskych zdroji — integrovanym pfistupem k vytvareni strategii lidskych zdroji
(personalnich strategii), které umoziiuji organizacim plnit jejich cile.

K faktorim, které ovliviiuji stav lidskych zdroji a lidského potencidlu v organizaci, patii kromé jiz uvedenych
znalosti, zkuSenosti, dovednosti a schopnosti pracovniki, také jejich kreativita, schopnost tvofit a inovovat,
flexibilita, tymova kapacita, pracovni motivace a spokojenost, loajalita.

Kli¢ova slova: lidské zdroje, personalni fizeni, nové trendy, strategie, integrace, znalosti, nové postupy,
schopnosti pracovnikil

Abstract:

Human resource management has never been state of more challenging than it is today. Human resources
managers (HR), employees and companies confront many challenges, new trends are emerging and influencing
HR profession itself.

The aim of this study is to identify current trends in Human Resources Management worldwide and compare it
with actual situation in selected companies, than the study concerns about how human Resources Managers
assess these trends.

An important characteristic of human resource management is that, it is strategic. This characteristic is expressed
in the concept of strategic human resource management - an integrated approach to creating strategies, human
resources (HR strategies) that enable organizations meet their goals.

The factors that affect the state of human resources and human potential in the organization, apart from the
above knowledge, experience, skills and abilities of employees, as well as their creativity, the ability to create
and innovate, flexibility, teamwork capacity, motivation and satisfaction, loyalty.

Key words: human resources, personnel management, new trends, strategy, integration, knowledge, new
procedures, staff skills

Uvod

Stejné tak jako ve viech podnikatelskych oblastech byla i v Fizeni lidskych zdrojti Ceska republika ovlivnéna
predrevoluéni izolaci, ktera byla vSak relativné rychle pfekonana a Ceska republika se v pozitivnim slova smyslu



mezinarodné asimilovala. Tento vyvoj byl zpasoben predev§im schopnosti Ceské republiky adaptovat se v nové
vzniklych podminkach a také Castou inspiraci v zahranici.

Vyvoj v fizeni lidskych zdroji byl v Ceské republice v poslednich letech také vyznamné ovlivnén
celosvétovou krizi z roku 2008, na kterou bylo potieba reagovat a jejiz nasledky bylo potieba co nejvice zmirnit.
V piispévku jsou nejdiive popsany zmény, které se dotykaji pfevazné¢ zaméstnanct. Popsany jsou zmény
pracovnich smluv, dale zmény, které souvisi s vybérem novych pracovnikil a rozSifovani vzdélavani stavajicich
zameéstnanct. Z pohledu firem jsou pak popsany zmény, které vznikly firmam diky vyuZivanim personalniho
outsourcingu a takeé ty, které s sebou ptinesl velky rozmach socialnich siti.

1. Zmény pracovnich smluv

Velkou hrozbou poslednich let bylo hromadné propousténi a s tim zpisobené nebezpe¢i rostouci
nezaméstnanosti. Diky obecné nizké spotieb¢ a strachu lidi z budoucnosti se prestalo vyrabét takové mnozstvi
vyrobku, 1idé si prestavali na svou spotfebu pljcovat a byl nastolen trend uspor. S tim souviselo omezovani
provozu a hromadné propousténi a strach z dal§iho najimani novych zaméstnanci.

Naklady na kazdého dalsiho zaméstnance piedstavovali pro vétSinu spole¢nosti velkou finanéni zatéz, proto
byla zavedena opatteni, ktera méla skepsi spoleénosti alespon ¢asteéné zmirnit a také samy spole¢nosti pfisly se
zménami v nabirani a odménovani zameéstnanci.

1.1 Pracovni smlouva na dobu urcitou

Hrozba mozného odchodu zaméstnancti a s tim spojené odstupné se stala nocni mtiirou mnohych podnikatelti
a prili§ velkym rizikem. Zacaly se proto stale Casteji objevovat pracovni smlouvy na dobu urcitou, které jsou sice
z finan¢niho hlediska vyhodné pro zaméstnavatele, ale jiz ne tolik pro zaméstnance. Z pracovni smlouvy na dobu
uréitou totiz plyne jakasi nejistota z dal$iho prodlouzeni. S tim souvisi nejen neustaly stres z dalsiho
neprodlouzeni smlouvy, ale pfedev§im horsi podminky pro sjednani hypotéky ¢i uvéru. Bylo tedy nutné pfijmout
zakonné opatieni, které tuto problematiku alesponn ¢asteéné zreguluje. Od roku 2012 proto plati tzv. pravidlo
Jtiikrat a dost®.

Do konce roku 2011 bylo mozné pracovni pomeér na dobu uréitou s jednim zaméstnancem uzaviit ve dvouleté
Ihuté neséetnékrat. Pokud se po téchto dvou letech pracovni pomér nezménil na dobu neurcitou, bylo mozné
dalsi pracovni pomér uzaviit znovu az po Sestimési¢ni piestavce. Dle nové Upravy nesmi pak mezi tymiz
smluvnimi stranami presahnout pracovni pomér uzavieny na dobu urCitou tfi roky a muze byt opakovan
maximalné dvakrat.

Zaméstnanec tak mize v jednom zaméstnani byt na dobu urcitou az 9 let. Toto opatieni vSak nemusi byt
vyhodné nejen pro zaméstnance, ale ani pro podnikatele, ktefi jsou limitovani, pfedevsim pokud zaméstnavaji
osvédéené sezonni pracovniky.

1.2 Pruzna pracovni doba

Penzijni pfipojisténi, stravenky nebo 5 tydnid dovolené jiz patii mezi tradi¢ni zaméstnanecké benefity.
Trendem poslednich let je snaha o vybalancovani osobniho a pracovniho Zivota. Podle studie organizace
Chartered Institute of Personnel and Development jsou totiz tispésné piedevsim spole¢nosti, které dokazi, aby se
zam&stnanci dobrovolné zavazali k vy$si produktivité a vykonnosti. Pokud si totiz chce spolenost udrzet
kvalitni a loajalni zaméstnance, méla by se snazit o jejich spokojenost nejen v pracovnim prostiedi, ale také
mimo n¢j. Stale vice spolecnosti proto v posledni dobé voli pruznou pracovni dobu, ktera umoziuje
zameéstnancim efektivnéj$i pracovni nasazeni a ur¢itou volnost v rozhodovani. Jako pfiklad lze zvolit spolecnost
Bayer, ktera také pfed casem zavedla pruznou pracovni dobu. Povinnosti zaméstnance je byt v kancelari
pfitomen kazdy den pouze od 10 do 15 hodin. ,,Dilezitd je kreativita a vysledek, ne jak dlouho a kdy na ném
pracujeme a kolik hodin si odsedime v kancelari*, vysvétluje tento krok HR feditelka této spolecnosti Silvie
Konaré.

1.3 Trendy v odméiovani

Jednim z hlavnich trendt, ktery v posledni dobé na své vyplatni pasce objevuje stdle vice zaméstnanct je,
tzv., pohybliva ¢astka mzdy. K Gpravé odménovaciho systému doslo hned z nékolika divodi. Jako prvni lze
uvést vetsi motivaci zameéstnancii. Velmi Casto se proto setkavame s piipadem, kdy se zaméstnanci mzda déli na
fixni Cast, kterd je neménna, a na pohyblivou ¢ast, kterou mohou tvofit napfiklad prémie. Prémie tim, Ze se
odvijeji od hospodaiského vysledku, slouzi jako jeden z nejefektivnéj$ich motivatorti k leps§imu vykonu.
Bardyova déli trendy v odménovani nasledovneé:



e Vykonové odménovani, které také navazuje na vysledky jednotlivce a jehoz zavedeni posiluje Zadouci
chovani a vykon a zvySuje produktivitu.
e Vazba na hospodaiské vysledky, kterou povazuje za celosvétovy trend v odmeénovani.

Velké vyhoda v pohyblivé sloZzce mzdy je piedev§im pro zameéstnavatele, ktefi pokud nebudou mit prodeje a
spole¢nost nebude prosperovat, pak vyplacené mzdy nebudou tak vysoké. Pro zaméstnance je tento zptisob
odménovani nevyhodny piedev$im z diivodu obtiznéjsiho ziskani uvéru ¢i hypotéky, protoze stejné jako u
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pracovni doby na dobu ur¢itou, ani zde nelze v pfistich letech zarudit stabilni ptijem.
1.4 Prace na Zivnostensky list

Velké mnozstvi zaméstnavatel si uvédomuje, ze zaméstnanec na plny uvazek je pro né financné a
organiza¢né€ vice narocny, proto se snazi své stavajici zaméstnance presvédcit o vyhodach zivnostenského listu.
Pocet majitelt zivnostenského opravnéni se proto na zacatku roku 2012 pohyboval kolem milionu a Zivnostnici
tak z celkové Ceské pracujici populace predstavuji az pétinu. Jako hlavni argumenty jsou pfitom zmifiovany
vyssi zisky a volnéj$i pracovni rezim. Odména za praci je pak skuteéné ve vétSiné piipadl vyssi, avSak diky
odvodim dani a socialniho a zdravotniho pojisténi, je konecna castka k vyplaceni Casto stejna jako ptivodni
mzda. Nevyhody pracovniho ivazku na zivnostensky list je mozné zaznamenat v ptipadé nemoci, dlouhodobé
pracovni neschopnosti ¢i pracovniho urazu, kde jsou horsi podminky nez u pracovni smlouvy. Na zivnostnika se
totiz nevztahuje zakonik prace, ale pouze obchodni zakonik. Neni zde tedy narok na placenou dovolenou, na
prestavku na obé&d, doznani prav pomoci odbort a v pfipadé vypovedi zde neni narok na odstupné ze zakona.

Pracovnépravni predpisy proto stoji na principu, Ze zaméstnavatelé jsou povinni zaji§tovat plnéni kol
pfedev§im zaméstnanci v pracovnim poméru. Pokud se proto jedna o dlouhodobou praci pro jednoho
zameéstnavatele, kterou pracovnik vykonava na zivnostensky list a bez uzavieni pracovni smlouvy, jde o poruSeni
zédkona o zaméstnanosti. Urady mohou takové podnikatele pokutovat i presto, e lidé Gasto s vykonem prace na
zivnostensky list souhlasi. Hlavni nevyhodou prace na zivnostensky list je pfedev§im moznost ukonceni vztahu
bez udéni diivodu a s tim spojena neustala nejistota. Zaméstnavatelé se snazi vyuzivat tzv. Svarcsystém, zaloZzeny
na vyuzivani sluzeb lidi podnikajici na Zivnostensky list namisto najimani kmenovych zaméstnancti.

Nejde zde tedy o standardni dodavatelsko-odbératelské vztahy dvou nezavislych subjektd, ale spiSe vztah
zameéstnanecky. Toto protipravni jednani je rozeznatelné predevsim diky nasledujicim znaktm, které jsou
typické pro pracovni pomer:

e podfizenost zamestnance;

e praci provadénou v zam&stnavatelem stanovené pracovni dobé€ a na jeho pracovisti;
e vylu¢ny vykon ¢innosti pro jednoho zaméstnavatele a pod jeho jménem;

e  pouzivani pracovnich prostfedkli zaméstnavatele.

Jistou podobu $varcsystému muize byt i novy a legalni fenomén — outsourcing, ¢imZ rozumime situaci, kdy si
firma na Cinnosti, které potfebuje ke svému provozu, ale které nejsou pfedmétem jejitho podnikéni, najima
externi subjekty, ¢imz se opét vyhne zaméstnavani lidi. Hranice mezi legalnim outsourcingem a nelegalnim
$varcsystémem je pritom nékdy velmi tenka.

2. Personalni outsourcing

Jak jiz bylo uvedeno v predchozi kapitole, z divodu snizeni provoznich ndkladii vyuziva stale vice
spolecnosti sluzeb specializovanych assesments center, u kterych se predpokladaji vetsi zkusSenosti, $irSi okruh
znalosti, celkové snizeni personalnich ndkladi a mens$i fluktuace zaméstnanct. Pod pojmem personalniho
outsourcingu rozumime pievedeni nékterych ¢innosti, které by byly jinak vykonavany zaméstnanci firmy, na
externiho dodavatele, ktefi samoziejmé odpovidaji za kvalitu zpracovani zadanych cinnosti. Personalni
outsourcing se vyuziva predevSim u opakovanych a rutinnich administrativné narocnych cinnosti, které
nevyzaduji ptilisnou znalost interniho prostfedi firmy ¢i naopak u specializovanych ¢innosti, které nejsou firmou
vykonavany zas tak ¢asto. Dle Novackové 1ze v rdmci personalniho outsourcingu rozlisit nasledujici tii oblasti:

e Outsourcing procesii, do kterych fadime opakované ¢innosti, které nevyzaduji precizni znalost
interniho prostiedi firmy, ziskdvani a vybér zaméstnancii, vzdélavani, persondlni informacni systém,
BOZP, odménovani a benefity apod.

e  OQOutsourcing sluzeb, kde se jedna o nakup jednorazovych ¢i méné¢ Castych personalnich sluzeb od
specializovanych spole¢nosti, naptiklad outdoorova skoleni.

e  OQOutsourcing zaméstnanci, kde externi dodavatel uzavie pracovni pomeér se zaméstnancem, ktery
potom fakticky vykonava praci pro klientskou spole¢nost. Klient si tedy pronajima jen pracovnikiv ¢as,
a to jen ten produktivni, kdy zaméstnanec skutecné pracuje a piinasi spolecnosti ur¢itou hodnotu.
Pfi¢emz nahradu za obdobi dovolenych, nemoci, absence apod. zajisti zaméstnanci dodavatel.



2.1 Zmény pri vybéru pracovnikii

Vzhledem k velké konkurenci na trhu prace a ke stdlému nedostatku pracovnich mist si mohou spolecnosti
dovolit na nové zaméstnance stale vy$si naroky. Zde vice nez kde jinde v personalistice ma vné&jsi prostiedi vliv
na rozhodovani podnikl. Krachy velkého poétu stavajicich velkych spoleénosti, spolu s obavou, ze manaZefi
nebudou stacit na ukoly a hrozby, které pfichazeji, to vSe urcuje nové trendy v personalistice. Velky pfevis
poptavky zaméstnancti po praci nad jeji nabidkou je jednim z diivodu, pro¢ si mohou firmy vysoké naroky na své
stavajici a pfedevsim nové zameéstnance dovolit. Inzeraty pracovnich nabidek jsou stale vice specifické a naroky
na vzdélavani, jazykové zkuSenosti i praxi se stale zvysuji.

Dutvodem stale vice se specifikujicich pracovnich nabidek je také obava spolecnosti z pfijmuti nevhodného
zameéstnance, stale vice védomostné narocnych pracovnich pfilezitosti a velky potencidl, ktery je v kvalitnich
letech pfedevsim talentovani, chytii, flexibilni a technologicky vyspéli pracovnici. Dal$i sou¢asnou vyhodou pii
naboru novych pracovnikli je pro spolecnosti nizkorozpoctové najimani novych absolventti. Diky malému
mnozstvi pracovnich nabidek, které jsou vhodné pro Cerstvé absolventy a potiebé ziskat odpovidajici praxi, si
mohou spolecnosti dovolit tyto absolventy zaméstnat za velmi nizkou mzdu ¢i ¢asto dokonce zdarma.

2.2 Roz§ifovani vzdélavani

Dalsi reakci na vzniklou ekonomickou situaci a snaha o sniZeni nezaméstnanosti a s tim souvisejici nizsi
vyplacené socialni davky, je tzv. kurzarbeit, diky kterému by firmy nemusely propustit tolik lidi, kolik piivodné
planovaly a mohly by si udrZet zaméstnance, pfestoze pro né zrovna nebude prace. Od zaii roku 2012 mizou
totiz nekteré firmy vyuzit dotace na platy. V pivodnim planu bylo zvazovano, Ze by se zaméstnavatel skladal na
platy zaméstnancti spolecné se statem. Dle nové upravy stat uhradi naklady sam a to po dobu az ptl roku a
zaméstnanciim pljdou misto pltivodné planovanych 60 % celé platy. Vyuzity budou pfitom pfedevsim penize
z evropskych vzdélavacich fondi a nebude se tedy jednat o piimou zatéZ pro statni rozpodet Ceské republiky, jak
by tomu bylo v ptipad¢ vyplaty podpory v nezaméstnanosti. Zaméstnanci nebudou tak v dobé poklesu zakazek
doma, ale budou se rekvalifikovat a pfitom stale pobirat plat. Skoleni a rekvalifikace, kterych se budou
zamg&stnanci pravidelné ucastnit, nebudou formalni a ani by nemély probihat v uéebnach, ale mélo by jit o
skute¢nou rekvalifikaci pfimo ve vyrobé, ¢imz by se docililo vétsi flexibility zaméstnanci a jejich vétsi znalosti
dané firmy.

2.3 Socialni sité

K velkym zménam doslo v personalistice také diky rozsifeni socidlnich siti a to pfedevsim v roce 2010.
Nabor novych pracovniki jiz nikdy nebude to, co dfive. Socialni sit¢ jsou efektivni cestou jak pro spolecnosti pii
hledani novych pracovnikd, tak pro zaméstnance pifi hledani pracovnich pfilezitosti, zodpoveézeni otazek &i
ziskani informaci o spolecnosti.

Mnoho spole¢nosti si uvédomilo pozitivni dopady socialnich siti ITC ve spojitosti s lidskymi zdroji a vidi v
nich mozZnost dozvédét se vice informaci o novych ¢i stavajicich zaméstnancich, které by nejspise nebylo mozné
na pracovnim pohovoru ziskat. Profil na Facebooku tak mize lidem dopomoci k novému zaméstnani, tak ale
naopak mu pfi pohovoru zna¢né pfitizit, pokud se napiiklad na svém profilu vyjadfuje ke kontroverznim
tématim ¢i umist'uje nevhodné fotografie. Masivni rozsifeni socialnich siti a pfedev§im pak Facebooku, s sebou
pro manazery pfineslo také velké mnozstvi problémda. Tim nejveét§im bylo udrzet zaméstnance v pracovni dobé
produktivni a koncentrované. V té dobé muselo proto mnoho firem pfistoupit k hlidani pracovniho casu
zaméstnanci a také k zablokovani nejCastéji navstévovanych stranek. Samoziejmé, ze i pied nastupem
Facebooku se zaméstnanci nevénovali své praci na 100% a dochazelo ¢asto k hrani her ¢i ke ¢teni internetovych
novin, avSak s nastupem Facebooku se situace zacala stavat neinosnou.

V poslednich letech vSak nedoslo pouze ke zméné v odméinovani, v pracovnich smlouvach, ale predevsim k
odlisnému pfistupu k zaméstnanciim. Spolecnosti se snazi stale vice brat své zameéstnance jako partnery Vv
podnikéni, ukazat jim, Zze jejich z4jmy a ndzory jsou ve spolecnosti respektovany a ze maji dalezity hlas v
zalezitostech, které se jich tykaji. Lze tedy spatiit rostouci snahu o komunikaci s pracovniky a jejich zapojeni do
rozhodovani. Timto piistupem lze dosahnout nejen lepSich pracovnich vysledki, ale také rozvoj osobnosti
zaméstnance a K posileni jeho vztahu a loajality vi¢i spoleénosti. Diky piimému vztahu mezi pracovnim
prostiedim a efektivni praci zaméstnanct, se stale vetsi diraz klade na pfijemné pracovni prostiedi. Dlouhd
pracovni doba, Gnava a stres totiz velmi negativné ovlivituji nejen zdravi zameéstnance, ale také jeho pracovni
vykon. Pfijemné pracovni prostfedi a rovnovaha mezi pracovnim a osobnim zivotem je dllezita pfedevsim pro



zaméstnance v ICT oddé€lenich a v ostatnich psychicky naroénych zaméstnanich. Z tohoto divodu Ize nejspise
napiiklad v Indii v poslednich letech zaznamenat nartst flexibilni pracovni doby.

Ve Spojenych statech pak veétsi spolecnosti nabizeji svym zaméstnancim hodiny jogy, seminaie zdravého
zivotniho stylu ¢i podnikového doktora. Divodem tohoto chovani miZe byt nejen vétsi pracovni efektivita, ale
také obecné velmi Spatny americky zivotni styl. V1iv nejen krize, ale také stale vice se globalizujici svét jsou
ziejmé nejvetsimi ptivodci zmeén v personalistice. Je vSak dilezité na tyto zmény reagovat a pfizptisobit se jim.
Pokud chce firma napiiklad expandovat svou vyrobu za hranice statu, méla by si uvédomit, v jaké situaci se
zem¢ v soucasnosti nachazi a jaké jsou jeji vyhlidky do budoucna, stejné jako je podstatné si zjistit, jaka je v
dané zemi zaméstnanecka kultura. Pfikladem muize byt na jedné stran¢ Asie, kde zaméstnanci upfednostiuji
dalsi vzdélavani pfed finanéni kompenzaci ¢i benefity a na druhé strané Spojené staty, kde se paradoxné nejvice
dba na zdravé prostiedi.

3. Vyznam strategického rizeni lidskych zdroji

Zakladem uspésnosti kazdé ekonomiky je konkurenéni schopnost firem. K tomu, aby se organizace, firmy
mohly s konkurenci vyrovnat a udrzet tempo i v budoucnosti, musi ve svych strategiich pocitat rovnéz s
rozvojem lidskych zdrojt, ktery bude rychle a flexibilné reagovat na Casté zmény a inovace v postupech a
technologiich a tim i v narocich a pozadavcich na znalosti, schopnosti a dovednosti zaméstnanci.

Analyzy fungovani firem jednoznacné prokazuji, ze jednim ze zdkladnich faktorti uspésnosti firem je

schopnost zformovat lidské zdroje a vyuZzivat je takovym zpisobem, ktery zabezpeci plnéni cile organizace. Z
tohoto hlediska nemize byt problém formovani lidskych zdroji chapan jako ohrani¢ena funkéni oblast, ale je
titeba na néj pohliZet jako na oblast strategického vyznamu, ovlivitujici ve svych dusledcich jak tvorbu strategie
firmy, tak i jeji realizaci tizce spjatou s dosahovanim cili organizace.
I kdyz cile manazerského snazeni mohou byt rizné, lidé jsou klicem k tomu, jak jich dosahnout a zakladni
podminkou pro uspéch fungovani kazdé organizace je snaha efektivné a 0éinné vyuzit jejich pracovniho usili.
Schopnosti lidi se spojuji s finanénimi a hmotnymi zdroji, aby rozvijely to, co byva nazyvano zakladni
kompetence, zpisobilost ¢i schopnost organizace.

Na rozdil od jinych manazerskych aktivit, které jsou Casto spojovany s uréitymi irovnémi fizeni, je fizeni
lidskych zdroji zalezitosti kazdého vedouciho pracovnika. Ti sice mohou vyuzit sluzeb utvarti personalistiky
(tizeni lidskych zdrojti), svou ulohu v§ak na né€ pfenést nemohou.

,» Konkurenci nelze porazet velikosti, ale predstihnout se musi myslenim." R.Solow

Obrazek 1: Manazerské fizeni lidskych zdroji
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Strategie je program pfipravujici jakoukoliv spolecnost na vSechny budouci situace, které s vysokou
pravdépodobnosti mohou nastat. Piislusna spolecnost potom na zakladé této strategie provadi jednotlivé Cinnosti
a operace tak, aby pfinasely efekt v plnéni konkrétnich planovanych ukazatelll a souc¢asné vytvarely predpoklady
pro dlouhodoby rozvoj. Celkova (globalni) firemni strategie se potom dé¢li na dil¢i strategie, z nichz jedna z
nejdulezitgjsich je strategie lidskych zdroji — strategie personalni.



Personalni strategie jsou soudasti celofiremnich zamérd, vyhledd a cilti organizace. Musi vychazet z celkové
strategie firmy nebo organizace a podporovat jeji cile. Personalni strategie reaguji na objektivni potfebu efektivni
personalistiky a slouZzi strategickym a rozvojovym potfebam organizace. Rozhodne-li se organizace, firma ud¢lat
jakoukoliv zménu, musi mit v prvni fadé vyjasnénou personalni strategii.

Personalni strategie vychdzeji z nasledujicich zdkladnich faktd: vysokd produktivita a efektivnost
podnikovych kolektivli odrazi nejen znalosti, dovednosti, zkuSenosti, ale té¢Z pfiméfenou finan¢ni motivaci. K
motivaénim faktordm patfi vSak kromé& hodnoceni a odménovani, podnikova kultura, perspektivy budouciho
osobniho rozvoje zaméstnanci a jejich uplatnéni, mezilidské vztahy, odborna a lidska autorita managementu,
styl fizeni a jednani, péce o lidi, o jejich zdravi a pracovni a zivotni prostfedi a jiné faktory. Se vSemi témito
faktory musi persondlni strategie organizaci a firem pfi své tvorbé pocitat.

Personalni strategie by se mély orientovat zejména na nasledujici otazky:

(Styblo, J.: Personalni management. Grada, Praha 1993)

» optimalizace socialniho klimatu a stimulovani tvirciho potencialu lidi,

» podnikové socialni politiky a péce, jejiho planovani, organizace a fizeni,

» feSeni vztahtll, zejména jejich koordinace a slad'ovani mezi zaméstnanci a zamé&stnavateli, tj. docilovani
socialniho konsensu,

» feSeni systémi odménovani v tésné zavislosti na pfinosu vykonu pracovnika a kolektivli pro plnéni
rozhodujiciho a dalSich stanovenych podnikovych kritérii prosperity,

» optimalizace profesni a kvalifika¢ni skladby pracovnich zdroji a odvozeni potfeb rekvalifikace a
stanoveni rozvoje a perspektiv zaméstnanci,

» personalniho planovani jako nastroje trzné pojatého kvalifikovaného predikovani budouciho vyvoje
potfeb a stavu zaméstnanosti,

» personalniho marketingu jako nastroje vyhledavani a vybéru vhodnych lidi pro pfislusnd profesni a
pracovni uplatnéni v podniku

Obsahem personalnich strategii ve $pi¢kovych firméch pievazné byva:

» personalni plan v jeho kvantitativni i kvalitativni podobé,

» plan pfijimani a uvoliiovani zaméstnancd,

» plan rozvoje profesnich a osobnich zpisobilosti vcetné¢ planovani personalnich rezerv z fad
zaméstnancu,

» plan tizeni znalosti,

» plan fizeni firemni vykonnosti.

(Styblo, J.: Lidé jsou indikatory zdravi firmy. In: Kariéra business. Hospodaiské noviny 29.4.2002)

Ptedpokladem zpracovani komplexni personalni strategie je revize, respektive analyza soucasné¢ho stavu
lidskych zdrojl v organizaci. Jako metodologické voditko mize k tomu poslouzit napiiklad SWOT analyza, tj.
identifikace ptednosti (silnych stranek), nedostatki (slabych stranek), ptileZitosti (pfiznivych podminek) a
hrozeb (nepfiznivych podminek) organizace. Vhodné je provést rovnéz analyzu realnych kompetenci alespon
klicovych zaméstnancli a manaZeri a srovnani pozadavkid na lidské zdroje se stdvajicim skute¢nym stavem v
kvantitativnich i kvalitativnich aspektech. Pak nasleduje navrh opatieni k odstranéni zjist€nych rozport.

Komplexni personalni strategie sleduje prosazeni zmén v organizaci jako celku s cilem piesmérovat mysleni
a hodnoty organizace a zménit jeji kulturu. Vedle globalni, celkové strategie organizace by personalni strategie
meéla mit vazby téz na vizi, misi, kulturu a etiku, manazersky styl a image celé organizace, firmy.

V ramci komplexni personalni strategie jsou vytvaieny téz strategie specifické, jejichz cilem je zménit praxi a
metody v urcité personalni ¢innosti. Z nich je mozno jmenovat napiiklad strategii ziskavani zameéstnancti (mize
fesit flexibilitu smluvnich pracovnépravnich vztaht, kterd umoznuje prizplsobit pocet zaméstnanct aktualni
poptavcee), strategii rozvoje zaméstnancu (fesi otazky vzdélavani, pripravy rezerv a s tim souvisejici motivace),
strategii pracovnich vztahii (sem patii otazky participace zaméstnancl, vyjednavani s odbory, odménovani,
komunikace, pracovniho prostiedi), strategie motivace (motivaéni programy).

Realizaci strategie slouzi personalni plany: jde minimdln€ o plan pracovnich mist, plan pracovnich sil a plan
rozvoje zaméstnancl. Tyto plany jsou déle rozpracovavany do dil¢ich pland personalniho planovani.

Jsou to naptiklad:

= plan ziskdvani zaméstnancti — potiebny pocet, k jakému terminu, jaké zaméstnance, koho a jakym
zpusobem oslovit, metody ziskavani,



* plan snizovani nadbyteénych zaméstnanci — celkovy pocet, piirozené odchody a ubytky, odhad
nedobrovolné propousténych — za jakych podminek, ¢asovy harmonogram,

» plan flexibilnich forem zaméstnani — vys$i vyuziti forem zaméstnanosti, sniZzovani personalnich
naklad,

= plan stabilizace, popfipad€¢ plan sniZeni fluktuace — sniZzeni pohybu z a do organizace, piedchdzeni
snizovani vykonnosti, snizeni personalnich nakladd,

= plan vzdélavani a rozvoje zaméstnancli i manazerd - pocty, vzdélavaci programy, potieba novych
programu, rekvalifikaci, zmény programt...

= plan pfipravy persondlnich rezerv (fizeni kariéry) - pravidla a schémata pfipravy ndslednictvi v
manazerskych funkcich na vSech trovnich, podminky pfipravy a personalniho rozvoje rezerv pro tyto
funkce.

P1i pfijimani firemni personalni strategie je nutno mit stale na zfeteli, ze hledani strategickych vyhod je
soustavna ¢innost a chceme-li dosahovat dlouhodobé vybornych vysledkd, musime s firemnimi lidskymi zdroji
pracovat soustavné a systematicky.

Zavér

Ve stale vétsi mife je zdiraznovan strategicky piistup a dlouhodoby aspekt v procesu jejich formovani, vazby
k sir§imu okoli (trh prace, region, prostiedi) a potieba utvareni aktivnich postoji pracovnikii nejen k vlastnim
pracovnim Ukolim, ale i1 k cilim organizace a firemnimu prostfedi. V neposledni fadé je nutno pfi jejich
formovani a vyuzivani ptihlizet k zptisobu realizace a zapojeni zajmt zakladnich zajmovych skupin v tomto
procesu (majitelé, management, zaméestnanci, vngjsi okoli). Formovani lidskych zdrojti a systém jejich fungovani
v organizaci musi reagovat na objektivni podminky, které vytvaii vnéjsi podnikatelské prostredi i legislativni
ramec regulujici pracovni vztahy.

Cilem fizeni lidskych zdroji je zabezpeceni jak kvantitativni stranky lidskych zdroji (pocet, vékova a
profesni struktura a formalni kvalifikace), tak také kvalitativni stranky (vykonnost, tvofivost, motivace a
identifikace s cili firmy). Rizeni lidskych zdroji jako progresivni formu persondlniho managementu je mozno ve
zjednodusené podobé charakterizovat jako organizovani procesu zmén ve struktufe a kvalité lidskych zdroja
organizace v souladu s potfebami, které jsou dany pozadavky ekonomického a socialniho okoli podniku, jeho
vnitinimi vyvojovymi zaméry i pozadavky pracovniku.

Na vrchol hodnotové hierarchie managementu se dostala potieba flexibility, adaptability a rychlé a efektivni
reakce na zmeény vseho druhu. Tento pozadavek se promita i do personalni oblasti a stava se jednim z
vyznamnych narokt tykajicich se profilu nejen manazerd, ale i dal$ich pracovnik.

Mezi ekonomickymi cili vedoucimi k vykonnosti organizace a socidlnimi cili vedoucimi k spokojenosti
pracovnikl je konkurencni vztah. Velikost personalnich nakladli ovliviiuje negativné naklady podniku a jeho
konkurenéni schopnost. Snizeni téchto nakladt pfinese sice kratkodoby efekt, dlouhodobéji se vsak projevi na
snizeni kvality fungovani lidského faktoru a zhorSeni vykonu organizace jako komplexniho obrazu kvality jejiho
fungovani.

Hlavni odpovédnost a konecna rozhodnuti v oblasti lidskych zdroji se pfesouvaji na vrcholovy a vykonny
management. Rizeni lidi je neoddglitelnou souasti prace kazdého vedouciho pracovnika od nejvyssiho
piedstavitele organizace az po mistra. Stava se b&znou praxi, ze vSichni vedouci pracovnici i nektefi fadovi
pracovnici (napf. pracovnici prodeje a pracovnici styku s vefejnosti) musi byt Skoleni ve znalostech zplisobl
jednani, ovliviiovani, feseni konfliktti, pracovnépravnich narokti apod. Vyrazné novym trendem vyvoje jsou v
tomto sméru zmény v delegovani pravomoci mezi vykonnym (liniovym) managementem a personalnimi
specialisty. Ve stale vétsi mife jsou delegovany vykonnému managementu pravomoci a odpovédnost za
personalni oblast i za utvdareni motivacné pozitivniho klimatu.

Vykonny management tedy odpovida za zékladni prvky rozvoje motivaéné pozitivniho pracovniho klimatu
(styl vedeni a zplsob zadavani pracovnich ukolt, hodnoceni a odménovani pracovnikd, identifikace potieb
vzdélavani, spolurozhodovani o fizeni kariéry) a jeho pfeneseni na podfizené pracovniky. Na druhé strané€ je
nedilnou soucasti ¢innosti a odpoveédnosti personalistii - specialistd nejen péce o udrzovani prvkl spokojenosti a
humanizace prace, ale i spoluvytvafeni vykonnostniho klimatu v organizaci, rozvoj metod fizeni vykonu
pracovnikl, uplatnovani prvkll ocenovani vykonu a kompetenci v systémech hodnoceni a jeho odraz v
kariérovém rozvoji. Toto pojeti ma odstranit stav dvou linii odpovédnosti, které¢ délily management (personalisté
zabezpecujici pfedevsim prvky spokojenosti a péce o pracovniky, liniovy management zabezpecujici predevsim
vykon a kvalitu). Specializovany personalni management ma vSak komplexni odpovédnost za uplathovany
systém fizeni lidskych zdroju a za metodickou a odbornou pomoc pii zvladani vedeni lidi a prace s nimi. Jednim
z novych trendd soucasné etapy vyvoje persondlniho managementu je snaha o vyraznou decentralizaci



persondlnich ¢innosti na niz$i organiza¢ni jednotky firmy a pfesun tézisté personalni prace k ptevazné koncepcni
¢innosti. Personalni utvar se méni v metodické poradenské stfedisko v oblasti personalniho managementu pro
vSechny firemni subjekty. Persondlni utvar zde vystupuje jako interni poradenska organizace.

Dulezitym ukazatelem, ktery umoziiuje méfit, jak se tzv. personalni kapitdl podili na vykonnosti a
produktivité podniku je pfidana hodnota lidského kapitalu (PHLK).

Pfidana hodnota jako takova je ekonomickym ukazatelem méficim finan¢ni vykonnost podniku. Zakladni
vzorec pro vypocet je opét pomérné jednoduchy: Pridana hodnota lidského kapitalu = [pfijmy - (celkové ro¢ni
provozni néklady - celkové ro¢ni osobni naklady)]: primérny pocet zaméstnanc.

Touto cestou jisté nelze sledovat ptidanou hodnotu kazdého konkrétniho zaméstnance, ale udaj, jaka je
prumérna piidana hodnota lidského kapitalu, mize byt velmi dilezitym srovnavacim faktorem spolecnosti s
konkurenci. Pravé proto je dobré sledovat vyvoj ptfidané hodnoty na zaméstnance a pométovat se s trhem.
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