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Uvod:

Moje préce na téma ,, Strategicky plan podniku® se zaméfuje na vyznam
spravného a efektivniho fizeni v organizaci, s dirazem na organizovani a
fizeni lidskych zdroji, jez zcela zdsadné ovliviiuje vykonnost firmy. Kromeé
technického ¢i ekonomického zdzemi je Uspésnost firmy zavisld ve znacné
mife na lidském potenciondlu. Velky diraz je proto kladen na spravny
kvalitni vybér pracovniki prospéSnych pro spolecnost.

Diky spravné nastavenému managementu lze efektivné dosahnout
pozadovanych cilt organizace i individualnich cili kazdého pracovnika.
Protoze 1idé jsou stale vice povazovani za ,, ustiedni konkurencni velicinu .
(Kasper,Mayhofer, 2005, str.446) Bez pracovniki, ktefi si budou neustale
prohlubovat a rozsifovat své znalosti a dovednosti, nemiize podnik udrzet
svoji konkurenceschopnost.( Fitz-Enz,Davidson, 2002, str. 158)

V teoretick¢ Casti této prace se zaméfuji na definovani zakladnich
souvislosti mezi celopodnikovou strategii, strategii v oblasti lidskych zdroji
a s ni souvisejici strategii rozvoje, hodnoceni a odménovani.

Praktickou c¢ast jsem zpracovala v soukromé stomatologické spolecnosti.
Jde o stiedné velky podnik se sidle v Brné, ktera se zabyva stomatologickou

P

Cil prace a metodika:

Cilem prace je navrhnout strategicky plan soukromé stomatologické
spolec¢nosti v souladu se strategii spole¢nosti s ohledem na organizaéni
kulturu spole¢nosti.

Pro vytvoteni vhodného planu je tieba védét, jaka je celkova troven fizeni
lidskych zdroju v podniku. Toto téma jsem si vybrala z divodu, Zze vidim
Vv celkové organizaéni kultufe soukromého stomatologického centra znacné
rezervy. Ze strany vedeni firmy doslo K podcenéni trvalého a efektivniho
organizovani a fizeni, coz ma za nasledek soucasné nemalé problémy ve
vykonnosti firmy. V bakalaiské praci se tedy budu zabyvat zhodnocenim

stavu soukromé stomatologické spolecnosti v oblasti organizovani a fizeni



lidskych zdroji a navrhnout nové organizacni postupy a nové moznosti

feSeni, ptipadné zménu jiz existujicich postupti.



1. TEORETICKA VYCHODISKA STRATEGIE
ORGANIZACE

r wr 4

1.1 Strategické rizeni a tvorba strategii

Na zaklad¢é odhadu podoby a faze vyvojového procesu stanovi organizace
své strategické cile, které jsou jednak stanovovany pro celou organizaci a
jednak rozpracovavany podle urovné fizeni do jednotlivych funkénich
oblasti organizace. Ve vétSin€ organizaci se proto setkdvame zejména

s nasledujicimi strategiemi:

e Podnikatelské strategie — neboli tzv. komplexni se zaméfuje se na to,
jakou odpovédnost a roli organizace ma nebo bude mit vuci
spole¢nosti, déle jaké uznava principy a hodnoty, ¢i jakou pozici
zamysli zaujmout v odvétvi, ve kterém plisobi.

e Organizacni strategie — nebo také korpora¢ni se zaméfuje na celou
organizaci a na jeji podnikatelska rozhodnuti, zejména z pohledu, jak
vytvoftit viditelnou a udrzitelnou konkuren¢ni vyhodu organizace.

e Obchodni strategie - tzv. business je vytvafena na urovni
organizacnich jednotek a vyjadtuje jejich strategické cile a postupy
jejich dosahovani. Vychazi z organizacni strategie.

e Operativni strategie — neboli funk¢ni se zaméfuje na hlavni funkéni
¢innosti nebo procesy v ramci podnikatelské jednotky, tj. napf. na
vyzkum a vyvoj, vyrobu, marketing, sluzby zakaznikim, fizeni
lidskych zdroju apod. Funk¢ni strategie tak vychazi z odpovidajicich
nadfazenych strategii, v jednotlivych funk¢nich oblastech jsou dale

podporovany a podrobngéji specifikovany. (Mallya,2007, s. 35-37)

Vytvérfeni strategie je tak tfeba chapat jako nekonCici proces, ve kterém
dochazi nejen k analyze a zvoleni strategickych, tedy dlouhodobych cild
podniku, ale pfedevSim jako napliovéani poslani podniku. Hovofime o tzv.
strategickém fizeni, kdy dochazi ke tvorb¢é postupti, metod, nastroju a

opatfeni, jejichz prostiednictvim jsou zdméry organizace realizovany.



Strategickym fizenim se zabyva celd fada autord a kazdy z nich viceméné
formuluje vlastni definice. Napt. Porter definuje strategické fizeni jako
., Siroce zalozeny vzorec urcujici jaka je konkurencni schopnost firmy, jaké
budou jeji cile a jakd politika bude potiebna k dosazeni techto cili.* (
Srpové, Rehot, a kolektiv.,2010 str.128). Dale muize byt strategie chapana
v souladu s Thaddeusem Mallyo jako ,,trajektorie nebo drdaha smérujici
k predem  stanovenym ciliim, ktera je vytvorena podnikatelskymi,
konkurencnimi a funkcionadlnimi oblastmi pristupu, jez se management snazi
uplatnit pri vymezovani pozice podniku a pri rizeni celkové skladby jeho

cinnosti. “* ( Mallyo, 2007, str. 17)

vvvvvv

podminkou kvalitntho zpracovani strategie je pochopeni principl

strategického mysleni. Mezi zdkladni dva principy fadime:

e Princip variantnosti — vyplyva ze skute¢nosti, Ze neni znamo, jak
se Vv prubéhu strategického obdobi (obvykle 3 az 10 let) budou
vyvijet faktory ovliviiujici strategii podniku. Strategie proto musi byt
vzdy vypracovéna ve vice variantidch, které vychazeji ze znalosti
vSech vyvojovych tendenci, které svysokou pravdépodobnosti

mohou nastat.

e Princip permanentnosti - souvisi S pfedchozim principem a
V podstaté znamend, ze prace na strategii nikdy nekon¢i. Neustale je
tteba sledovat, zda skuteény vyvoj faktorti ovliviujici strategii
podniku probihd v souladu s pfedpoklady, na nichz je strategie

zaloZena. ( Dedouchovd, 2001, str. 4)

Organizace by vSak méla umét pracovat i s dalS§imi principy, Z nichz

uved’'me napf-.:
e princip celosvétového systémového piistupu,
e princip interdisciplinarity,

e princip védomi prace s rizikem,



e princip koncentrace,

e princip védomi prace s ¢asem. ( Dedouchovd, 2001, str. 4)

Jak jiz bylo konstatovano, pojetim strategického fizeni se zabyva celd fada
autorl. Zajimavy piistup zaujali napt. autori Kerkovsky a Vykypél (2006, s.
15) tzv. BIBS konceptem. Autofi vychazi z podnikové (corporate) strategie,

obchodni (business) a funk¢ni strategie.

Pficemz corporate strategie vyjadiuje zakladni podnikatelska rozhodnuti,
naptiklad, v jaké zemi a v jakém odvétvi hodla spole¢nost (¢i konkrétni
podnikatel) podnikat, jak hodla alokovat disponibilni kapitalové prostredky,
atd. Z této strategie pak napt. vychdzi business strategie, kterda je dale
zpracovavana na jednotlivé obchodni jednotky, tzv. ,,SBU* (Strategic
business unit). Obchodni strategie dale muzeme dé¢lit do jednotlivych
funkénich strategii pro jednotlivé specifické oblasti strategického fizeni.
Napt. strategické cile pro oblast lidskych zdroji (HR) spadaji do strategie
persondlni. Hierarchii firemnich strategii s faktory rozhodovani a kli¢ovymi
rozhodovéanimi dle Ketkovského a Vykypéla (2006, s.22) vyjadiuje obrazek

¢ 1.

Obrazek 1: Hierarchie firemnich strategii

Strategie

rozhodovani rozhodovani
Jake podnikani? Poslani spolecnosti, jeji
qupora’te | Co ziskat, éeho se vnitini hodnoty a etika,
(firemni) zbavit? Kam investo- ekonomické, socialni a
vat? politické prostredi atd.
- D k h
usiness Jaké strategické cile ynamika a stav trhu,
g e, aktivity konkurence,
(obchodni) } a formy konkurenéniho vvvoi technologii
¢ boje pro uréity trh/SBU? yvoJ tec ogn,
= ) omezeni zdroju atd.
°o &QF ¢ni
RV
ML
Ny b = A L.
2 Jak napliiovat business Nadrazené strategické
Funkéni strategie specifickymi cile, disponibilni zdroje,
¢innostmi firmy? technologie atd.

Klicova strategicka

Faktory, ovliviaujici

Zdroj: Ketkovsky, Vykypél (2006,s.26)
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Naopak, jiny autor Michael Porter (Ketkovsky-Vykypél, 2006 s.20) vyuziva
a aplikuje tzv. ,.kolo konkurencni strategie®, které je uvedeno na obrazku ¢.

2.

Obrazek 2: Model strategického Fizeni - Porterovo "kolo konkurenéni

strategie™

Nabidka

vyrobki

Finance Marketin

CiLE

a kontrola

Definovani  Cile proris
toho, zizkovosti,
jakpodnik  podil natrt
hodla reakce

konkurgvat na pofadav
soolefnost

Distribuce

Vyrobni
vstupy

Prace Vyroba

Zdroj: Ketkovsky-Vykypél (2006, s. 20)
1.2 Strategicke planovani

Strategické planovani je proces shromazd’ovani a vyuzivani informaci, na

jejich zaklade se urcuje nas dalsi plan.
Uspé&sny strategicky systém planovani by mél:

e popsat poslani organizace, vizi a zakladni sdilené hodnoty,

e zaméfit se na potencionalni rozvojové oblasti a hledat pro
kazdou oblast mozné pftilezitosti rozvojové organizace,

e porozumét vnéjSimu prostiedi, konkurenci a soucasnym a
budoucim potfebam zékazniki,

e analyzovat silné a slabé stranky organizace, které ovliviiuji
kazdou ¢ast hodnotového fetézce,

e stanovit strategické cile,

11



¢ identifikovat a ohodnotit alternativni strategie,

e vytvori takovy koncept strategie, ktery bude poskytovat vyhodu
organizaci a bude odlisny od konkurence,

e navrhnout zplisoby monitorovani vykonnosti a planovat odezvu
na moznosti zmény prostiedi,

e pfipravit programy, politiky a postupy pro implementaci piijaté
strategie,

e navrhnout alokaci zdrojti k zabezpeceni rozhodujicich aktivit,

e navrhnout podplirné organizacni struktury, informacni a fidici
systémy a systém soustavné podpory.
( Mallyo, 2007, str. 191)

Obrazek 3: Proces strategického planovani

Realizace dil¢ich

Ujasnéni vstupnich strategickych analyz Realizace komplexnich
premis a rozvojovych P - analyzy vné&jsi prostiedi strategickych analyz
zaméri - analyzy vnitiniho prostiedi
A
Navrh a vybér strategii [« Formulace strategickych <
cila
A A

A

Strategicky koncept

A 4

Implementace a realizace strategii

A 4

Monitoring a evaluace
dosazenych stavii

Zdroj: Cimbalnikova (2012, s.24)
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Vysledkem procesu strategického planovani je plan. Strategicky plan je
zékladnim dokumentem organizace, ktery popisuje smysl jeji existence
(poslani), budouci sméfovani (vizi) a dlouhodobé cile (strategické) a cesty

K jejich dosaZeni (strategie).

1.3. Strategie Fizeni lidskych zdroja

Jak jiz bylo konstatovano, organizace si vytvari rizné strategie, a to zejména
podle svych potfeb a moznosti. V soucasné dob¢, kdy se rychle méni
podminky nejen na trhu prace, je vSak Vkazdé uspéS$né organizaci

nezbytnosti vytvoteni kvalitni strategie fizeni lidskych zdroju.

Vytvoteni kvalitni a dlouhodobé strategie fizeni lidskych zdroji je nutné
chapat jako systematickou tymovou praci manazerd, ktefi pochopili, ze
lidské zdroje v organizaci jsou jejich skute¢nou konkuren¢ni vyhodnou.
Proto i samotnou tvorbu strategie fizeni lidskych zdroju je tfeba chépat jako
¢innost, kterd stmeluje lidi, odhaluje jejich nevyuzity potencidl a celou fadu

moznosti v kariérnim postupu.

1.3.1. Definice a cile strategie RLZ

Pied samotnym definovanim strategie fizeni lidskych zdrojii je tieba
objasnit i neméné Casty pojem personalni strategie. V souladu s Koubkem
(2011, s. 25) je vsak tieba chapat rozdil mezi témito pojmy. Koubek dale
tamtéZ rozdilnost mezi persondlni strategii a strategickym fizenim lidskych

zdrojii objasiiuje nasledovné:

., Personalni strategie organizace se tyka dlouhodobych, obecnych a
komplexné pojatych cilii v oblasti potreby pracovnich sil a zdrojit pokryti
této potieby i v oblasti vyuzZivani pracovnich sil, hospodareni s nimi. Jeji
nedilnou soucdasti jsou predstavy o cestach a metoddch, jak techto cili

dosdahnout.
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Strategické fizeni lidskych zdroji tak Koubek (2007, s.21) chéape jako
“praktické vyusteni persondalni strategie organizace. Je to konkrétni
aktivita, konkrétni usili, smerujici k dosazeni cilii obsazenych v personalni

strategii.

Dalsi autofi definuji strategii fizeni lidskych zdroju takto: ,, Strategické
rizeni lidskych zdrojii je praktickym vyusténim persondlni strategie
organizace. Je to konkrétni aktivita, konkrétni usili smérujici k dosazeni cilii

obsazenych v persondlni strategii. ( Salzbrunn,Pobotil, 2005 s.11)

Rizeni lidskych zdrojt je tieba chapat v 21. stoleti vzdy jako strategicky a
logicky promysleny piistup k fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace ma —
lidi. Lidi, ktefi v organizaci pracuji a individualné i kolektivné pfispivaji
k dosaZeni cilti organizace. Pro vétSinu modernich firem je samoziejmosti
nakup novych technologii, materialii apod. Ale jak si koupime kvalitniho
pracovnika? Ziskat a hlavné si udrzet kvalitni lidské zdroje, je Ukolem
dlouhodobym a viibec ne jednoduchym. Kazda uspéSna organizace vi, ze
vychovat si $pickového odbornika stoji hodné usili. Pokud chceme zachovat
uspésnost firmy dlouhodobé, musime umét fidit lidské zdroje strategicky,
myslet a chovat se cilen€. To znamend, méli bychom znat odpovédi na celou
fadu otazek. Napf. musime predpokladat, jaké poZadavky budou na
pracovniky kladeny za néckolik let, jaké védomosti, dovednosti, postoje 1
hodnoty budeme chtit, aby tito pracovnici v budoucnosti spliiovali. Jakym
konkurenénim nabidkdm budeme muset umét na trhu prace Gelit. Cim si
kvalitni pracovniky udrZime, jakym zplsobem je budeme motivovat, jaké
styly fizeni budeme preferovat od vedoucich pracovnikl a jaké fizeni ndm
prinese maximalni efektivitu. Jak zajistit vysokou vykonnost, jak uplatnit
talent pracovnikii, jak naplanovat jejich kariérni rist, jak vytvofit plany
naslednictvi a ndastupnictvi atd. Klicové pro rozhodovani moznych
budoucich zamé&stnancii bude 1 znacka zamé&stnavatele, jeho image a Groven
podnikové kultury. Zaroven musime mit pfedstavy o metodach a zpusobu,
jak dosdhnout nejen téchto cili, ale i podnikovych cili prostfednictvim

lidskych zdroju. Proto musi personalni strategie vychazet z celkové strategie
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podniku. Takto chapana personalni strategie je strategickou prave proto, ze
chdpe personalni management jako aktivniho Ccinitele, ktery ovliviiuje
dlouhodobou prosperitu a konkurenceschopnost organizace. Zaroven takto
postavenou personalni strategii odliSujeme bé&zné chapani personalniho
fizeni, které je chapano jako pasivni vykon personalnich ¢innosti, které jsou
vykonavany jako odezva na pozadavky ze strany vedeni podniku. Jen ty
organizace, které se pfi napliiovani svych cilii a potieb zaméstnancti budou
umét nejlépe prizplsobit, maji Sanci byt dlouhodobé konkurenceschopné a

uspésné.

Proto cilem strategického fizeni lidskych zdroji je =zajistit, aby byla
organizace schopna prostfednictvim lidi Gspe$né plnit své cile. Jak
poznamenali Ulrich a Luke (Amstrong,1999, s.30 ), , systémy Frizeni
lidskych zdrojit mohou byt zdrojem takovych schopnosti, které umozni
organizacim ucit se rozpoznavat a vyuzivat nové prilezitosti ““. Konkrétnéji
feceno, fizeni lidskych zdroja se tykéd plnéni cili v oblastech jako je fizeni
znalosti, fizeni talentd a vibec vytvareni ,,skvélého pracoviste”, dale
vytvafeni politiky soustavného zlepSovani a vytvaieni vztahii se zakazniky

apod.

Obrazek 4: Obsahové vymezeni strategie Fizeni lidskych zdroja

(personalni strategie)

Produktivita a Strategické cile Zvysovani
d pro oblast kalifik

meey lidskych zdroji valifikace

Mzdovy vyvoj - Personalni . Motivace
strategie
Bezpecnost a Firemni kultura Péte o pracovniky
ochrana zdravi pfi
praci
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Zdroj: Ketkovsky,Vykypél (2006,5.36)
1.3.2 Proces tvorby strategie RLZ

Personalni strategii, obdobn¢ jako strategii podnikovou, je nutné chépat jako
proces. Napt. Johnson a Scholes (Amstrong 2007,s.115) ho definoval jako
,,dlouhodobéjsi smeérovani a oblast piisobnosti organizace, ktera dokonale
prizpusobuje své zdroje svému ménicimu se prostredi a zejména svym
trhiim,  zdkaznikum a  klientum, aby naplnila ocekavani vsech
zainteresovanych stran.* Jinak feceno, tento proces muzeme chapat jako
proces interativni, stale se vyvijejici s né€kolika posloupné propojenymi
planovanymi aktivitami, které se v rizné mife dopliiuji a piekryvaji. Tento

proces lze shrnout do feSeni ¢tyt hlavnich problémovych skupin:

e analyza a zhodnoceni vychoziho postaveni v oblasti lidskych
zdroj,

e formulovani persondlni strategie,

e implementace personalni strategie,

e hodnoceni a kontrola personalni strategie.
( Mallyo, 2007, str.202 )

Pii formulaci personalni strategie si musime umét zodpovedét také dalSich

pet otazek:

e Kde se organizace nachazi? K odpovédi na tuto otdzku dospé&jeme
vyzkumem ¢i analyzou, napf. analyzou Pareto, BSC, PEST-LE nebo
SWOT, ktera bude pouZita v praktické casti této prace.

e Kam chceme, aby organizace v ur¢itém ¢asovém obdobi sméfovala?
Tzn. musime si stanovit cile.

e Jak se tam organizace dostane? Jakou zvolime strategii,
co naplanujeme.

e Jak zjisti organizace, Ze se tam dostane? Realizaci.
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e Jak organizace zjisti, Ze se dostala do cile? Zpétnou vazbou

a kontrolou.

Kratce shrnuto, aby organizace nalezla na vSechny otazky spravné
odpovédi, musi znat poslani, cile a strategii organizace a dale proveést
analyzu vn¢jSiho 1 vnitiniho prostiedi. Od toho vseho se bude odvijet
personalni strategie, kterou musi dale rozvadéet persondlni plany. Vysledkem

je jejich realizace.

1.3.3 Strategie zabezpeceni lidskych zdroji

Strategie zabezpeCeni pracovnich mist lidskymi zdroji usiluje o stav
obsazeni v§ech volnych pracovnich mist v podniku. Tento stav je vysledkem
dvou zdkladnich procesii — pfijimani a uvoliovani pracovnikd. Bohuzel,
realita je vétSinou ponékud odlisna. Bud’ mizZe nastat situace, kdy je v
organizaci vice pracovniki nez funkénich pracovnich mist, tzn.
V obsazenosti pracovnich mist vznika tzv. pfe dimenzovanost, nebo je vice
pracovnich mist nez pracovniki, tzn. v obsazenosti pracovnich mist vznika
opaény efekt, tzv. pod dimenzovanost. V obou situacich by mél podnik

usilovat o optimalizaci procesu obsazenosti pracovnich mist (Pichnia, 1995).

Kromé& optiméalni obsazenosti pracovnich mist je taktéZ vyznamny
dlouhodoby dostatek vhodnych pracovnikti odhodlanych pracovat v neustale
se ménicim a konkurenénim prostiedi. Kazdd organizace od svych
pracovnikl vyzaduje jejich kvalifikaci, flexibilitu, tviir¢i zaujeti pro praci,
trvalé zvySovani odbornosti, interpersondlni, komunika¢ni, manaZerské

schopnosti, iniciativu apod.

1.3.3.1 Strategie podnikové kultury

Zvoleni urcité strategie zabezpeCeni lidskymi zdroji zdvisi na mnoha

faktorech. Napf. ji ve velké mife ovliviiuje klima organizace, pojeti
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podnikové politiky, sdilené principy chovani organizace vuci konkurenci 1
vlastnim zaméstnanciim apod. Strategie podnikové kultury je vnimana jako
dulezita soucast fidiciho procesu organizace. Podnikovéa kultura je jev, ktery
ma znacny vliv na uspéSnost firmy i efektivitu zaméstnanci. Pficemz

ptredstavuje pojem, ktery nema jednoznacnou definici.

Kazdy z autorq, kteti se dané problematice vénuje ji chape trochu odlisn¢.
Napt. podle Tomka (2007, s. 60), lze podnikovou kulturu chapat jako
,zaklad nebo nadstavbu podnikového deéni, které se projevuje v
myslenkovych procesech a urcuje chovani lidi v podniku. Kazdy podnik si

tak, vytvari svoji specifickou kulturu.

Jinou definici pfedklada Schein: ,, Podnikova kultura je vzorec zakladnich a
rozhodujicich predstav, ktera urcita skupina nalezla ¢i vytvorila, odkryla a
rozvinula, v ramci nichz se naucila zviidat problémy vnéjsi adaptace a
vnitini integrace a které se tak osvedcili, Ze jsou chapany jako vseobecnée
platné. Novi clenové organizace je maji pokud mozno zvlddat, ztotoznit se

s nimi a jednat podle nich.” (Schein, 1989, s. 3)

Nejen oba zminéni autofi, ale i cela fada dal§ich (napt. Sigut,2004), byt
s malymi odliSnostmi, se shoduji na tom, Ze podnikova kultura je urcity
vzorec chovani a hodnot, ktery je vlastni urcité organizaci a odliSuje se od
organizaci jinych. Podnikova kultura podle Bedrnové (1998, s. 16) zahrnuje
zejména vztah Kk okolnimu svétu a k podnikovému okoli, podnikové
predstavy o povaze Cloveka a pficinach jeho jednani, pfedstavy o povaze
mezilidskych vztahli, tedy pfedstavy o uspofadani socidlnich vztahi
Vv organizaci nebo ptedstavy o tom, co je z hlediska organizace spravné a co
chybne.

Systém podnikové kultury se formuje bud’ na zaklad¢ ptirozeného vyvoje
vzhledem ke konkrétni socialni struktufe spolupracovnikii, nebo cilevédomé
ze strany vedeni podniku v podobé zasad a norem. Jde o psana nebo
nepsana pravidla spolecenského styku, hodnotové preference, zasady a
pravidla pracovni moralky, loajality k podniku, vztahu k zdkaznikiim a

podnikovym partnertim, ale i o oblast symbolti, vyrazovych forem jednani,
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vybaveni pracovist, zvolenou architekturu, podnikové symboly, myty,
oslavy, podnikovy zargon, zvyky, ritudly, ceremonidly, preferované
zpusoby oblékani, apod. Pro podnikovou kulturu maji vyznam taktéz
verbalni symboly, jako jsou historky, vypravéni a piibéhy o udalostech
v organizaci, kterym je zrizného duvodu piikladana dualezitost, dale
pouzivana typicka slovni vyjadieni apod. Tyto symboly umoziuji zejména
novym zameéstnanctim prvotni orientaci v organizaci, davaji na védomi, jaky
zpusob chovani se v organizaci preferuje i jaky zptsob chovani je ocekavan
od vSech pracovnikii organizace. (http://www. asistentka.cz/ node/9915/
[6.3.2013].)

Z vyse uvedené charakteristiky podnikové kultury je ziejmé, ze kazda
podnikové kultura je jind, kazdd ma své typické znaky, kterymi se podoba
nebo naopak odlisuje od jinych kultur. Jinymi slovy kazda podnikovéa
kultura je vlastni jen Cleniim dané organizace, a to 1 pfesto Ze urcitd
specifika podnikové kultury jednotlivych organizaci se mohou v rtznych
oblastech podobat. Z pohledu zabezpeceni lidskymi zdroji, je tfeba si
uvédomit, Ze podnikova kultura predstavuje prostredi, které ptinasi vyhody
pfedevSim tém, ktefi jsou schopni se zaclenit a identifikovat se s

hodnotovym systémem podniku (http://www. asistentka.cz/ node/9915/

[6.3.2013].)

Ve spojeni s vyse uvedenou charakteristikou podnikové kultury hovoiime o
tzv. silné podnikové kultufe. Tato, jak jiz bylo vySe uvedeno, dava vSem
spolupracovnikiim najevo, jaké jednani je poZadovano, které aktivity jsou
zadouci, které jesté akceptovatelné a které jsou zcela nepfiijatelné a
vylouéené. Proto je nutné, aby vSichni pracovnici byli s jednotlivymi prvky
podnikové kultury nejen dostateéné seznameni, ale aby se setkavali s jeji
existenci a vlivem v kazdé situaci, v kazdém okamziku a na kazdém misté.
Jen tak ji mohou pracovnici nejen akceptovat, ale i se s ni ztotoznit, tzn.
identifikovat se se vsemi vyznavanymi podnikovymi hodnotami, vzory a

normami jednani.
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Silna podnikova kultura méa celou fadu ptfednosti, proto byva hodnocena
jako pozitivni. Zprostiedkovava jasny pohled na podnik a ¢ini ho pro
pracovniky piehledny a snadno pochopitelny. Usnadnuje tak bézné
kazdodenni jednani lidi, umoziiuje rychle pochopit mnohé formalni predpisy
a orientovat se i v nestandardnich situacich. Vytvaii podminky pro ptimou a
jednoznac¢nou komunikaci, vyznacuje se mensSim podilem formalnich
predpisii a vyraznou existenci neformalni komunikacni sit€. Silnou strankou
je rychlé nalezeni feseni a rozhodnuti, kdy spole¢né a jednotna komunikace
umoznuje mnohem rychleji a snadné€ji najit shodu v ndzorech na feSeni
situace na vSech stupnich fizeni. Diky vysokému stupni identifikace
pracovnikll s organizaci se snizuji i naroky na kontrolu. Pracovnici
uvédoméle dodrzuji pracovni kazen, panuje zde divera mezi pracovniky,
vysoka motivace a tymovy duch. Snaha pfispét k dosaZzeni podnikovych
cilti se neomezuje pouze na vlastni praci uvnitf organizace, ale je zietelnd i
ve snaze dobie ji reprezentovat navenek a byt k ni maximalné loajalni. Byt
zaméstnancem v Uspé€Sném podniku s dobrym image a projevit k nému
loajalitu, tak zvysuje spolecenské postaveni, vlastni sebedivéru a zpétné i

dalsi motivaci k vy$$imu pracovnimu vykonu.

Je tedy mozZzné konstatovat, Ze v silné podnikové kultufe jsou vyrazné
podpofeny fidici systémy, fidici procesy a rozhodovani, organizace pracuji
efektivngji. Na druhé strané¢ mtze mit silnd podnikova kultura negativni
vliv na provadéni Zadoucich zmén v systému fizeni organizace. Mezi
negativni privodni jevy, které mohou komplikovat cestu podniku k ispéchu
patii tendence k uzavienosti. Kritika, varovani, vnéj$i a vnitini signaly
nespokojenosti jsou ¢asto zdmeérné odmitany nebo preslechnuty. Neefektivni
je také fixace na tradi¢ni vzory, nedostatek flexibility a blokovani nové
orientace, coZ vede k programovym snahdm vyhybat se zméndm a novym

orientacim, které nejsou v souladu se stavajici podnikovou kulturou.

Proto si musime uvédomit, Ze podnikova kultura se neustale rozviji a méni a

my se na ni musime naucit reagovat. (http://www. asistentka.cz/ node/9915/

[6.3.2013].)
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1.3.3.2. Strategie planovani pracovniki

Strategické planovani lidskych zdroju je celistvou soucasti podnikového

vvvvvv
vvvvvv

2%

v organizaci. Postaveni personalniho planovani v ramci planovani
Vv organizaci je tedy pon¢kud paradoxni, je sice odvozenym, sekundarnim
planovanim, ale zaroven jadrem vSech planovacich procest a jejich

nejdulezitéjsi soucasti.

Proces strategického planovani by mél rozpoznat podstatné schopnosti,
které organizace potfebuje k dosazeni svych cili. Dle Koubka (1995, s. 31)
., personalni planovani (planovani lidskych zdrojii, planovani pracovnikii)
slouzi k realizaci cilii organizace tim, Ze predvidd vyvoj, stanovuje cile a
realizuje opatreni smeérujici k soucasnému a perspektivnimu zajisteni

podnikovych ikolii adekvéatni pracovni silou. “

Personédlni planovani tedy usiluje o to, aby organizace méla nejen

V soucasnosti, ale zejména v budoucnosti pracovni sily:

e Vpottebném mnozstvi (kvantita) — jaké pracovniky a v jakém
mnozstvi bude organizace pracovniky pottebovat,

e S potfebnymi znalostmi, dovednostmi a zkuSenostmi (kvalita),

e s zadoucimi osobnostnimi charakteristikami,

e optimalné motivované a s Zadoucim pomérem k préci,

o flexibilni a pfipravené na zmény,

e optimalné¢ rozmisténé do pracovnich mist 1 organizacnich celki
organizace,

e ve spravny Cas — kdy bude organizace pracovniky potiebovat,

e s piiméfenymi naklady. (Amstrong, 2007, str.65)
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Déle musi personalni planovani umét odpoveédét i na nasledujici otazky:

e kolik pracovnikli v organizaci pracuje jiz v soucasné dobg,

e jak by méla organizace fesit rozdil mezi potfebou, mnozstvim a
strukturou pracovnikii,

e jak bude probihat pohyb pracovnikti uvnitf organizace V ramci
horizontalni i vertikalni mobility,

e jaké zmény pravdépodobné nastanou na vnéjSim trhu prace a jaké

budou mit disledky pro formovani pracovni sily organizace.

(Amstrong, 2007, str.66)

,Persondlni planovani je tedy , proces predvidani, stanovovani cilii a
realizace opatieni v oblasti pohybu lidi do podniku, z podniku a wuvniti
podniku, v oblasti spojovani pracovnikit s pracovnimi ukoly v pravy cas a na
spravném misté, v oblasti formovani a vyuzivani pracovnich schopnosti lidi,
v oblasti formovani pracovnich tymii a v oblasti personalniho a sociélniho
rozvoje téchto lidi. “ (Koubek, 2001, s. 87)

Role personalniho planovani samoziejmé vzrusta s velikosti organizace, ale
i v organizacich relativné malych ji nelze podcenovat. Spatné planovani
muize mit pro organizaci nepiiznivé disledky, napt. ¢ast pracovnich mist
muize zUstat neobsazena, pohyb pracovnikil uvnitf organizace probiha
nahodile, pracovnici maji nedostate¢nou piedstavu o své budoucnosti, o
svém osobnim rozvoji ¢i pracovni kariéte apod. Vysledkem je fluktuace
téch pracovnikt, ktefi hledaji jasné&jsi perspektivistu, ¢i jsou schopni a
ambiciozni.

Aby bylo personélni planovéni efektivni, je dle Koubka (1995, s. 33) tieba

dodrZovat nasledujici zasady:

e Znadt a respektovat strategii organizace. Tzn., znat dukladné
strategické plany organizace a zajistit, aby vSechny tvahy,
predpoklady a vychodiska vstupujici do persondlnich plant byly

v souladu se strategii organizace.
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e (asov¢ sladit cyklus planovani cinnosti organizace a cyklus

personalniho planovani. Tzn., o personalnich planech piemyslet

soucasn¢ a v kontextu s vyrobnimi a dal§imi plany.

e Personalni planovani by mélo byt celopodnikovou zalezitosti. Tzn.

veskery managament organizace by si mél byt védom dulezitosti

personalniho planovani. Dobfe zpracovany plan je zakladem pro

trvaly rozvoj organizace.

Personalni planovani vychazi ze dvou progndz, z prognézy potieby

pracovni sily a z progndzy zdroji pracovni sily. Prognéza potfebnych

sil se neobejde zejména bez analyz a informaci tykajicich se:

vyrobni orientace ¢i zaméfeni c¢innosti organizace a jejich
zamyslenych zmén,

situace a moznych zmén na trhu, zejména na trhu, na kterém se
organizace hodla uplatnit se svymi vyrobky ¢i sluzbami,

stavu a tendenci v oblasti techniky a technologie pouzivané nebo
vyuzitelné v organizaci a v organizacich stejného zaméfeni,
demografické (ptedevS§im ve&kové) struktury pracovnikl
organizace, zniz lze odvodit tzv. reprodukéni potiebu
pracovnikl na pomérné dlouhou perspektivu, tzn. kvalifikované
odhadnout penzionovani pracovniki,

mobility pracovnikll organizace a jejich tendenci, pfedevsim pak

odchodi pracovniku z organizace.(Koubek, 2011, str. 56)

Prognoza zdroju pracovnich sil pro organizaci vyZaduje piedevSim

analyzy a informace o:

e souCasnému vyuzivani a perspektivnich moZnosti Uspor
pracovnich sil,
e soucasné profesné kvalifikacni struktufe pracovnikli a o

potencialu jejich kvalitativniho rozvoje (potencionalni mira
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flexibility soucasné pracovni sily vzhledem k proménlivosti
kvalifika¢nich pozadavkl pracovnich mist),

e populacnim vyvoji ve stat€ i v bezprostiednim zdzemi
organizace a jeho vlivu na proces reprodukce pracovnich
zdroj,

e situaci na trhu prace, predevSim na lokdlnim trhu prace a o
perspektivnich vyvojovych tendencich na trhu prace;

e profesné kvalifika¢nich orientaci lidi, tendencich v oblasti
vzdélavani ¢i jinych jejich hodnotovych orientaci (napf.
budouci ochoty Zen vstoupit na trh prace).

(Koubek, 2011, str. 56)

1.3.3.3 Strategie ziskavani a vybéru pracovniki

Koubek (2001, s. 117) ziskavani pracovniku definuje jako ,,cinnost, ktera
ma zajistit, aby volna pracovni mista v podniku prildkala dostatecné
mnozstvi odpovidajicich uchazecit o tato mista, a to s primerenymi naklady
a v Zadoucim terminu (véas). Organizace tedy musi:

e rozpoznat a vyhledat vhodné pracovni zdroje,

e informovat a nabizet volna pracovni mista,

e jednat s uchazeci a ziskavat o nich nezbytné informace,

e tyto ¢innosti administrativné a organizacné zajistit.

Moderni ziskavani pracovniki mé nékolik charakteristickych ryst:

e Ma strategickou povahu, tzn., neusiluje jen o zisk&vani pracovnika,
ktery by byl zplsobily pro praci na volném pracovnim misté
vV soucasné podobé&, ale snazi se ziskat pracovnika dlouhodobéji
vyuZitelného, tzn. se schopnostmi pfizpisobit se ménicim se
pozadavkiim pracovniho mista.

e Projevuje se v ném snaha o maximalni hospodarnost ve vyuzivani

pracovnikii, hledani wnitinich rezerv, snizovani nakladt prace
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a nakladi persondlnich Cinnosti a zaroveinl snaha poskytnout nejdiive
prilezitost stavajicim pracovnikiim organizace a teprve ndsledné se
orientovat na vnéjsi zdroje.

e Snaha ziskat pracovnika nejen zpohledu jeho kvalifikace
aodbornosti, ale také zpohledu tymového, osobnostniho
i specifického (napf. schopnost ptizptsobit se podnikové kultuie).

e Schopnost organizace ziskat nejen pracovni silu, ale 1 ,,dusi a srdce*

pracovnika, jeho oddanost, loajalitu apod. (Koubek, 2007, str. 63)

V procesu ziskavani pracovnikt vzdy na jedné stran¢ stoji organizace se
svou potiebou pracovnikl, na druhé stran¢ potencionalni uchazeci o praci,
ktefi hledaji vhodné nebo vhodnéjsi zaméstnani. Mezi druhou skupinou
osob mohou byt i stavajici zaméstnanci organizace, ktefi bud’ maji sami
zajem o zménu pracovniho mista v rdmci organizace (napt. postup do vyssi
pracovniho mista uvolilovani v souvislosti susporami pracovnikd ¢i
S organiza¢nimi zménami. V celém procesu jde tedy zejména o zajisténi
toku informaci mezi obéma stranami. Vysledkem by méla byt reakce na

nabidku zamé&stnani, pficemz tuto odezvu mohou vyznamné ovlivnit:

e obsah a zplisob informovani organizace o volném pracovnim misté,
e vnitini tedy ovlivnitelné podminky organizace,
e vngjSi, objektivni a proménlivé a organizaci neovlivnitelné

podminky (Koubek, 2000, s. 181-183).

Knejvice vyuzivanym metodam ziskavani pracovnikli patii inzerce
v dennim tisku, v odbornych publikacich nebo na vyvéskach ufadi prace
nebo persondlnich agentur. Hlavni vyhodou inzerce je, Ze za pomérné
kratky cas umozni vyhledat dostate¢ny pocet vhodnych uchazeclt o préci.
Utady préace i personalni agentury nabizi praci uchazeiim o zaméstnani pii

zprostiedkovani prace.

25



Pti hledani novych zaméstnancli se vyplaci 1 spoluprace se stfednimi i
vysokymi Skolami. Nejvyssi GispéSnost maji ti zaméstnavatelé, ktefi se o
studenty zajimaji po podstatnou cast jejich studia, v dostatecné miie se
reprezentuji nebo v procesu studia nabizi studentim rizné staze, stipendia ¢i
zkrécene pracovni Uvazky.

K modernim a velmi vyuZivanym metodam ziskavani zaméstnanct patii
inzerce na internetu. Existuje celd fada internetovych stranek, kde je mozné
jak vlozit nabidku volného pracovniho mista, tak poptavku po pracovnim

misté. Vyhodou je pfedevsim rychlost a pruznost ziskavani informaci.

V momenté, kdy si organizace zajisti dostateCny pocet uchazecii o volné
pracovni misto je nutno rozpoznat, ktery z téchto uchaze¢t bude nejlépe
vyhovovat odbornym i osobnostnim pozadavkiim volného pracovniho
mista, ktery pfispéje k vytvaifeni zdravych mezilidskych vztaht a
K vytvafeni tymové kultury, bude chtit rozvijet svlij potencial apod. Zde
zacina strategicky proces vybéru vhodného kandidata, kdy si vhodného
pracovnika nevybird pouze organizace, ale i pracovnik si vybira vhodného
zaméstnavatele. Tuto okolnost je tfeba mit neustale pfi jednani s uchazeci

na pameéti.

Pozornost vénovana procesu vybéru patii mezi vyznamné aspekty fizeni
lidskych zdroji v organizaci. Je tfeba mit na paméti, ze vysledky organizace
zavisi od kvality pracovnikii, kterych organizace zaméstnava. Pokud se
pfijmou do pracovniho poméru nekvalitni pracovnici, Castym vysledkem
jsou pravni i finan¢ni dopady. Proto je tfeba celému vybérovému procesu
vénovat patficnou pozornost a cely proces neuspéchat. Zaroven si je tfeba
uvédomit, Ze neexistuje vybérova metoda, ktera by spolehlivé urcila toho
nejvhodnéjsiho uchazece. Na zaklad¢é predem stanovenych kritérii 1ze jen
najit a zvolit rtizné metody vybéru, které co nejobjektivnéji vhodnost

uchazec¢u dokaze prokazat (Koubek, 2000, str. 156 -157).
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U procesu vybéru pracovnikl se zpravidla rozliSuji dvé faze: predbéznd a
vyhodnocovaci. PiedbéZzna faze zaina tim, Ze vznikne potfeba obsadit

volné pracovni misto. Nasleduji tfi kroky charakterizujici predbéznou fazi:

e Jasné a detailn¢ se popisem préce definuje pfislusné pracovni misto,
které ma byt obsazeno,

o specifikuje se pracovni misto — tzn., zjist'uje se, jakou kvalifikaci,
znalosti, dovednosti a osobni vlastnosti by mél uchazece mit, aby byl
uspésny na obsazovaném pracovnim miste,

e specifikuji se konkrétni pozadavky na vzdélani, kvalifikaci,
specializaci, délku praxe a zvlastni schopnosti a osobni vlastnosti
nezbytné pro to, aby uchaze¢ o zaméstnani byl shledan vhodnym

kandidatem. (Koubek, 2000, str. 162-164)

Po vyhodnoceni piedbézné faze (shromdzdéni dostatecného mnozstvi
vhodnych uchaze¢i) probihd vyhodnocovaci faze. Ta se sklada taktéz
z n¢kolika krokt, které neni vzdy tieba podstoupit vSechny. Zpravidla se

v

pouziva kombinace dvou nebo vice krokd, z nichZ ty nej€astéjsi jsou:

e zkouméni dotaznikt a jinych dokumentd pfedlozenych uchazecem,
napf. zivotopisy, dokumenty osvédCujici vzdélani a absolvované
kurzy, apod.

e predbézny pohovor, majici doplnit a provétit skutecnosti obsazené
v dotazniku a v dal$ich pfedlozenych dokumentech,

e testovani uchazecli pomoci tzv. testli pracovni zpusobilosti nebo
pomoci tzv. assessment center (diagnosticky program vyuzivany
zejména jako vyberova metoda pii obsazovani vedoucich funkci),

e vybérovy pohovor (interview) — strukturovany, polostrukturovany
i nestrukturovany,

e zkoumani referenci a pracovnich posudk,

e prezkoumani Iékatrského posudku (pokud je potiebné),

e rozhodnuti o vybéru konkrétniho uchazece,

e informovani v§ech uchaze¢u o rozhodnuti.

(Koubek, 2000, str. 162-164).
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Pouziti vSech nebo jen nékterych z vyse uvedenych krokii zavisi na povaze
pracovniho mista, na mnozstvi uchaze¢t, na zvyklostech organizace atd.
Plati, Ze pokud se jedna o kvalifikovanéjsi préci, tim by mélo byt pouzito
vice vybérovych metod. Na druhou stranu, u méné kvalifikovanych praci
vétSinou postacuje kombinace vyhodnoceni dotaznikd, referenci a pohovoru

(Koubek, 2000, str. 162-164).

1.3.3.4 Strategie vzdélavani a rozvoje pracovniki

Zakladnim ptedpokladem tuspéSnosti jakékoliv organizace jsou lidé —
pracovnici, ktefi jsou flexibilni, jsou nejen pfipraveni na zmény, ale také je
akceptuji a podporuji. Aby mohl ¢lovek fungovat jako pracovni sila, tzn. byt
zaméstnatelny, musi své znalosti a dovednosti neustdle prohlubovat a
roz§ifovat. Vzdélani a formovani rozvoje se tak v moderni spole¢nosti stava
celozivotnim procesem. A v tomto procesu sehrava stale velkou roli nejen
organizace a jeji organizované vzdelavaci aktivity, ale 1 samotny pracovnik,

ktery by mél byt taktéZ na svém vlastnim rozvoji zainteresovan.

Z pohledu organizace se vzdé€lavani a péfe o formovéani pracovnich
schopnosti pracovniki stava jednim z podstatnych cili strategického fizeni
lidskych zdroji. Efektivni podnikové vzdélavani musi byt systematické a
dobfe organizované. Mélo by vychazet ze zasad podnikové politiky
vzdélavani a sledovat cile podnikové strategie vzdélavani. V ramci
systematického podnikového vzdélavani je dle Koubka (1995, s. 216-233)

tteba nejprve:

e Identifikovat potfeby vzdélavani, tzn. odhadnout disproporci
znalosti, dovednosti, schopnosti na strané pracovnika s tim, jaké
jsou kladeny pozadavky na konkrétni pracovni misto. Disproporce
se vSak muze tykat i jinych oblasti, napt. lepsiho vyuzivani pracovni

doby, efektivnéjSiho vyuzivani zdroji ¢i mobility pracovnikid. Pfi
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identifikaci potfeby vzdélavani se musi organizace opfit o znalost
profesné-kvalifikacni struktury pracovnich zdroji 1 vyvojové
tendence z teritoria, z néhoz lidské zdroje do organizace plynou.
Podstatné jsou i1 dosavadni zkuSenosti vedoucich pracovniki, kteii
Casto rozhodnou nejlépe o potiebé vzdélavani na daném

organiza¢nim stupni.

e Naplénovat vzdélavani — tzn. navrhnout plany, naformulovat tkoly
a priority vzdélavani, navrhy jednotlivych programi véetné ndvrhi
rozpo¢ti. Tzn. navrhnout, jak bude vzdélavani zabezpeceno, komu,
jakym zptsobem, kym, kdy, kde a s jakymi néklady.

e Vyhodnoceni vysledki a uc¢innosti vzdélavani — zkouma se
adekvatnost pouzitych metod, technickych prostfedkti, obsahova
stranka, ¢asovy plan, odezva a nazory Skolenych pracovnikd, mira
osvojenych znalosti, uplatilovani ziskanych znalosti v praxi, zmény

v pracovnim chovani, apod.

Samotnych metod vzdélavani je Siroka Skéala. Nejcastéj$i metody vyuZzivané
pfimo na pracovisti pii vykonu pracovnich tkold jsou napt. riizné typy
jednorazovych instruktdzi, které umoziuji rychly zacvik pracovnika.
Dlouhodob¢jsi metodou instruktdze je tzv. koucovani, které soustavné
podnécuje pracovnika k zddoucimu vykonu prace i k vlastni iniciative.
Obdobou koucovani je mentoring, zde si vSak vlastniho radce, ktery radi,
usmériiuje a motivuje, vybird sim Skoleny pracovnik. Dalsi vyuZivanou
metodou je poradenstvi, neboli counselling, kdy jde o vzdjemné
konzultovani a ovliviiovani pracovnika a nadfizeného (Skolitele). Tradi¢ni
metodou je piidéleni Skolen¢ho pracovnika ke zkuSenému pracovnikovi,
ktery jej u¢i pracovnim postupum. Hovofime o tzv. asistovani. Za vhodnou
metodu formovani pracovnikll jsou povazovany i pracovni porady, povéieni

ukolem a rotace prace. (Amstrong, 2007, s. 471)

Mimo pracovisté se nejCastéji vyuzivaji razné druhy kurzl, prednések,
skupinové diskuse, praktické nazorné vyucovani, workshopy, piipadové

studie, hrani roli, brainstorming, Skoleni hrou 1 rizné diagnosticko-
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vycvikové programy. Jak je vidét, existuje celd fada programi, které kladou
diraz zejména na planovéani osobniho rozvoje ¢i na planované uceni se ze
zkusenosti. Rozvoj se mlize zaméfovat na vSechny zaméstnance ¢i cilen¢ na
urcitou skupinu zameéstnancii. Napt. pokud se zaméfi na manazery, muze
mit podobu uceni se akci nebo ,,outdoor learningu“ (uceni se hrou ¢i
pohybovymi aktivitami). Aby se maximalizoval efekt rozvoje, je nezbytné

zvolit vyvazeny pristup (Amstrong,2007, s. 471).

Z vyse uvedeného vyplyva, ze v souCasnosti jiz nestaci jen tradicni zptisoby
vzdélavani pracovnikd, jakymi je napt. zacvik, doSkolovani ¢i preskolovani,
ale stale vice se vyuZivaji rozvojové aktivity orientované na formovani
Sir§iho okruhu znalosti a dovednosti, nez jaké vyzaduje zastadvané pracovni
misto. Celé fada aktivit je sméfovana i na formovani osobnosti a hodnotové
orientace pracovnikll, pfizpisobovani jejich kultury kultufe organizace
apod. Praveé tyto rozvojové aktivity formuji flexibilitu pracovniki a jejich

pfipravenost na zmeény.

Pokud tedy hovotime o rozvoji, hovofime o vyvojovém procesu, ktery
umoziuje progresivné postupovat ze soucasného stavu znalosti a schopnosti
k budoucimu stavu, v némz je zapotiebi vyssi urovné dovednosti, znalosti a

schopnosti. Formou vzdé¢lavacich aktivit se pracovnik pfipravuje pro Sirsi,

wvewvr

Dle Armstronga (1999, s. 470-471) Ize planovani osobniho rozvoje rozd¢lit
do ¢tyi fazi:

e Analyza soucasného stavu a potieby rozvoje - provadi se
vétSinou V ramci procesu fizeni vykonu.

e Stanoveni cili — zahrnuje napt. zlepSeni vykont na soucasném
pracovnim misté, zlepSeni €1 ziskani dovednosti, rozsifeni znalosti,
rozvoj konkrétnich oblasti schopnosti, ptechod nebo vzestup v ramci
organizace, piiprava na budouci zmény v soucasné roli apod.

e Priprava planu ¢innosti (akei, kroki) - plan stanovuje, co a jak je
potfeba udélat, napt. jaké budou ocekdvané vysledky, tj. cile

vzdélavani, dale napf. nastaveni rozvojovych aktivit, odpovédnosti
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za rozvoj od jednotlivych zainteresovanych stran, tj. napf.
pracovnika, jeho nadfizeného, personalniho utvaru apod. ¢i
zpracovani ¢asového rozvrhu. Do pldnu muaze byt zaClenéna i cela
fada dalSich aktivit, ktera vSak musi byt pfizplisobena potfebam
daného pracovnika, napf. pozorovani prace jinych lidi, vyuzivani
programu e-learningu, prace s mentorem, koucovani liniovym
manazerem, studium doporucené literatury, povéfeni zvIaStnimi
ukoly a uceni se akci. Soucasti planu muze byt také formalni
vzdélavani.

e Realizace — provedeni naplanovanych krokd.

Pojeti vzdélavani a rozvoje pracovnikll v organizaci je tieba chéapat jako
pojeti proménlivé v ¢ase a prostoru, které zavisi na povaze prace, pouzivané
technice a technologii v organizaci, na velikosti organizace a na mnoha

dalSich okolnostech.

1.3.3.5 Strategie odménovani pracovnikii

Strategie odménovani je soucasti strategie lidskych zdrojii a vychazi ze
strategie organizace. Na strategii odménovani plsobi celd fada vnéjSich
a vnitinich faktord. Z vngjSich faktori na ni pasobi zejména trh prace
a zakonne regulace statu, jako napf. stanoveni minimalni mzdy apod.
Z vnitinich faktort lze uvést vliv podnikové kultury, struktury zaméstnanct,
manazerskych postupti, kolektivniho vyjednavéani i vnitfnich mzdovych
predpisti.

Cilem kazdé organizace je poskytnout zaméstnanclim takovou vysi mzdy,
kterda dokaze dlouhodobé wudrzet kvalitni zaméstnance v organizaci
i dlouhodobé motivovat k dobrému pracovnimu vykonu. Proto strategie
odménovani zahrnuje i proces stanoveni piiméfené odmény V zavislosti
jednak na zrucnostech, zkusenostech a schopnostech pracovnika a jednak

I v zavislosti na jeho hodnot¢ na trhu prace. Dle Armstronga, (2007, s. 515)
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., Fizeni odmeénovani se tykda formulovani a realizaci strategii a politiky,
jejimz ucelem je odmeénovat pracovniky slusné, spravedlivé a diisledné
v souladu s jejich hodnotou pro organizaci a s jejim prispénim k plnéni
strategickych cilu organizace. Zabyva se vytvarenim, realizaci a
udrzovanim  systéemit  odménovani  (procesi, postupu a procedur
odmeénovani), jejimz cilem je uspokojovat potreby organizace i vSech stran

na organizaci zainteresovanych “.

Jednim ze smyslu strategie odménovani je definovat a deklarovat timysl
organizace, za co, komu, kolik a jak bude platit za vykonanou préci.
Strategie odménovani vyjadiuje, co by mélo byt zdkladem pro oceniovani a
odménovani lidi. Ukolem strategie je dale napf. vymezit mzdové néaroky,
stimulovat k vysokému a kvalitnimu pracovnimu vykonu, ziskat a
stabilizovat klicové pracovniky, sledovat vnéj$i mzdové struktury tak, aby
byla spole¢nost konkurenceschopna a motivovala k préci, informuje
zaméstnance o mzdové politice a zdsaddch odméinovani, hledd zpiisoby
zdokonalovani mzdového systému a dalSich benefith zaméstnanci,

prosazuje flexibilitu do stanoveni mzdy apod. (Dvofakova, 2007, s. 17).

Celé pojeti strategického odménovani by mélo byt formulovano do
zékladnich zésad, z nichz uved'me napf. zasadu rovnosti, dislednosti a
pruhlednosti. Dalsi zasadou by mélo byt investovani do lidského kapitalu,
jako ptidané hodnoty organizace, sc¢imz je spojeno odménovani lidi
diferenciované dle jejich piinosu pro organizaci, za to co délaji a ¢eho

dosahuji.

Dale cile fizeni odménovani 1ze dle Armstronga (2007, s. 515) vymezit

nasledovné:

e odménovat pracovniky dle toho, jak si jich organizace ocefiuje a jak
je na zakladé toho chce platit,

e odménovat pracovniky za hodnotu, kterou skute¢né vytvareji,

e odménovat spravné véci a vytvaret kulturu vykond,

e motivovat lidi a ziskavat jejich vérnost a angazovanost,
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pomahat ziskdvat a wudrzovat si potiebné a vysoce kvalitni
pracovniky,

vytvaret procesy celkového odménovani, které uznavaji vyznam jak
penéznich tak nepenéznich odmén,

vytvaret pozitivni zaméstnanecké vztahy,

uplatnovat odménovani rovnym zplisobem za praci stejné hodnoty
musi byt poskytovana stejna mzda ¢i plat,

fungovat spravedlivé a dasledné.

Systém odménovani se sklada z urcitych prvki, ty nejvyznamnéjsi uvadime:

Uhrnna odména — souhrn penéZnich, zaméstnaneckych vyhod
a nepen¢znich odmeén.

Celkovd odména - hodnota vSech plateb (celkovych vydélki)
a zamé&stnaneckych vyhod, které pracovnici mohou ziskat.

Zakladni penézni odména — mnozstvi penéz (pevny plat nebo
mzda), které tvoii sazba (tarif) za urcitou praci nebo pracovni misto.
Odrazi vnitini  (napf. formy hodnoceni prace, kolektivni
vyjednavani) i vné¢jsi faktory (napt. sledovani mezd na trhu préce).
K zakladni odméné lze ptidat rtizné piiplatky (napf. za pieséasovou
praci). Zakladni sazbu mtize organizace upravovat tak, aby odrazela
rust zivotnich nékladii nebo trznich sazeb.

Zaméstnanecké vyhody — tzv. nepiimé odmény jako jsou
nemocenské davky, thrada pojistného, nadstandardni vyse dovolené
na zotavenou, indispozi¢ni volno, moznost vyuzivani sluzebniho
automobilu, telefonu, pocitace, pfispévky na penzijni €i Zivotni
pfipojisténi apod.

Nepenézni odmény — pocit UspeéSnosti, uznani, seberealizace, rozvoj
kariéry apod.

Dodate¢né odmeény k zakladni penézni odméné — Casto oznacované
jako pohyblivé slozky mzdy. Patfi sem prémie, individudlni

vykonnostni a vérnostni odmény, provize, ptiplatky apod.

33



e Platové/mzdové stupné — V platové struktufe stanoveni platového
rozpéti v zavislosti na raznych kritériich, napf. pracovnim vykonu,

schopnosti, délky praxe atd. (Armstrong, 2007, s. 515-518)

1.3.3.6 Typologie organizace podle L. Kostroné

V teorii existuje celd fada nejriznéjsich typologii organizaci, podle kterych
se daji rizné podniky zatadit do rznych skupin. Pro ucely této prace jsem
zvolila typologii podle L. Kostroné (http://kostron.cz/texty/123-02.doc),
protoze autor tuto typologii pouziva pro zjisténi vlivu konkrétni kultury na
personalni praci ve zkoumaném podniku.

Kritéria, podle kterych tato typologie déli podniky, jsou stabilita prostiedi a
velikost podniku. Na jejich zaklad¢ 1ze kazdy podnik pfifadit do néjakého

kvadrantu, jak je ukazuje nasledujici tabulka.

Tabulka 1 - Typologie organizaci podle L. Kostroné

Prostredi
stabilni dravé, konkurencni,
turbulentni prostredi
. velky | kvadrant Il kvadrant
Podnik
maly Il. kvadrant V. kvadrant

Pramen: http://kostron.cz/texty/123-02.doc

I. kvadrant = velky podnik ve stabilnim prostfedi: typicka je vysoka
stabilita a mald pruZnost, veSkeré Cinnosti jsou velmi formalizované,
kazdy musi pfesné¢ védét, jaké jsou jeho povinnosti; diraz klade na
zkuSenost a disciplinu.

Il. kvadrant = velky podnik v konkuren¢nim prostiedi: opét vysoka
stabilita podniku, ale také potieba pruzného reagovani na zmény; podnik
pottebuje rizné lidi; veskeré ¢innosti jsou dikladné propracované; hlavni

dtraz se klade na loajalitu.
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Ill1.kvadrant = maly podnik ve stabilnim prostiedi: takovych podnika je
velmi maélo; poskytuji jistotu, ale skromné podminky; typickd nizka
fluktuace.

IV.kvadrant = maly podnik v konkuren¢nim prostiedi: velka pruznost, ale
také nejistota (i drobny ,pifehmat“ muaze mit katastrofalni dusledky);
daraz kladen na ,,stejnou krevni skupinu® vSech zaméstnancti, ale zaroven

diraz na individualitu jednotlivci a schopnost ucit se ,,hozenim do vody*.

Dle nasledujici typologie miZeme uréit strategii fizeni spoleénosti a tim

predchazet problémim, které¢ by mohli vzniknout.

1.3.3.7 Typologie organizaé¢ni kultury T. B. Deala a A. A Kenedyho
Tato typologie bere v uvahu dva vlivy vnéjsiho prostiedi podniku, a to
rychlost zpétné vazby trhu a miru konkurence (mira rizikovosti podnikani).
Na zaklad¢ téchto vlivli d€li organizacni kulturu riznych podnikii do 4
kvadrantli. Vychazi z predpokladu, Ze jsou urcita fakta, kterd jsou spolecna
vSem kulturam (Novy, 1993 s. 39):

e zpusob zaméstnavani spolupracovnikli

e Kkritéria a styl rozhodovani

e rozdéleni pravomoci a odpovédnosti

e kritéria a Casové cykly hodnoceni pracovnikli, dynamika jejich

kariéry

e styl fizeni a zptisob kontroly

e mezilidské vztahy
Jako u kazdé typologie jde o velmi zjednoduseny pohled. V praxi je jen
maloktera kultura zcela jasné vymezena vramci jednoho kvadrantu.
Mnohem Ccastéjsi je jev, kdy se v kultufe promitaji charakteristiky vSech
kvadrantd. Silné kultury ¢asto ,,mixuji” prvky vsech typu tak, aby fungovali
co nejefektivnéji. (Lukasova,Novy.a kol. 2004, s. 81- 82)

Hlavnim rysem kultury ostrych hochti je individualismus — uznéva se pouze

Spickovy vykon. Chyby a zavahani se daji tolerovat, pokud jsou okamzité
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napraveny. Na pracovisti se neprobiraji soukromé zalezitosti. Pii rozvoji se
y

uplatiuje strategie diferenciace s maximalni latkou.

Kultura piatelskych experimentt je typickou tymovou praci. Ceni se hlavné
napady, hodné se komunikuje. Pracovnici si sdéluji i soukromé zalezitosti,
vzajemné se znaji, kariérni postup neni dulezity. Rozvoj a vzdélani se
vyznaCuje vyvazenosti diferenciacni strategie s bezbariérovou strategii a

vyznamnym podilem organizacniho uceni.

Pro kulturu jizdy na jistotu je hlavnim cilem neudélat chybu. Moznost
vzniku chyby se minimalizuje pfesné stanovenymi postupy. Nemluvi se o
soukromych zalezitostech. V oblasti rozvoje je vétSinou rovnovaha mezi

organiza¢nima individudlnim rozvojem.

Kultura masli¢ek se vyskytuje vétSinou u organizaci pusobicich v malo
konkurenénim prostfedi nebo v prostfedi, kde je velky diraz kladen na
spravny postup, presnost a peclivost. Formalni nalezitosti jsou prednéjsi nez
vécny obsah. Pro rozvoj zaméstnanci se vyuzivaji certifikované programy,
které absolvuji jedinci podle svého postaveni v organizaci.

Ruzni autofi prezentujici tuto typologii pouzivaji odlisné pojmenovani

jednotlivych kvadrantti. Zde je pouzita terminologie F. Hronika.

Tabulka 2: Typologie organiza¢ni kultury podle Deala a Kennedyho

Velka Mala
| Kultura ,, ostrych | Kultura ,, pFatelskych
v . velka
Rychlost zpétné hochii® experimentii“

vazby

| kultura ,, jizdy
trhu mala kultura ,, masli¢ek*
na jistotu*

Zdroj: Hronik, F.(2007, s. 16)
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2. ANALYZA STRATEGICKEHO RiZENI V SOUKROME
STOMATOLOGICKE SPOLECNOSTI

2. 1. CHARAKTERISTIKA PODNIKU

2.1.1 Charakteristika soukromé stomatologické spole¢nosti

.Uvedend soukromé stomatologicka spole¢nost byla zalozena v roce 2008 se
sidlem v Brné. Z pravniho pohledu se jednd o spolecnost s ruc¢enim
omezenym a piedmétem podnikdni je provozovani soukromého
zdravotnického zatizeni v oboru zubniho Iékafstvi. Spolecnost poskytuje
pomémné Sirokou Skdlu sluzeb nejen v oboru zubniho I€kaistvi, ale i
V oborech zubni chirurgie a estetické stomatologie. Odpovédnym zastupcem

je jednatel spole¢nosti, ktery je zarovei i jednim ze dvou jejich spole¢nikai.

Cilem spolecnosti je poskytovani kvalitnich standardnich i nestandardnich
stomatologickych sluzeb, které jsou orientovany céste¢né na vSechny
pfijmové skupiny, castecné na stfedni a vysSi piijmovou klientelu.
Poskytované sluzby jsou hrazeny jak ze systému zdravotniho pojiSténi, tak
Caste¢né z vlastnich zdroju klientd. Praktické zubni lékafstvi zahrnuje
preventivni prohlidky, béZné stomatologické zédkroky od oSetfeni zubnich
kazli az po naro¢né protetické prace. Obsahem prace zubni chirurgie jsou
zejména narocné nebo mnohocetné extrakce zubtll a osetfeni defektti chrupu
titanovymi implantaty. Estetickd stomatologie nabizi péci v oblasti dentalni
hygieny a béleni zubl. Soucasti spolecnosti je také moderni rentgenove

pracoviste.

V dobé vzniku v roce 2008 mélo stomatologické centrum pouze tii zubni
ordinace a sedm zaméstnanct V hlavnim pracovnim poméru (téi zubni

I€kare, tfi zdravotni sestry a jednu provozni asistentku).

V tomto obdobi, kdy pocet zaméstnancti nebyl velky, se spolecnost potykala

S béznymi provoznimi problémy. Nejevila se zatim potieba vybudovat
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organizacni strukturu s jasné¢ vymezenym zpusobem fizeni, kompetencemi,
zodpovédnosti, vztahy podfizenosti a nadfizenosti, charakteristikou

pracovnich roli ani tokem informaci.

V prabeéhu roku 2010 se spolecnici firmy rozhodli rozsifit plochu podnikani.
Hlavnim divodem bylo posilit stabilitu spole¢nosti a udrzet si davéru a
spokojenost klientd s poskytovanymi sluzbami. S tim souvisel i problém
stavajiciho malého poctu zubnich I€kait. V ptipad¢ cerpani tadnych
dovolenych, nemocnosti, ¢i dokonce odchodu z pracovniho poméru jen
jednoho z nich, by firma musela feSit nemalé problémy s celou fadou
organizaCnich 1 personalnich duasledkd. Tudiz bylo v zdjmu majitela
prijmout nové I¢kare a ziidit dal§i zubni ordinace. Byly vybudovany ctyii
nove ordinace, do kterych byli postupné pfijimani do pracovniho poméru

novi zubni lékafi.

Do poloviny roku 2011 bylo plné obsazeno vSech 7 zubnich ordinaci.
Nezbytnosti se ukazalo vybudovani recepce, coz se nyni velmi osvédcuje.
Z dtivodu rozsahu poskytovanych cinnosti a vysSich naro¢nosti na fizeni

doslo také ke zmén¢€ pozice provozni asistentky na pozici vykonné feditelky.

Od poloviny roku 2011 ma stomatologickd spolecnost krom¢ jednatele a
spole¢nika spolecnosti 7 zubnich 1€katti, 7 zdravotnich sester, 2 recepcni a 1

vykonnou feditelku, tj. 17 zaméstnanct v pracovnim pomeéru.

Aktuélni stav v roce 2013 ma spolecnost jednatele a spolecnika spole¢nosti
6 zubnich 1ékait, 5 zdravotnich sester, 2 recepéni a 1 vykonnou feditelku, tj.

14 zaméstnancu v pracovnim poméru, o ¢emz vypovida nasledujici graf:
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Obrazek 5: Pracovni pozice ve spolecnosti

Pracovni pozice ve spole¢nosti

stomatolog z. sestra recepcni vyk. feditel

Vzhledem K naristu poctu pracovnikli a rozsahu vykonavanych ¢innosti a
trvalé absence organizacni struktury s jasné vymezenymi prvky, se vsak
brzy zaCaly projevovat naznaky nespokojenosti s nizkou urovni
organizovani a fizeni, Spatnou komunikaci uvnitf firmy, nedostatkem
potfebnych informaci pro vykon prace i nedostate¢nou motivaci pramenici
jednak z absence popisi prace, hodnoticiho a motivacniho systému véetné

nizké transparentnosti systému odménovani.

Nutnosti se tak stava vytvofeni organiza¢ni struktury, kterd by vyjadfovala
jednoznacné stanovenou dé&lbu prace, funkce, vymezeni pravomoci a
zodpové&dnosti, toky informaci a hlavné by vedla k vyssi koordinaci vSech
vykonavanych c¢innosti, Vjejimz dasledku by se zefektivnila a zvysila

vykonnost celé organizace.

Ukolem vedeni organizace se tak stava vytvofeni organizaéni struktury a
organizacnich postupt, které nejen jasnou pisemnou formou stanovi vize,
cile a strategii organizace, ale zaméfi se na zpracovani komplexni
dokumentace fizeni a koordinace vSech ¢innosti v organizaci. Samotnou
realizaci ndvrhu vSech organizacnich postupii je provéfena provozni

feditelka.
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2.1.2 Typ spolecnosti z hlediska typologii organizace podle L. Kostroné

Vzhledem k poctu zaméstnanci je spole¢nost bezpochyby mala firma.
Prostiedi, v kterém pusobi, je vysoce konkuren¢ni a kvili neustalym
zmeénam také siln¢ turbulentni. Podle typologie organizaci dle Kostron¢
patii soukroma stomatologicka spole¢nost zcela jasné do IV. kvadrantu. Jde
tedy o ,,malou firmu, ktera se pohybuje v dravém turbulentnim prostiedi. Je
podobna rychlému kluzaku, ktery snadno meni smer, ale miize nedovedné
najet i na mensi vinu a konci v premetech. Duraz bude kladen na to, aby
uspesny kandidat byl ,, stejné krevni skupiny‘“ a pritom vyraznou soutézivou

individualitou, kterd se uci plavat ,,hozenim do vody“. “Tato skute¢nost se

promita i do personalni strategie. (http://kostron.cz/texty/123-02.doc)

2.2 Vize, cile organizace

Jako prvni a zasadni nedostatek se jevi absence stanoveni uzndvanych
hodnot a standardli chovani, kterymi organizace dava pracovnikiim najevo,

co je po nich pozadovano a jaké zplisoby chovani jsou zddouci.

Jelikoz vSechna zdravotnicka zafizeni musi vychézet z principti stanovenych
zdkonem ¢. 372/2011 Sb., o zdravotnich sluzbach a podminkach jejich
poskytovani, je zfejmé, ze 1 predstavovana stomatologickd spolecnost by
meéla vychdzet zejména z identifikace zdravotni péce 1 rustu vyznamu
preventivnich zdravotnich programt. Jejim nejvys$Sim cilem musi byt proto
poskytovani stomatologické péce v co nejvyssi kvalité a nejvétsim rozsahu.
Jeji vizi je a do budoucna zlstane spokojeny zadkaznik a spokojeny

zameéstnanec.

Aby tato vize mohla byt napliiovana, je tfeba jit cestou dobfe vypracované
strategie, ktera zajisti firm¢ konkuren¢ni vyhodu a finan¢ni prosperitu.
Z pohledu fizeni lidi jde zejména o to, jaké styly fizeni organizace vymezi,
jaké nastavi pfimé a nepifimé usmériiovani, co pro ni bude prioritni pfi
vybéru novych zaméstnancd, v jaké roviné budou nastaveny pracovni

vztahy, komunikace, zpétna vazba apod.
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Prosperitu firmy nezajisti jen kvalitni fizeni a kvalitni pracovnici uvnitt
organizace, i kdyZ jsou zakladnim piedpokladem uspéchu. Je tieba zvolit |
jednoznac¢nou strategii péCe o nového 1 stavajiciho klienta. Spokojenost a
zejména vérnost klienta nezajisti jen kvalita vykonu, ale i to jak zakaznik na
firmu nahlizi, jaké citi jeji klima, jaka je kvalita prostfedi i komunikace

s nim.
2.3 Struktura organizace a Fizeni

Do nedavné doby neméla spolecnost stanovenou zavaznou organizaéni
strukturu, fidici ¢innosti byly provadény nesystematicky, neplanované a
vétsinou jen operativnim zptisobem. Ridicim pracovnikim i ostatnim
zaméstnancim byly sice nastaveny ¢innosti, kompetence 1 zodpovédnosti,
ale pouze v nezavazné ustni formé. Dusledkem je nizky stupen efektivniho
fizeni a koordinace vSech vykonavanych cinnost véetné nedostate¢nych a

nestandardizovanych komunikaénich postup.

Ke zlepseni situace by mélo pfispét vybudovani organizaéni struktury, kterd
by méla vyjadiovat, v souladu s teoretickymi poznatky, formou usporadani
delby prace, funkce, pravomoci, zodpovédnosti a toky informaci tak, aby

mohla organizace uspésné a efektivné dosahovat svych vytycenych cild.

Vzhledem k tomu, Ze se jedna o stiedné malou organizaci s velmi Gzkym
spektrem plsobnosti, je navrZzena organizaéni struktura pomérné
jednoducha. Pii jejim zpracovani se vychazelo zejména z liniové
organizacni struktury, kterd jednozna¢né vymezuje vztahy podfizenosti a
nadfizenosti, jasné vymezuje kompetence fidicich pracovnikii a urcuje
kratké informacni toky. Liniovd Uroven téZ umoZznovala pfimé zapojeni
manazerti do poskytovani sluzeb, vytvofila néstroje kontroly, koordinace a

integrace.
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Obrazek 6: Schéma organiza¢ni struktury soukromé stomatologické

spole¢nosti
Vykonny Feditel
Vrchni 1ékaf Vrchni sestra Recepéni
Lékari Zubni sestra

Zdroj: vlastni zpracovani

Z pohledu specializace a podobnosti tloh a cild i zptisobt centralizovaného
fizeni vSak tato organizani struktura vychazi i ztypu organizace
funkcionalni. Tato struktura umoznuje jednotné odborné fizeni i jednotny
odborny rozvoj véetné rozvoje kvalifikace pracovnikl, vyménu zkuSenosti i
zjednoduseni odborného skoleni. Vzhledem k tomu, ze dochazi k vykonu
obdobnych ¢innosti, 1épe se mohou srovnavat znalosti, dovednosti i
vysledky préace jednotlivych pracovniki. O co mensi je moznost vyss§iho
kariérniho postupu, o to vyssi je vSak moZnost kariéry odborné. Celkové
struktura ukazuje, kdo je odpovédny za fizeni, koordinovani a vykon vSech

¢innosti a definuje hierarchii fizeni.

Dle navrzeného organiza¢niho fadu jsou opravnénymi osobami v plné §ifi
jednatel a v omezené S§ifi vykonny feditel, ktery je opravnén ke vSem
pravnim ukontm, k nimz dochazi pfi provozu spole¢nosti. Na nizsich

urovnich fizeni je vrchni sestra a vrchni 1ékaf, kteti rozhoduji o odbornych
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otdzk&ch v oboru pusobnosti. VSechny organizaéni ¢lanky musi spolu

vzajemné spolupracovat a poskytovat si v mezich své ptisobnosti podporu.

2.4 SWOT analyza v oblasti lidskych zdroji
Analyza byla vytvofena na zaklad¢ vlastniho zkoumani spole¢nosti.
Silné stranky

e Kultura spolec¢nosti, kterd neptisobi negativné na odvahu pracovniki
samostatné rozhodovat
e Strategicka poloha spole¢nosti

e Kvalitni zafizeni stomatologické spolec¢nosti

Slabé stranky

e Pfijimani absolventii
e Vysoka fluktuace zaméstnanct
e Spatna organizace

Prilezitosti

e Rozvoj vzdélani v daném oboru
e Ziskani zkuSenosti

e Vyuziti aktivity a iniciativy zamé&stnanct
Hrozby

e Vysoka konkurence
e Volné fizeni firmy

e Vychova konkurentii
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2.5 Strategie v oblasti lidskych zdroju

Vedeni spolec¢nosti planuje zpracovani osobniho rozvojového planu pro
kazdého jednotlivého zaméstnance. Plan bude obsahovat v prvni fadé
samoziejmé odborny rozvoj. Tato c¢ast planu se bude uruznych
zamestnanct lisit podle jejich postaveni ve spole¢nosti. Dalsim bodem bude
rozvoj komunikacnich dovednosti, které jak jiz bylo zminéno vyse, tvoii
zasadni predpoklad pro GspéSnou ¢innost vykondvani odborné prace. Kromé
téchto dvou oblasti se samoziejmé bude plan také zaméfovat na rozvoj

jazykovych dovednosti.
2.5.1 Vnitropodnikova komunikace

Vzhledem k malému po¢tu zaméstnanct probiha vétSina komunikace ,,tvari
v tvar“. Timto zptsobem probiha vedeni i informovani o spole¢nosti a jejich
dalsich cilech. Tim maji zaméstnanci, tak vedeni spole¢nosti pomérné
vysokou pravdépodobnost, ze to co je sdélovano, je také spravné
pochopeno. Pies veskerou snahu o bezproblémovou komunikaci, se vSak
vzdy mohou vyskytnout néjaké problémy, a to nejen z divodu pirekazek v

komunikaci, ale zejména pii feSeni novych problémii.

Kazdy zaméstnanec ma vZdy moZnost vyjadfit se ke konkrétnimu problému,
ktery se ve spolecnosti fes$i. To je dano podnikovou kulturou, kterd ve

spolecnosti panuje.

Problémy se feSi okamzZité nebo v nejbliz§i mozné dobé poté, co vzniknou. |
kdyz se spole¢nost v maximalni mife snazi vyhybat vzniku ,kostlived*
(problémy, které nebyly vyfeSeny a muzou se kdykoliv objevit), oblas se
najdou problémy, které se odsouvaji na pozdéji, a ¢eka se na vhodnou dobu,

kdy se problém bude fesit.
2.5.2 Dulezité aspekty uspésnosti lidskych zdroju

Hlavnimi aspekty uspéSnosti zaméstnancii spolecnosti v kazdodenni ¢innosti
jsou piedevsim jejich odborné znalosti. Dal§im kritickym aspektem jsou

komunikacni dovednosti jednotlivych zaméstnanci. Odborné informace je
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tteba poskytovat zakaznikim takovym zplisobem, ktery je pro né
srozumitelny a pochopitelny. Je tfeba spravné¢ odhadnout, kdy a které
informace zakaznikovi pfednést. Spravny zplsob komunikace zvySuje
Uspésnost péce. Vedle nich jsou dulezité, jako téméf v kazdé cCinnosti

Vv soucasné dob¢, jazykové schopnosti.

Odborné znalosti naSich zaméstnancii jsou na velmi dobré urovni, ale
bohuzel znalosti se vSak omezuji pouze na znalosti v ¢eském jazyce. Pokud
jde o0 jazykovou vybavenost jednotlivych zaméstnanct, tak vétSina dokaze
komunikovat alespon v jednom cizim jazyce na vSeobecné urovni. Znalost
odborné terminologie a s tim souvisejici schopnost odborné komunikace je
zatim nedostatecna. Komunikaéni schopnosti zaméstnancti i ptes jazykovou
bariéru jsou na velmi dobré Urovni, o ¢em sv&d¢i uspéch spolecnosti pfi

ziskavani novych zdkaznikl

2.6 Organizacni kultura

Budovani organiza¢ni kultury ve spolecnosti je zalozeno na volnosti vedeni,
kdy ma kazdy moznost cokoliv fict. Vedeni tedy spoléha viceméné na viru
jednotlivych pracovnikl v to, Ze co je dobré pro spolecnost, je dobré i pro
ne.

Vztahy mezi pracovniky a vedenim jsou na ptatelské Urovni. Kazdy
zameéstnanec se mize vyjadiit ke vSem vzniklym problémiim spolecnosti.
Vedeni piedpoklada, Ze dand kultura umozni zaméstnanciim pracovat

aktivné, iniciativné a pfichazet s novymi napady.

2.6.1 Hodnoty a principy spole¢nosti

Z pohledu vedeni spolec¢nosti byly navrzeny zakladni principy a hodnoty ve

vztahu Kk vlastnim zaméstnancim i klientim, které vystihuji pfistup této

spolecnosti, jeji postoje i to, jakym zptuisobem se chce spole¢nost dal ubirat.
e stat se dlouhodobé prosperujici  spolecnosti s efektivnim

hospodatenim,
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poskytovat kvalitni, dostupné a bezpecné stomatologické sluzby,
neustale je zkvalitnovat a vnasen do nich nové trendy,

poskytovat vysokou turoven a kulturu téchto sluzeb,

zustat spolehlivym a profesionalnim partnerem pro své klienty,
vytvaret hodnotné a bezpecné pracovni prostiedi pro své
zaméstnance,

garantovat pocit jistoty a stability zaméstnani vcetné spravedlivého
odménovani,

podporovat kreativitu, odborny riist a seberealizaci vSech pracovnikt

firmy.

Zakladnimi hodnotami této spole¢nosti byly stanoveny:

profesionalnost,
osobni odpovédnost,
bezuhonnost,
nestrannost,
duvérnost,

poctivost

integrita.

Ve vztahu k zakaznikiim byly stanoveny nésledujici priority:

zajisténi Spickoveé trovné poskytovanych sluzeb,

zabezpeceni komplexnosti péCe pro déti 1 dospélé,

Jit cestou dusledné prevence, tj. ptedchazeni vzniku zubnich kazii,
profesionalni, osobni a citlivy pfistup k zdkaznikim,

zajiSténi piijemného prostiedi,

vstticnost k potfebam klientt,

vybavenost moderni technikou i technologiemi,

zaruka odvadeéné prace a poskytnutych materiali.
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Organizace ve vztahu k vlastnim pracovnikim vymezila tyto principy:
e zachovani distojnosti a vzajemné ucty,
e zakonnost vSech procest,
e vytvaret piiznivé podminek pro praci,
e uplatiovani rovného a konkrétniho pfistupu,
e spravedlivé odménovani podle vykonané prace,
e pravidelné a spravedlivé hodnoceni pracovniho vykonu
e vcasna a uplnd informovanost o vSech podstatnych organizacnich
zménach,
e oteviena a jasnd komunikace,

e 7ajiSténi odborného riistu a zvySovani si kvalifikace.

Diky vlastnimu pozorovani a rozhovorim se zaméstnanci mé vedlo
k vytvofeni téchto vizi a principt, které je tfeba vnimat v celistvém kontextu
jako soucast firemni kultury a motiva¢niho systému uvedené stomatologické

spole¢nosti.

2.6.2 Typ organizac¢ni kultury dle Deala a Kennedyho
Spole¢nost se realizuje v oblasti, kde je velkd konkurence a velka rychlost
reakce na trhu. To vede k zavéru, Ze kultura spolecnosti musi byt kulturou

,,ostrych hochli* a kulturou ,,pratelskych experiment. Pro kulturu ostrych

hocht svéd¢i nasledujici skutecnosti:

e velky duraz se klade na vykon a spolupraci mezi zubnim lékafem a
sestrou

e chyby se toleruji, ale musi byt napraveny a zjistén diivod netspéchu

Pro kulturu pfatelskych experimenti naopak svéd¢i to, ze pracovnici se
vzajemné velmi dobfe znaji, komunikuji spolu nejen o pracovnich, ale také

o soukromych zaleZzitostech.

Vzhledem k témto poznatkim navrhuji uplatnit vyvazené diferenciacni a

bezbariérovou strategii rozvoje. VSichni zaméstnanci by méli mit pfistup ke
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vzdélavacim a rozvojovym aktivitdm, nicméné diraz by mél byt kladen

predevsim na individualni aktivitu pfi planovani téchto aktivit.

2.7 Strategie v oblasti rozvoje lidskych zdroji
Ve spolecnosti je ziejma snaha o planovani budouci potieby lidskych
zdrojii, a to jak novych zaméstnancl, tak zvySovani a rozSifovani
kvalifikace téch stavajicich. Do ivahy se berou nasledujici Kritéria:

e piedpokladany vyvoj v daném oboru

e perspektivista jednotlivych zaméstnanct

e vliv konkurentt 1 zdkaznikil

e osobni zivot zamé&stnanct (matefska dovolena, atd.)

Vedeni se snazi zajistovat si lidské zdroje v dostate¢ném poctu a vhodném

[ 24

slozeni s dlouhodobgjsi perspektivou.

2.7.1 Organiza¢ni rozvoj a rozvoj pracovniki

V loniském roce probéhla ve spolecnosti drobnd reorganizace, ve které se
diive jednolita skupina rozdélila do skupin podle svych pravomoci, kde ma
kazda skupina jasné stanovena pravidla a zodpovédnost za praci, kterou
vykonava.

Ale 1 pfesto se spolecnost vice zaméfuje na rozvoj jednotlivcl, protoze
Vv oblasti, ve které se spole¢nost pohybuje, je tfeba mit vysoce kvalifikované
zaméstnance. Jedin¢ takto vybaveni zaméstnanci mohou dobie vykonavat

svoji praci. Navic obor stomatologie je typicky tim, ze jméno konkrétniho

vvvvv

2.7.2 Vybér pracovnikii

Vybér zaméstnancu probihd formou pohovoru. Vedeni pohovoru je
v soucasné dobé zalezitosti naSi personalistky. Personalistka se ucastni
vybérového tizeni a vede vybérovy pohovor a ma jedno z rozhodujicich slov
ohledné pfijeti/neptijeti daného kandidata.

Rozhodujici kritérii jsou:
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e potencial daného kandidata prokazovanym zajmem o préci a ochotu
ucit se,
e _stejny pohled na svét“, aby kandidat zapadl do pracovniho
kolektivu.
ZkuSenost ukdzala, ze v pfipadé¢ dvou kandidatd, znichz jeden ma jiz
zna¢né zkusenosti S praci v oboru a druhy je Cerstvy absolvent, ktery nema
zkuSenosti téméf zadné, se vice vyplati pfijmout uchazele s vice
zkuSenostmi, ale bohuzel téchto kandidati moc neni, proto nam nezbyva
pfijimat absolventy. A z nich poté vychovat vyborné odborniky ve svém
oboru. V soucasné dob& ve spolenosti pracuji 3 zaméstnanci, ktefi
nastoupili jako absolventi a jsou vychovani a vzdélavani ve svém oboru

Kk prospéchu spolecnosti.

Problémy s vybérem pracovniki

Stanovena kritéria vybéru jsou znac¢né subjektivni a velmi tézko
pfenositelnd mezi lidmi. Personalistka spoléhd, dle svych slov, hlavné na
své zkusenosti a dobry odhad ¢lovéka. Tato schopnost se vSak jen velmi
tézko predava jinym lidem. Bylo by vhodné urcit alespon né€kolik kritérii,

podle kterych by se mohli rozhodovat pislusni vedouci pracovnici.

2.7.3 Vzdélavani a rozvoj pracovniki

Této cinnosti se vedeni spoleCnosti snazi vénovat velikou pozornost.
Dtvodem je skute¢nost, Ze nedostateCny zijem by mohl vést az
K existenénim potizim spole¢nosti. Usp&ch soukromé stomatologické
spolecnosti stoji a pada s kvalitou jejich zaméstnancti

Ve spole€nosti neni vytvofen pfesné definovany adaptacni program pro
nove prichozi zaméstnance. Nového zaméstnance dostane ,,na starost™ jeden
ze stavajicich zaméstnanci — podle odborného zaméfeni. Jeho ukolem je
ukazat novému zaméstnanci veskeré ¢innosti Spojené s jeho pracovni pozici
a naucit ho byt soucasti tymu.

Jednotlivi pracovnici jsou vedeni k tomu, aby zvySovali svoji odbornou

zpusobilost a rozvijeli se i v oblastech souvisejicich s vykonem povolani.
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Vzdélani a rozvoj jsou v soucasné¢ dobé dobrovolnou zalezitosti, které se
zameéstnanci mohou a nemusi ucastnit dle vlastni vile. I kdyz vedeni se
snazi sméfovat jednotlivé zaméstnance podle predpokladaného vyvoje
spoleCnosti a potieb zakazniki neustale K dalsimu vzdélavani. V soucasné
dobé jest¢ néktefi zaméstnanci vedle zaméstndni studuji na odbornych
Skolach.

Jiz delsi dobu vSak vedeni sleduje pokles zajmu a ochoty se dale vzdélavat a
rozvijet. Ztoho divodu bylo piistoupeno ke zpracovani plani osobniho
rozvoje pro vSechny zaméstnance, na jejichz plnéni bude jako motivaéni
Cinitel navazana i ¢ast mzdy.

Rozhodovani o vzdélavacim programu, kterého se zaméstnanci zucastni na
podnikové ndklady, je zélezitost vedeni spoleCnosti. Navrh vSak muze

prinést kterykoliv zaméstnanec.

2.7.4 Odménovani pracovniki

Odménovani zaméstnancii se v soucasnosti skladé ze dvou ¢asti: pevna Cast
mzdy, pohybliva ¢ast mzdy.

Pevna Cast mzdy je urCena na zakladé odbornych znalosti a schopnosti
kazdého jednotlivého pracovnika a je vyplacena kazdy mésic bez ohledu na
skutecné vysledky. Tato ¢ast ma vétsi podil na celkové mzdé. Mensi podil
tvofi pohybliva ¢ast. Ta je tvofena podilem zaméstnance na trzbach, které
piinasi spoleCnosti a to ve vysi 25% u stomatologii a 1% z trzby ordinace
zdravotnim sestram, jen provozni feditelka ma vyjimku, jeji mzda se sklada

pouze z pevné Casti.

2.8 Zhodnoceni prinosu navrZzenych zmén

V praktické c¢asti jsem popsala fungovani na$i spoleCnosti i s jejimi
nedostatky. Navrzené zmény by se méli tykat hlavné zajiSténim vytvorenim
hodnotového, organiza¢niho a vykonnostniho systému. Vysledkem by méla
byt nejen vyssi konkurenceschopnost a uspé$nost na trhu prace, ale také
vysSi stabilita a spokojenost vSech zaméstnanc spolecnosti. Pokud by

realizace vSech navrhovanych zmén probé¢hla tak, jak je zamySleno Vv této
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bakalaiské praci, jednotlivym pracovnikiim by byly jednozna¢né stanoveny
jejich kompetence, pravomoci a odpovédnosti. Vytvorenim a dislednym
dodrzovanim a propagovanim vize, cile, strategie organizace, dale
organizatniho a pracovniho faddu a dalSich internich organizacnich a
metodickych postupit jsou jednozna¢né dana pravidla hry, kterd ovliviuji
nejen vSechny pracovniky spolecnosti, ale 1 ty, ktefi maji eventualni zéjem o
pfijeti do pracovniho poméru v rdmci Organizace. Jasnost, zietelnost a
zakotvenost celého organizacniho systému by meéla pomoci stabilizovat
persondlni stavy spolecnosti, vytvotit ditvéru ve spolecnost a zvysit socialni
jistoty pracovniki. Vysledkem by méla byt vyss$i mira identifikace s cili
spole¢nosti a nasledné opét zvysena, jiz zminovana, efektivita i spokojenost
pracovnikil a potazmo vys$$i vykonnost celé spolecnosti.

Vytvofenim nového fidiciho systétmu a ucelené vnitropodnikové
komunikace zaloZené na spoluucasti pii rozhodovani, otevienosti informaci
a celkovém informa¢nim a komunika¢nim chovani by mélo pfinést nejen
zjednoduSeni orientace vSech pracovnikil ve vnitropodnikové organizaci a
fizeni, ale 1 opét celé zefektivnéni vSech vykonavanych cinnosti. Taktéz
vypracovanim a internim zvefejnénim popist prace vSech pracovnich pozic,
by méla byt mnohem lépe rozdélena a jasné definovana odpovédnost a
kompetence pracovnikil, coz by v kone¢ném disledku mélo vést ke zvyseni
vzajemné spoluprace a koordinace nejen mezi jednotlivymi pracovniky, ale
i mezi jednotlivymi ordinacemi.

Taktéz vétsim dirazem na proskolovani pracovnikl, at jiz v oblasti
pracovnépravni, bezpecnostni a ochrany zdravi pfi praci, komunikacnich a
manazerskych dovednosti, ¢i v jednotlivych odborné¢ specializa¢nich
oblastech, by se postupné zvySovali potiebné schopnosti a dovednosti
jednotlivych zaméstnancli. Vysledkem by opétovné bylo nejen zvyseni
jejich vykonnosti, ale i zefektivnéni vSech vykonévanych Cinnosti a rlstu

vykonnosti celého centra.
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Zavér:

Soucasna civilizace se bezpochyby velmi rychle rozviji, projevuje se
globalizace, rozvoj technologii ,,zmensovani* planety zpusobené internetem
a fada dalSich skute¢nosti, které vedou k neustale rostouci konkurenci na

trzich celého svéta.

Proto cilem této bakalaiské prace bylo zhodnotit stavajici stav soukromé
stomatologické spole¢nosti v oblasti organizovani a fizeni zejména lidskych
zdrojii a navrhnout nové organizacni postupy a nové moznosti feSeni,
pfipadné zménu jiz stavajicich postupti, které povedou ke zlepseni
sou¢asného stavu jak voblasti fizeni, tak v oblasti spokojenosti

zamestnancl a konkurenceschopnosti spole¢nosti na trhu.

V praktickeé casti, byl zhodnocen soucasny stav spole¢nosti, ze které
vyplynula jednozna¢na nedostateCnost nebo Uplna absence nékterych

organizac¢nich postupt i nékterych metod fizeni.

I kdyz soucasny management tuto skute¢nost dost podcenil, neda se mu
upftit, Ze se snazi o napravu vzniklé situace. Vedeni spolecnosti si uvédomilo
nedostatky ve svém fizeni 1 organizaci, i to, Ze pro udrzeni firmy v trZznim
prostiedi je zména v organizaci a fizeni naprosto nezbytna.

I kdyzZ cil prace byl jasn€¢ stanoven a myslim si, ze i dodrZzen a splnén,

v Vv

realizovat v praxi.
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