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Uvod

Planovani lidskych zdroja, které je tématem této diplomové prace, je nedilnou
soucasti vSech planovacich aktivit kazdé organizace. Nékdy byva dokonce oznacovano
za centrum veskerych planovacich cinnosti, jelikoz bez potfebné pracovni sily
s pozadovanymi znalostmi, schopnostmi, dovednostmi a kompetencemi, organizace
nemusi byt schopna splnit stanovené dil¢i plany, které vyplyvaji z jeji celkové strategie.
Bohuzel se Casto stava, ze planovani pracovnich sil je v nékterych organizacich
pomérné podcenovano. Pritom pravé jeho efektivita je zalozend zejména na
celoorganiza¢nim charakteru, ve smyslu souhry cyklu strategickych plant s procesem

planovani pracovnich sil, a jeho respektovanim ze strany managementu.

Hlavnim cilem této prace bylo provést analyzu planovani lidskych zdroji ve
vybrané organizaci, jejimz zakladem byly interni informace o vSech pracovnicich, kteti
byli ve spole¢nosti zaméstnani od jejiho zalozeni v roce 2002, a vysledky této analyzy

porovnat se soucasnymi poznatky z oblasti efektivniho planovani pracovnich sil.

Text diplomové prace je vypracovan predevsim jako kompilace vybrané odborné
literatury a ostatnich zdroju. V souladu s cilem prace jsem usilovala o komplexni nahled
na problematiku planovani lidskych zdroji, jez se nésledné odrazi v empirické casti
prace. Ta je zalozena na internich datech zkoumané spolecnosti, rozhovorech

S personalistou a Castecné také na vlastni zkuSenosti.

Struktura celé diplomové prace je rozdélena do Ctyt hlavnich ¢asti, kdy prvni
¢ast se zabyva obecnou deskripci planovani jako primarni manazerské funkce. Definuje
proces planovani a jeho jednotlivé kroky, sloZzky strategického planovani, samotné
planovani lidskych zdroji a strategie jejiho zabezpefovani, kterd je zamétend hlavné na

konkurenéni pfednost a snahu organizace byt ,,atraktivnim zamé&stnavatelem*.

Druh4 kapitola se vénuje charakteristice zkoumané organizace. Stru¢né jsem zde
nastinila jeji zaméteni, historii, zékladni vSeobecné cile a jeji organizacni strukturu, ze
které plynou jednotlivé popisy a naplné pracovnich pozic uvnitt organizace.

Ve tieti Casti se jiz konkrétn€ vénuji planovani lidskych zdroji v kontextu
organizace a jednotlivym oblastem persondlniho planovani (od progndz poptavky, pies

prognozy nabidky a planovani persondlniho rozvoje pracovnikil, az po plany, které¢ maji



za ukol sladit nabidku pracovnich sil s poptavkou po pracovnich silach). V neposledni
fad¢, se v této kapitole zabyvam i jednotlivymi plany persondlnich Cinnosti, jejichz

informacnim zdrojem jsou praveé prognozy poptavky a nabidly.

Posledni, ¢tvrtd kapitola obsahuje samotnou analyzu personalniho planovéani,
kterd je zalozend na analyze persondlni struktury, z niz néasledné vychéazi analyza
personalni mobility. Celé je to doplnéno o exploraci pomoci rozhovoru s personalistou
spolec¢nosti, a to z divodu snahy co nejlépe proniknout do problematiky pldnovani

lidskych zdroji uvniti organizace.



1. Planovani

Planovani patii mezi zakladni manazerské funkce, n¢kdy je dokonce oznacovéano
za manazerskou funkci primarni, a tedy organizovani a kontrolovéani je pak funkci
sekundarni. Z tohoto tvrzeni lze vyvodit, ze bez pifihlédnuti k dalezitosti,
¢i vyznamnosti  jednotlivych  manazerskych  funkci, je plénovani jednim
Donnelly, Gibbon, Ivancevich 1997, 197]

Planovani je proces rozhodovani, ktery zahrnuje vymezeni zékladnich
organizaCnich cili a zvoleni vhodnych prostiedkii a cest, jak stanovenych cili
dosdhnout. Dal$im dilezitym krokem je definovani vysledkd, které ve stanoveném
Casovém horizontu a na pozadované tUrovni ocekdvame. Pldnovani je tedy
nejdilezitéjSim nastrojem pro dosahovani vymezenych strategickych cili organizace,
protoze zajistuje jeji budouci prosperitu a je také mnohdy nazyvano jako ,,vychodisko
dalsich zdkladnich manazerskych funkci — organizovédni, vedeni a kontrolovani®.
[Bélohlavek, Kostan 2006; 93]

Soucasti kazdého planu by mél byt jiz zminény, jasné specifikovany cil,
jednoznaéné vymezeny budouci stav, ke kterému organizace smétuje. Déle postupy,
¢i akee, jakymi by bylo mozZzné vytyCeného cile dosahnout co nejefektivnéji. Zdroje,
které budou zapotiebi k dosazeni cild, jako napf. lidé, finance, materidl..., ale 1 omezeni
z hlediska rozpoctu, jenz uréuje strukturu a objem moznych zdroji, se kterymi by bylo
mozné disponovat. A v neposledni fadé¢ wukoly, které manazeti zadavaji zaméstnanciim,
aby prostfednictvim nich dosahli stanovenych cili. DuleZitym hlediskem je zde
motivace zaméstnanct.. Nezbytnou soucasti je i kontrola v podobé ucelné stanovenych
intervalll z hlediska ¢asu, urceni kontrolnich méfitek a zptsobu hodnoceni vysledki,
jichz bylo dosazeno. [srov. Bélohlavek, Kostan 2006; 94]

Planovani by mélo probihat na vSech urovnich managementu. Ma vliv na rozvoj
manazerl,, vyvoj standardi vykonnosti, stanoveni cilii a priorit, koordinovani usili
a pfipravu zmén, respektive urCity plan postupu, ktery umoziuje provedeni zmény.
Manazefi by méli dokazat ucinit rozhodnuti v soucasnosti s ohledem k vysledkiim
V budoucnu, brat v uvahu vyvoj a zmény ve vnitinim 1 vnéjSim prostfedi organizace,

fesit problémy a uvazovat o moznosti neustalych zmén. Pokud jsou manazefi schopni se



aktivné podilet na rozvoji spolecnosti, organizace mize v budoucnu dosahnout lepsi
urovné. Prostfednictvim cilli, postupt a ukoll je stanovovano urcité o¢ekavané chovani,
standardy vykonnosti, které se tykaji vykonnosti celé organizace. Stanoveni budoucich
cili umoziuje mnoha skupinam v prostfedi organizace uspokojovat sva ocekavani.
Vzhledem Kk zavislosti organizace na prostiedi, jeZ poskytuje organizaci zdroje k jejimu
fungovani, jsou manazefi stdle Castéji nuceni se uchylovat k formalnim technikdm
planovani, které organizaci poskytuji prosperitu. Planovani také slouzi ke koordinaci
usili, prace skupin i jednotlivcl k dosazeni dil¢ich cil, ¢imz pfispiva k dosazeni cila
strategickych. [srov. Donnelly, Gibbon, Ivancevich 1997, 199 - 202]

Pii procesu planovani je velice dulezitd naslednost jednotlivych krokii od
definovani potieby, pies stanoveni cili a prostfedki, vypracovani postupl, hodnoceni
az po nasledné plany, kontroly jejich realizace a v piipad¢ nutnosti vytvofeni a pfijeti
napravnych opatfeni a zavéreéné vyhodnoceni. Naslednost je tedy velice dulezitym
faktem v oblasti planovani, avSak neni vylouceno, ze jednotlivé vySe zminéné kroky se
vV urCitych fazich mohou prolinat. Na pocatku samotného planovani stoji urcitd
vychodiska, urCité potieby (nebo pfilezitosti), kterd vSak za opravdovou soucést

planovani nejsou vzdy povazovana. [srov. Bélohlavek, Kostan 2006; 96]

Proces planovani tedy prochdzi nasledujicimi kroky:

1. V prvé tfadé by se manazeti méli zabyvat potfebami potencionalnich
zakaznik®, konkurentl a pfilezitosti. V tomto ohledu je velice dilezité
posouzeni a kritické zhodnoceni silnych a slabych stranek organizace.

2. Druhym krokem je stanoveni a vymezeni soustavy organizac¢nich cild,
jejichz hierarchie je uspoifadana jednak podle funkcionalnich oblasti, tak
podle stupnich fizeni. Z toho vyplyva, Ze cile se stanovuji pro organizaci
jako celek, ale 1 pro jeji jednotlivé organizacni oblasti.

3. Dale se pokraCuje pfijetim planovacich progndz, které se vztahuji
k prostfedi, v némz by se mély plany realizovat. Avsak tyto piedpoklady
tykajici se vnitiniho a vnéjSiho organiza¢niho prostiedi se z dlivodu nejisté

budoucnosti redukuji pouze na ty, které nejvice ovlivituji realizaci plani.



4. Ctvrtou etapou je produkce alternativnich postuptl. Jelikoz vétiiny cilti, lze
dosahnout vice zpusoby, je ucelné pokusit se zformulovat vice ptistupnych
scénart plénﬁl.

5. Naslednym krokem je hodnoceni a posuzovani prednosti a nedostatkil
jednotlivych alternativ s ohledem ke stanovenym cilim a pfijatym
predpokladiim pldnovani.

6. Pak by mélo byt rozhodnuto, ktera alternativa planu bude zvolena, ptestoze
Z ptedchoziho kroku jasné nevyplynulo, ktera alternativa je nejvhodnéjsi
a neoptimalnéjsi z hlediska cile, jehoz ma byt dosazeno.

7. V tomto kroku dochazi k formulaci tzv. navaznych pland, které podporuji
hlavni smér vyvoje organizace, jenz je definovan planem hlavnim. Navazné
plany jsou napt. plany vyroby, vyvoje novych statkli, plany nakupu
materiald, ¢i plany rozvoje a fizeni lidskych zdroji atd.

8. Nasledujici etapou procesu planovani je jiz samotna realizace planu, tedy
pfeménéni zaméru na skutecnost. Velice dilezité je pii plnéni planu jeho
pribézné vyhodnocovani, a je-li potieba, i1 jeho prehodnocovani.

9. Predposledni fazi je ptijimani napravnych opatieni, ktera sleduji dosazeni
zvolenych cilli organizace. Napravna opatieni jsou pfijimana z divodi
odchyleni od pfijatého planu, ke kterému mulze dojit v disledku Spatné
predvidatelnych zmén v prostfedi organizace.

10. Na zavér probihad vyhodnoceni vysledkd, jichz bylo dosazeno.

[srov. Belohlavek, Kostan 2006; 96 - 97]

Scénafe nejsou piedpovédi v klasickém slova smyslu. Pomahaji pfedvidat vyvoj do
budoucnosti a situace, ve kterych se organizace muze v budoucnu ocitnout. Snahou manazeri je
vypracovani omezen¢ho poctu ,logicky konzistentnich scénaii a moznych reakci na né€“, coz jim
umoznuje ziskat a predvidat dlouhodoby strategicky pohled. [Bé&lohlavek, Kost'an 2006; 98 - 99] Scénare
a jejich planovani se vyuziva k ,identifikaci hlavnich trendti vyvoje prostiedi. [Bélohlavek, Kostan
2006; 98 - 99] Napf. technicky vyvoj a jeho vliv na organizaci v podobé& nutnosti zaméstnavat stale vétsi

mnozstvi kvalifikovanych pracovnikli v oblasti informatiky. [srov. Bélohlavek, Kost'an 2006; 98 - 99]



1.1 Strategické planovani

Chce-li organizace dosahnout pozadovaného budouciho stavu, musi si jasné
stanovit jaké akce podniknout a nasledné vytvotit vhodné podminky pro jejich efektivni
prabéh. Soucasn¢ by meéla byt schopna progndzovat budouci vyvoj podminek
a prostiedi a diky tomu dokazat eliminovat pravdépodobnd rizika. K tomuto ucelu
slouzi strategické plany. [srov. Donnelly, Gibbon, Ivancevich 1997, 227]

Strategické cile a plany jsou zaméfené na celou organizaci a poskytuji urcitou
vychozi zdkladnu pro stanovovani dil¢ich plant (napi. pland vyroby, marketingu,
lidskych zdroji atd.). Jejich smyslem a cilem je dosazeni jist¢ konkurencni vyhody,
lepsiho postaveni na trhu. Dil¢i plany jsou definovany na jednotlivych funkénich
trovnich. Ukolem dil¢ich plani je dosazeni strategickych cilii prostiednictvim
zabezpecCeni realizace jednotlivych akci. Organizace vSak nesmi zapominat,
ze jednotlivé urovné managementu vyzaduji rizné strategie a také rGzné planovani.
[srov. Donnelly, Gibbon, Ivancevich 1997, 228 - 229]

Strategické planovani ma podobu nepftetrzitého procesu, ktery za¢ina formulaci
poslani organizace. Nésleduje analyza podminek vnéjS$iho prostiedi, vnitinich zdroji,
schopnosti, konkurence a soucasného stavu organizace. Prostfednictvim téchto analyz
top management dokaze porozumét vnéjSimu prostiedi organizace a tedy identifikovat
prilezitosti 1 hrozby a celkové zhodnotit jeji silné a slabé stranky. Na zaklad¢ zjisténych
informaci a snahy prognézovani budoucnosti, organizace stanovuje realné strategické

vize a nakonec i strategické cile. [srov. Bélohlavek, Kost'an 2006; 98]

SloZky strategického planovani

Strategické planovani je chapano jako smér, ke kterému chce organizace
v budoucnosti inklinovat. Cilem strategického planovani je dosazeni uspéchu
organizace. Kazdy strategicky plan by proto m¢l obsahovat vize, poslani organizace,
hodnoty, strategie a cile. [srov. Dvofakova 2007; 121]

Vize presentuje zadouci stav organizace, do kterého se chce dostat v pribéhu
nékolika let. Nesmi vSak ptedstavovat pouhd zbozna ptfani. Proto vize musi byt zaloZzena
na analyze vnéjSiho a vnitiniho prostiedi. Pfedstavuje redlnou, dosazitelnou, ale
I naroénou vyzvu. ,Je to vyzva k dalSimu rozvoji kazdého jednotlivce a tymu.*
[Belohlavek, Kostan 2006; 213] Méla by mit pozitivni charakter, tedy byt pozitivni
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pfedstavou o budoucnosti. Silnd pozitivni vize vychazi z iniciativy osobnosti, které se
nachazi v cele organizace, a vSichni zaméstnanci by méli takto vytvofenou Vizi
piijmout, souhlasit s ni a podporovat ji. Jednotlivi pracovnici by v rdmci takto stanovené
vize méeli nalézt své specifické misto. Déle by vize meéla byt specifickd, uplna
a inspirujici. [srov. Bélohlavek, Kost'an 2006; 213]

Poslani organizace byva specifikovano jiz na zacatku jejiho fungovani
a oznacuje, o Co organizace z dlouhodobého hlediska usiluje a co vlastné déla. Vsem
pracovnikiim poskytuje jasny obraz vyznamu cCinnosti organizace. Pfi vytvafeni
samotného poslani top management bere v uvahu historii organizace, jeji schopnosti
a prostiedi. [srov. Donnelly, Gibbon, Ivancevich 1997, 231 - 233]

Stanoveni ciliz na urovni celé organizace je podstatnou soucasti planovani. Cila
je vice druhti, n¢které urcuji vSeobecny ucel organizace (ty se zpravidla dlouhodobé
nemeéni), jiné vyjadiuji strategické dlouhodobé cile nebo cile operativni, kratkodobé
(ty jsou dulezité pro efektivni vyuziti zdroji). Cile jsou také rozdilné podle jednotlivé
urovné fizeni. Znalost cilii nasledné udéava zakladnu pro definovéni strategii, ale také
kritéria pro zamitnuti alternativ. Na zdkladé strategickych cili jsou pak definovany cile
pro jednotlivé organiza¢ni trovné. [srov. Bélohlavek, Kostan 2006; 214]

Hodnoty v organizaci definuji zptsob chovani mezi jednotlivymi pracovniky, ale
také stanovuji urCity zpusob klasifikace dodavateli, zdkaznikli 1 vnitini komunity.
Vysledkem slucovani hodnot jednotlivych zaméstnanct je firemni kultura®. Hodnoty

maji vliv na v§echny prvky organizace pod podminkou, ze:

? Definic firemni kultury je velké mnoZstvi a oznatuje predevsim urité spoleenské piistupy,
hodnoty, ptedstavy a normy sdilené v organizaci. Prostfednictvim uréitych symbolu a rituala (jako jsou
znaky, obleCeni ¢i loga) organizace dokaze usmériiovat jednani, postoje a chovani pracovni sily. Pomoci
téchto prvki jednotlivec, skupiny i cela organizace rozviji vlastni, nezameénitelné a originalni pfedstavy,
vzory jednani a hodnotové systémy, které se uplatiiuji ve stejném nebo alesponi podobném jednani
individui uvnitf organizace i smérem vuéi jejimu vnéj$imu prostiedi. Vyjadiuje urcity celek hodnotovych
pfedstav, norem a mysleni, které je charakteristické pro chovani a jednani zaméstnancl na vsech
funkénich stupnich a tim urcuje i celkovy obraz organizace. Firemni kultura tedy vzdy piedstavuje
Lur€ity charakter, duch podniku, vnitfni pravidla hry, ktera ovliviiuji mySleni a jednani
pracovniki, ale i celkovou atmosféru, ve které probiha veskery vnitropodnikovy Zivot®.
[Sigut 2004; 9 - 10]
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= pracovnici davaji najevo a formuji své hodnoty pii jednani v bézném Zivote,
rozhodovani a vzdjemném piisobeni,

» hodnoty organizace pomahaji kazdému pracovnikovi vytycit si priority ve svém
vSednim pracovnim zivoté,

* hodnoty usmérnuji kazdé rozhodnuti, jakmile organizace kooperativné
definovala své hodnoty,

= odmény vcetné nehmotného uznani jsou odstupiiované, aby ocenily ty
zaméstnance, ktefi pracuji v souladu s hodnotami organizace,

» cile organizace maji zaklad v identifikovanych hodnotach; pfijeti hodnot
ajednani podle nich je ocenéno pravideln¢ zpétnou vazbou o pracovnim
vykonu,

» zamé&stnanci najimaji a povysuji takové lidi, jejichZ nazor a ¢iny jsou v souladu
s hodnotami organizace,

= vsichni ¢lenové organizace se aktivné podileji na déni v organizaci.

[Dvotakova 2007; 115]

Pokud mé organizace definované poslani i cile, pfesné vi ¢eho chce dosahnout,

proto musi stanovit zpusob jak ke stanovenym cilim dojit. K tomuto ucelu top
management stanovuje strategie. Strategie tedy piesné urcuje hlavni cestu, po které
chce organizace dojit k vytyCenym cilim. VétSinou je to mozné dvéma zpilisoby:
efektivnéj$im fizenim soucasnych aktivit ¢i realizaci aktivit novych. V souvislosti s tim
si organizace jeSté musi stanovit, zda se bude orientovat na stavajici ¢i nové zakazniky.

[srov. Donnelly, Gibbon, Ivancevich 1997, 238]
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1.2. Proces planovani lidskych zdroju

Planovani jako takové i jeho konkrétnéjsi podoby (dil¢i plany vyroby, financi
atd.) jsou pro naplnéni strategickych plant organizace velice dulezité, ale bez potfebné
kvalifikované pracovni sily by jich organizace jen t¢Zko dosdhla. Proto ma planovani
lidskych zdroju tak specifické postaveni. Jelikoz jak dlouhodobé plany, tak i plany
kratkodobé® jsou stanovovany lidmi, aviak pokud organizace neméa k dispozici
spravnou pracovni silu s pozadovanymi znalostmi, schopnostmi, dovednostmi
a kompetencemi a ve spravném mnozstvi, mize dojit az k tomu, Ze se stanovené plany
nevydafi. [srov. Werther, Davis 1992; 110]

Planovani lidskych zdroji tedy organizaci zajistuje pracovniky v potfebném
mnozstvi a s potfebnou kvalifikaci. Resi rozdily mezi tim, ,,co je a co by mélo byt“.
Premysli do budoucnosti, feSi problémy a napomahd managementu pii jednotlivych
persondlnich ¢innostech jako napf. ziskdvani, rozmistovani ¢i vzdélavani pracovnikil,
predchazi nadbyte¢nosti zaméstnancii atd. Prostfednictvim néj personalisté dokazi 1épe

a efektivnéji reagovat na problémy, kterym musi Celit. [srov. Dvorakova 2007; 120]

vvvvvv

a strategickym zdrojem organizace jsou lidé. ,,Planovani lidskych zdroji stanovuje
potiebu lidskych zdrojii poZzadovanou organizaci v zajmu dosazeni jejich strategickych
cilt.” [Armstrong 2002; 329]

Planovani v personalni oblasti se tedy snaZzi usilovat o to, aby organizace méla
v budouci perspektivé, ale i v soucasnosti pracovni sily:

a) ,,v potfebné mnozstvi (kvantita);

b) s potiebnymi znalostmi, dovednostmi a zkusenostmi (kvalita);

C) s Zadoucimi osobnimi charakteristikami;

d) optimalné motivované a s Zzadoucim pomérem k praci;

e) flexibilni a ptfipravené na zmény;

® Plany se rozliSuji i z hlediska Casu a to na: (1) plany dlouhodobé (strategické), které se planuji

na perspektivu budoucich péti let, (2) sttednédobé plany (taktické), které se planuji na Casovy horizont

roku a pul az dvou let, (3) a plany kratkodobé (operativni), které nepiesahuji pilrocni az ro¢ni

perspektivu. Pfi¢emz plati, ze ¢im kratsi plany, tim by mély byt detailngji propracovany a naopak. Cim
jsou plany delsi, tim jsou definovany obecnéji. [srov. Koubek 2001; 113]
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f) optimalné rozmisténé do pracovnich mist i organizacnich celkti organizace;
g) ve spravny Cas a
h) s ptiméfenymi naklady*.
[Koubek 2001; 87]
Planovani lidskych zdroji predvidd a identifikuje potfebu pracovnich sil
v organizaci, ,,zdroje pokryti této potieby“ a usiluje o dosazeni dynamické rovnovahy*
mezi poptavkou (po pracovnich silach) a nabidkou (pracovnich sil). Jejim tkolem je
zharmonizovat individualni zajmy a cile pracovnikii scily a zajmy organizace.
Planovani lidskych zdroju tedy naplituje pracovnimi silami pracovni ukoly organizace,
vénuje se perspektivé personalniho rozvoje vSech zameéstnancl, uspokojuje socialni
potfeby pracovnikll a snazi se zvysit uspokojeni z prace jednotlivych zaméstnanci.
Smyslem planovani lidskych zdroji je zajisténi vSech dilezitych ukold a cild
personalniho fizeni, coz pfispivd ke konkurenceschopnosti celé organizace a jeji
prosperité. [srov. Koubek 2001; 87 - 88]
Mezi obecné cile personalniho planovani patii schopnost:
» ziskat a udrzet si takové pocty lidi, které organizace potiebuje a ktefi by
zaroven méli pozadované dovednosti, zkuSenosti a schopnosti;
» predchdzet problémim souvisejicim s potencialnim pifebytkem nebo
nedostatkem lidi;
= formovat dobie vycvicenou a flexibilni pracovni silu a tak pfispivat k schopnosti
organizace adaptovat se na nejisté a ménici se prostredi;
= snizovat zdvislost organizace na ziskavani pracovnikii z vnéjSich zdrojl
Vv pfipadech, kdy nabidka pracovnich sil s kvalifikaci, ktera je pro organizaci
kli¢ova, je nedostatecna, a to pomoci formulovani strategie stabilizace a strategie
rozvoje pracovnik;
= zlepsit vyuziti pracovnikil zavadénim flexibilnéjsich systému prace.*

[Armstrong 2002; 332 - 333]

oy

* PHi vytvareni dynamické rovnovahy se musi brat v ivahu neustale se ménici vnéjsi i vnitini
prostfedi organizace, v jejimz disledku se neustale méni i nabidka pracovnikl a poptavka po pracovnich
silach. Proto je pojem dynamicka rovnovaha zde chépan jako proces soustavného snazeni o dosazeni

rovnovahy mezi poptavkou a nabidkou. [srov. Koubek 2001; 88]
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Tak jako v jinych oblastech planovani i v oblasti planovani lidskych zdroji jsou
plany zpracovavany na zdkladé¢ progndz (zejména prognéz nabidky pracovnich sil
a poptavky po pracovnich silach). VSechny personalni piedpovédi musi byt v souladu se
strategickym cilem organizace, ktery udava jednotlivym dil¢im prognézam smeér. Avsak
personalni plany (plany nabidky a poptavky) svym zplsobem strategickym pldniim
slouzi, protoze zabezpecuji organizaci pracovni silu (pocet i kvalitu) potfebnou pro
veskeré dil¢i plany, jako plany vyroby, prodeje atd. Kvalita prognéz ovlivituje kvalitu
celého planovani. Kvalitni progndézy jsou zaloZzené na detailnich informacich
popisujicich souCasny stav a posouzeni dosavadniho vyvoje procesd, jevl, vztahil
a zékonitosti, které v pfipadé¢ persondlniho planovani piimo inepfimo souviseji
S problematikou tykajici se pracovnikil. Jinak feceno, kvalitni progndézy vychazeji
Z odpovidajicich analyz, které jsou zaloZzené na zjiSténych (detailnich) informacich
0 stavu i dosavadnim vyvoji sledovanych jevt. Diilezita je tedy naslednost pii planovani
(od sbéru informaci, ptes analyzy, progndzy az po plan). [srov. Koubek 2001; 88, 92]

Konkrétnéjsi kroky pldnovani v personalni oblasti popisuje nésledujici obrazek
(obrazek ¢. 1), ktery zndzoriiuje, Ze kazdé planovani a tedy i planovani lidskych zdrojt
zacind stanovenim a formulovanim strategickych organizacnich cilti a strategickych
pland, které jim odpovidaji a na jejichz zaklad¢ se stanovuji a formuluji strategické cile
V oblasti persondlniho ftizeni. Tyto persondlni cile se vkladaji do strategickych
persondlnich plant. Strategie formovani pracovni sily v organizaci se konkretizuji na
zéklade¢ strategickych cili persondlniho ftizeni. Planovani v personalni oblasti lze
zobrazit v jednotlivych krocich, vnichz se postupné konkretizuji a detailnéji
propracovavaji obecné a dlouhodobé persondlni cile, které jsou soucésti personalnich

strategickych plant. [srov. Koubek 2001; 93 - 94]
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Obrazek €. 1: Faze planovani lidskych zdroju.

Rozepsani planovanych ukola
organizace na jednotlivé organizacni jednotky

I

Odhad poctu kvalifika¢ni a dalsi struktury pracovnikd,
kteti budou v organiza¢ni jednotce potiebni
ke splnéni planovanych tkolt
(odhad celkové potieby lidskych zdroju)

.

Odhad poctu a kvalifikaéni struktury pracovnika
organiza¢ni jednotky, kteti budou pro tyto ukoly k dispozici
(odhad existujicich vnitinich zdroji pracovni sily)

!

Porovnani predchozich dvou odhadd, jehoz vysledkem je
odhad tzv. ¢isté potieby lidskych zdroji (pocet,
struktura), ktera mize byt nulova, mize znamenat potiebu
dodate¢nych pracovniki ¢i potiebu snizit jejich pocet

I

Sumarizace podkladi z organiza¢nich jednotek
V personalnim utvaru

!

Vypracovani plani personalnich ¢innosti majicich
zabezpecit vyreseni Cisté potreby lidskych zdroji
Vv jednotlivych organizaénich jednotkach i v celé organizaci

Zdroj: [Koubek 2001; 94]

Planovani lidskych zdroji jako proces (obrazek ¢. 2), nemusi byt vzdy jen
linedrnim procesem, ktery vychazi z celkové strategie organizace a logicky vyustuje do
plant flexibility, ziskdvani ¢i stabilizace zaméstnancii. Néktefi manazefi dokonce tvrdi,
ze jde o proces nepiimy az kruhovy, pficemz do tohoto procesu je mozné vstoupit

v kterékoli jeho fazi. [srov. Armstrong 2002; 333]
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_____________ »| KORPORACNI/PODNIK

_________ FORMULACE AKCNICH PLANU RLZ

Obrézek €. 2: Model procesu planovani lidskych zdroji.

Formulace

ATELSKE STRATEGIE

/1IN

Formulace
INTEGROVANE
STRATEGIE RLZ

Vyroba
Vyzkum a
projektovani
Finance
Marketing
Rizeni lidskych
zdroji

Vnéjsi faktory

Jiné funkcionalni
strategie
Organizacni
struktura

Kultura a hodnoty

Zdroje Rozvoj Odmény Zaméstnanecké

vztahv v

Posuzovani

POPTAVKY (D) A NABIDKY (S) — INTERNI
LIDSKYCH ZDROJU - EXTERNI

|

SPOJENE POSOUZENI{

*D = S (stabilni)

*D>S
*D<S

Rozvoj Odmény

Rizeni vykonu
Odmény
Okolnosti

a podminky
odmeénovani
Vyhody

Rozmist'ovani o
Naslednictvi Individualni
Planovani vycvik a rozvoj

Kariérové plany . .
Smlouvy Tymovy vyevik
Flexibilni prace arozvoj

' Zdroj: [Foot, Hook 2005; 50]

Zaméstnaneck
¢ vztahy

4 N

Zdravi a bezpe¢nost,
rovné zachazeni,
konzultace a zaanga-
zovani,
partnerstvi
disciplina a stiznosti
projednévani
vyhody personalu
komunikace
zmény
management

o J/

—/

MONITOROVANI A HODNOCENT
TRATEGICKYCH CILU
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Napf. strategie celé organizace muze byt ovlivnéna strategii zabezpecovani
lidskych zdrojii. Zaroven také prognoza nabidky a poptavky muze byt nihradnim
vychodiskem, které poskytuje zakladnu pro zabezpecovani lidskych zdroji. Pro
predvidani nabidky mtze poskytnout informace analyza fluktuace pracovnik, ale mize
vést i ke stanoveni planu stabilizace zaméstnanct. [srov. Armstrong 2002; 333]

Zaklad pro proces planovani tvoii podnikatelskd strategie. Pii formulaci této
strategie, musi top management zvazit veskeré potieby a vlivy dil¢ich funkénich celkd.
Ze strategickych pland celé organizace jsou nasledné odvozovany strategie dilci,
Vv ptipadé persondlniho planovani tedy strategie planovani lidskych zdroji. Na zaklade
persondlni strategie organizace definuje prognézy poptavky a nabidky. Néasledné
dochazi k jejich vzdjemnému posouzeni. Vysledkem jsou tfi moZnosti jejich vztahu.
Prvni je ptebytek, kdy nabidka pracovnich sil je vétsi nez poptavka, druhym je
nedostatek pracovniki, ktery je charakterizovan vétsi poptavkou po pracovnich silach
nez nabidkou, a tfeti moznou situaci je soulad, tedy dosazeni dynamické rovnovahy
mezi nabidkou a poptavkou. Vysledky porovnani pak personalisté pouziji k formulaci
ak¢nich plant, které jsou v organizaci aktualné zapotiebi pro dosazeni rovnovahy mezi
poptavkou a nabidkou, a které jsou, v konecném disledku, zapotiebi k naplnéni
strategickych pland organizace. Na zavér samoziejm¢ nesmi chybét kontrola
a hodnoceni strategickych cili. Zda byly definovany spravné a zda organizace

nepotiebuje jednotlivé plany a strategie redefinovat. [srov. Foot, Hook 2005; 50]
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1.3. Strategie zabezpecovani lidskych zdroju

Jednim z hlavnich zdroju strategie jsou lidské zdroje, protoze k tomu, aby
organizace dosahla svych cili, musi mit k dispozici spravné pracovniky. Dobra strategie
tedy vychazi z efektivné stanovené politiky a praxe fizeni lidskych zdroji, zamétrené
zejména na ziskavani pracovnich sil a fizeni =ziskavani znalosti, dovednosti
a kompetenci pracovnikii. Za piedpokladu, ze jsou tyto pozadavky splnény, organizace
by se méla zalit orientovat na fizeni pracovniho vykonu, odménovani pracovnikl

a podporovani kladnych pracovnich vztaht. [srov. Charvat 2006; 97]

Zabezpecovani lidskych zdroju

Zabezpecovani lidskych zdroji je jednou z kliCovych ¢asti procesu fizeni
lidskych zdroji. Zabyva se hlavné ziskavanim potiebnych pracovnich sil, jejich
produktivnim vyuzitim a udrZzenim a to tak, aby to odpovidalo kultufe a strategickym
pozadavklim samotné organizace. Jinak feceno, aby do$lo k souladu mezi lidskymi
zdroji a pozadavky organizace. Dale se zabyva oblastmi, jez maji urcitou souvislost
jednak s nastupem novych pracovnich sil do organizace a také s uvolnovanim
pracovnikid. VySe zminény pfistup, tedy pfistup zabezpecovani lidskych zdroji ve
smyslu fizeni lidskych zdrojl, neznamena jen udrzeni stdvajiciho stavu organizace a jeji
kultury, ale Casto znazoriiuje pravé radikdlni zménu Vv uvazovani o schopnostech
a dovednostech, které budou v budoucnu zapotiebi k dosazeni trvalého rustu organizace
a zméng¢ jeji kultury. [srov. Armstrong 2002; 326]

Za zminku stoji, ze v pribéhu nékolika minulych let prosla filosofie fizeni
lidskych zdroju tfemi fazemi, od byrokratické, pies operativni az po strategickou.
Byrokraticky pfistup je charakteristicky pro 70. a 80. 1éta 20. stoleti. Zasadni ulohu
VvV tomto obdobi hrala kontrola politické instituce, ktera urovala pocet pracovnich sil
V organizaci, pocet absolventu ¢&i pfijatych zaméstnanci. VSe v organizaci bylo
definovano z vnéjSku a tedy ani kariérovy postup nebyl mozny, pokud pracovnik nebyl
¢lenem strany. Poc¢atkem 90. let doSlo k transformaci na operativni ptistup, ktery mél za
cil odstranit z fizeni lidskych zdroji vSechno politické spojené s minulou etapou.
BohuZel organizace doSla aZ za hranice vyty¢eného cile a tak z ni vymizely takika
vSechny nastroje fizeni lidskych zdroji, jako mnapi. planovani, hodnoceni,
odménovani..., ¢imZz se ve své podstaté omezila na pouhé pfijimani pracovnika,
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uvoliovani pracovnich sil a administrativu. Od poloviny 90. let se k nam dostava vliv
zahrani¢nich firem a utvaii se strategicky pfistup persondlniho fizeni, ktery zavadi
personalni rezervy, systematické hodnoceni, plany vzd€lavani, programy osobniho
rozvoje... [srov. Bélohlavek, Kostan 2006; 304]

Tudiz pod vlivem zmén se vlastné¢ redefinuji i1 utvary fizeni lidskych zdroji,
které se vypotradavaji s problémy persondlni prace, kdy museji brat v uvahu, ze
potfebdm dneSnich pracovnikiim, ktefi jsou pocitacov€é gramotni, ,,nevyhovuji ani
autokratické styly vedeni, zastaralé zplisoby odménovani a ptili§ svazujici pracovni
smlouvy“. [Walker 2003; 16 - 17] Na tyto aspekty se musi brat ohled pfi vymezovani
strategickych plantl organizace, zejména pii definovani plant lidskych zdrojt.
»Persondlni plany a programy museji byt zefektivnény, uSity na miru a dodany tak, aby

odpovidaly specifickym potfebam kazdého zaméstnance.* [Walker 2003; 16 - 17]

Strategie lidskych zdrojit

Strategii lze definovat jako ,,plan akce do budoucna®“. Prostiednictvim tohoto
planu organizace dostava odpovédi na otazky: Co délat a Jak to délat. Strategie je
zamétena na dlouhodobou perspektivu a je vytvafena za ucelem konkurenc¢niho
zvyhodnéni. Veskeré procesy v organizaci, jejich formovani i realizace, jsou smérovany

k tomuto ucelu. [srov. Foot, Hook 2005; 25]

Strategie lidskych zdroji vychézeji z organizaéni strategie a specifikuji to, co by
méla organizace zménit a ucinit v rdmci personalniho managementu, aby dosdhla
stanovenych cilt. Strategické plany lidskych zdrojii zohlediuji jak vnéjsi, tak vnitini
prostiedi organizace a potieby pracovnich sil. Tyto strategie tedy presné definuji:

= vize budoucnosti v oblasti lidskych zdrojt,

* poslani organizace vi¢i zaméstnanclim, a to nejlépe pisemné a napt. ve formé
,»prohlaseni o poslani“, zda existuje perspektiva zmény a jaké pozadavky z toho
vyplyvaji pro lidské zdroje,

* hodnoty, které formuji aktivity organizace,

* soucasné strategie a cile organizace,

= obor cinnosti organizace (s jeji soucasnou strukturou produkti ¢i sluzeb
a pottebami lidskych zdroji) a vyhled, co se zméni v piistich letech,

= prehled strategickych ptednosti organizace, tj. zda lidé jsou hlavni pfednosti

organizace, jaké prilezitosti pro zménu a rozvoj vyplyvaji ze soucasnych
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prednosti organizace, jaké jsou pfilezitosti, s nimiz lze pocitat v budoucnosti,
a jaké faktory ovliviiuji strukturu lidskych zdroju organizace,
= pichled strategickych nedostatkli organizace, tj. zda nedostatky vyplyvaji
z managementu lidskych zdroja, jaké jsou rizika téchto slabin v soucasnosti
a jaké mohou byt v budoucnosti,
* soucasnou strategii lidskych zdrojti, tzn. prohlaseni o politice pii ziskavani,
stabilizaci a uvoliiovani zaméstnancti a vymezeni soucasného postoje organizace
K problémim, jako je jistota zaméstnani, rovné prilezitosti a zachazeni,
povySovani z vnitinich zdroju, odstranéni genderové, vékové, narodnosti a jiné
formy diskriminace, zaméstndvani ob¢ant se zdravotnim postizenim, vzdélavani
a rozvoj, mzda a pobidkové odménovani, kolektivni pracovni vztahy, kvalita
pracovniho Zivota a bezpec€nost prace aj.,
» dopad vySe uvedenych skute¢nosti na planovani lidskych zdroji organizace,
t]. zda jde pfevazné o pozitivni nebo negativni dopad a co musi byt udélano
K zajisténi integrace s procesem planovani.*
[Dvoiakova 2007; 115 - 116]
Lze rozli§it dva typy strategie lidskych zdroja: specifické a komplexni.
Komplexni strategie jsou vytvofeny za ucelem prosazeni zmény v celé organizaci.
Cilem zmény je dat novy smér mysleni, vytvofit nové hodnoty a zménit firemni kulturu.
Specifické strategie se zabyvaji jednou specifickou persondlni ¢innosti. Cilem je zména
zavedené praxe ve zpusobu provadéni urité cinnosti a zména jejich metod.

[srov. Dvorakova 2007; 118]

Strategie zabezpecovani lidskych zdroji

Strategie zabezpecovani lidskych zdroji je zaméfena na konkurencni prednost
ve smyslu zaméstnavani schopnéjSich pracovnich sil, nez které vlastni konkurence.
Organizace se snazi naldkat vhodné pracovniky (zaméstnance s hlubsi a lepsi Skalou
védomosti, dovednosti a kompetenci a s chovdnim maximalizujicim jejich pfinos
organizaci) tim, Ze se snazi byt ,atraktivnim zaméstnavatelem®. Soucasné organizace
pracovnikim nabizi lep$i odmény a pftileZitosti, neZ jini zaméstnavatelé. Tim se vytvari
tzv. psychologickd smlouva, ktera dokaze zvysit oddanost pracovnika vici organizaci
a podporuje vzajemnou divéru. Tato ,,smlouva® je nastrojem udrZeni pracovnich sil

Vv organizaci. V neposledni tad¢, organizace prostfednictvim strategie zabezpecovani
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lidskych zdrojii efektivné rozmistuje pracovniky s cilem maximalizovat ptidanou
hodnotu, kterou organizaci odevzdavaji. [srov. Armstrong 2002; 334]

Jiz byl zminén ponékud paradoxni vztah mezi strategii organizace a strategii
zabezpecovani lidskych zdrojt. Strategie zabezpecovani lidskych zdroju tedy vychazi ze
strategickych plant celé organizace, je s nimi v souladu, ale zaroven personalni strategie
maji urcity vliv na formovani strategie organizacni. Propojeni téchto dvou strategii je ve
své podstaté zalozeno na pochopeni sméru, kterym se organizace ubird, a na pochopeni
personalnich potieb, které z nadefinovaného sméru vyplyvaji. V tomto ohledu se
personalni potieby v ramci strategie zabezpecovani lidskych zdroji odrazeji do jasné
stanovenych faktori, které maji vliv na typ podnikatelské strategie a z n€ho vyplyvajici
zpusob podnikani. Potfeby lidskych zdroju jsou tedy definovany z hlediska:

= ,poctd potiebnych v souvislosti s planovanymi ¢innostmi;

» dovednosti (kvalifikace) potiebnych s ohledem na vyvoj techniky, technologie a
trhd vyrobkt i s ohledem na strategie zvySovani kvality a snizovani naklad;

» vlivu restrukturalizaci v organizaci v diasledku racionalizace, decentralizace,
snizovani poctu fidicich urovni, fizi, vyvoje na trhu vyrobkll nebo zavadéni
nové technologie — napiiklad systému vyrobnich bunck, tedy modularni
organizace prace;

* pland zmén kultury organizace v takovych oblastech, jako je schopnost
v€asnych dodavek, normy vykonu, kvalita, sluzba zakaznikovi, tymova prace
a flexibilita, které signalizuji potiebu lidi s rliznymi postoji, presvédCenim
a osobnimi charakteristikami®.

[Armstrong 2002; 326]
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2. Charakteristika organizace

Giddens definuje organizaci jako ,,velké seskupeni lidi, které je neosobniho
charakteru a vznika s konkrétnim zamérem®. [Giddens 1997; 288] V ptipad¢ vétsSiny
obchodnich organizaci je timto zdmérem dosazeni maximalniho zisku. Podle Webera
maji vSechny rozsahlé organizace byrokratickou povahu a expanze samotné byrokracie
je dle n¢j v moderni spolecnosti nevyhnutelnd. Divodem jsou obrovské administrativni
naroky, které na nas kladou rozséhlé spoleCenské systémy. Vytvofil ,,idealni typ*

byrokracie, ne ve smyslu zadouci, ale ryzi°. [srov. Giddens 1997; 288 — 289]

V ramci organizace je persondlni planovani velice dilezitou soucasti
planovacich ¢innosti. Mezi hlavni pozitiva patéi stabilizace zaméstnanci a zisk
klicovych pracovniki. Jako dal$i Ize uvést efektivni vyuZziti pracovnikii, minimalizace
nakladl spojenych s obsazovani uvolnénych pracovnich pozic atd. Svoji vyznamnou
ulohu hraje v kazdé organizaci, jak malé, tak velké. Avsak ¢im vétsi organizace, tim

vEtsi potieba personalniho planovani. [Koubek 2001; 88]

Zkoumana organizace je ¢eskd maloobchodni spolecnost zabyvajici se prodejem
uzenin, lahtidek, syrt a tradi¢ni uzenairskou gastronomii. Vzhledem k diskrétni povaze
a charakteru informaci, které mi spole¢nost pro tuto diplomovou praci poskytla, si pieje
zachovat anonymitu, coz bylo zakladni podminkou nasi spoluprace.

Zkoumana spolecnost byla zaloZena v Praze v roce 2002 a prvni jeji prodejna
byla oteviena na jafe v roce 2003 ve Sttednich Cechach. V 1ét& toho roku jiz spole¢nost
provozovala prodejen 5 a v soucasné dobé¢ tidi témét 50 provozoven. Takika ze dne na
den se stala jednim znejvyznamnéjSich a nejvétSich obchodnich fetézcl, ktery je
zamé&fen na prodej tohoto druhu vyrobkli a zaméstnava skoro 500 pracovnikl ve vice
jak 40 méstech po celé Ceské republice. Spoleénost viechny své provozovny Fidi

centralné.

® U idealniho typu byrokracie uril nékolik zakladnich charakteristik: (1) existence jednoznagné
hierarchie pravomoci, (2) pracovnici na vSech hierarchickych trovni a jejich jednani se fidi psanymi
pravidly, (3) tfednici pracuji na plny uvazek, za ktery dostavaji plat, (4) tkoly, jez Gfednik vykonava
V ramci organizace, jsou striktné odd€leny od jeho osobniho Zivota a (5) pfisluSnici organizace nejsou
vlastniky hmotnych prostiedkii, se kterymi pracuji. Déaval také diraz na formdlni vztahy uvnitt

organizace. [srov. Giddens 1997; 289]
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Hlavnim cilem spole¢nosti je orientace na potieby zakaznika a jeho spokojenost,
jenz spolecnost chape jako kli¢ k uspéchu. Zaroven jsou snahy spole¢nosti obraceny na
schopnost obstat v konkurencnim prostiedi, zejména prostiednictvim orientace na
kvalitu a poskytovanim prvottidnich sluzeb.

Organizaéni struktura® zkoumané spoletnosti je funkcionalni’, kdy pod
vykonného fteditele spadaji obchodné-technicky fteditel, provozné-kontrolni feditel,
personalista a mzdova ucetni a hlavni ucetni. Provozné-kontrolnimu fediteli jsou
podiizeni vSichni regiondlni manazeti. Za kazdou prodejnu je zodpovédna vedouci
a zastup vedouci, které se stiidaji dle uréenych smén a jejich pfimym nadfizenym je
pravé regiondlni manazer. Oddéleni fakturace a pokladni jsou pfimo podiizené hlavni

ucetni. Viz. obrazek €. 3: Organiza¢ni schéma zkoumané spole¢nosti.

® Bélohlavek organizacni strukturu definuje jako ,,mechanismus, ktery slouzi ke koordinaci
a fizeni aktivit ¢lentl organizace®. [Bélohlavek 1996; 91] Organizacni struktura umoznuje spolecnosti jeji
efektivni ¢innost a vyuziti zdroju, sledovani aktivit organizace, adaptovani na zmény v okoli, rozvrzeni
odpovédnosti za jednotlivé okruhy ¢innosti organizace, ¢lenim a skupinam ¢lent, koordinaci ¢innosti
riznych organiza¢nich sloZek a rtiznych oblasti ¢innosti a socialni uspokojeni ¢lent, jeZ v organizaci
pracuji. Z organizacni struktury jasné vyplyva napli jednotlivych tvarQ organizace, z nichz je odvozen
obsah ¢innosti jednotlivych pracovnich pozic. [srov. Bé€lohlavek 1996; 91 - 92]

"V ramci funkciondlni organizaéni struktury se pracovnici sdruzuji na zakladé podobnosti tikold,
aktivit nebo dovednosti. Funkcionalni organizacni struktura je postavena na délbé prace a specializaci. Je
Cast&jsi v mensich organizacich, které potiebuji relativné vysoky stupeit odborné specializace. V tom je
spatfovana jeji nejveétsi vyhoda. Naopak jako nevyhoda je vnimana problematickd spoluprace mezi
jednotlivymi odbornostmi. [srov. Bélohlavek 1996; 92, 96, 105]
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Obrazek €. 3: ZjednoduSené organizacni schéma zkoumané spole¢nosti.

Vykonny reditel
Tymova
asistentka
Obchodné Provozné Personalis Hlavni
technicky kontrolni tika ucetni
feditel feditel a mzdy
Regionaln Pokladni Fakturace
i manazefi

Jednotlivé
prodejny

Z vyse uvedeného organizatniho schématu zkoumané spolecnosti vyplyvaji
nasledujici popisy pracovnich mist a naplné prace jednotlivych tutvar a pozic.
Informace poskytl personalista spole¢nosti z databaze, kterou vede.

Vykonny ¥editel spoleénosti zastupuje organizaci navenek. Odpovida za vedeni
spolecnosti, rozhoduje o strategii organizace, vytvari plany firmy a je odpovédny za
jejich dosazeni. Zajistuje celkovy rozvoj organizace a rozvoj vztaht s klicovymi klienty
a dodavateli. M4 na starosti ziskdvani novych klientd, dodavateli. Ridi odborné
ekonomické a spravni véci. Zabyva se uUzkou spolupraci a motivaci piimych
podtizenych, dbé na jejich osobni rozvoj. Odpovida za kontrolu provozoven.

Tymovd asistentka je piimo podiizend vykonnému fediteli spolecnosti.
Odpovida za plynuly administrativni chod kancelafe, za spravnost dat, ndzvii a cen
zbozi v systému a jeho kontrolu. Pfedklada vedeni spolecnosti zpracované analytické
podklady. Zodpovidéd za marketingovou stranku spolecnosti na zéklad¢ podkladii od
obchodné-technického feditele. Plni nejriiznéjsi tkoly dle aktudlni potfeby od vedené

spolecnosti i regiondlnich manazerd. Zastupuje spolenost navenek.
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Obchodné-technicky ieditel je odpovédny za tvorbu obchodni strategie a vyvoj
obratu a marze, za vybér sortimentu zbozi a stanoveni pevného sortimentu, za spravu
systému sortimentu zbozi, za uspotfadani vzorového pultu, za tvorbu akci a podporu
prodeje, za spravnou cenotvorbu, za nakup a tvorbu obchodnich podminek pii nakupu
zbozi, za kvalitu zbozi, a za kontrolu prodejen.

Provozné-kontrolni Feditel odpovidd za kazdodenni chod vSech provoznich
jednotek v souladu s provoznim fadem, za vedeni a fizeni provoznich jednotek
prostiednictvim regionalnich manazeri, za persondlni vybér podiizenych a jejich
zaSkoleni, za dodrzovani zasad BOZP, hygieny a sanitace v provozu, za dobry, vzdy
provozuschopny technicky stav prodejen, za zdokonalovani a vylepSovani pracovnich
zasad a postupil, za minimalizaci ztrat na majetku a zbozi, za spravné hospodaieni
provozoven se svéfenymi finanénimi prostfedky a spotfebnim materialem, za zvySovani
produktivity prace, za jednani s kontrolnimi organy statni spravy, a za kontrolu
provozoven.

Regiondlni manaZer je piimo podiizeny provozné-kontrolnimu fediteli.
Odpovida za tizeni a vedeni prodejen ve svém regionu, za personalni vybér podfizenych
a jejich zaskoleni, za svéfenou finan¢ni hotovost a majetek, za minimalizaci ztrat na
zbozi ¢i majetku, za plnéni vSech smérnic a pracovnich postupti. Dodrzuje vSechny
hygienické a dalsi ptedpisy a zdkony, které souviseji s vykonem prace. Dba na kontrolu
cerstvosti a kvality zboZi na provozovnach. DodrZuje vSechny platné ptirucky, pracovni
principy, firemni z4sady a pravidla.

Vedouci a zdastup vedouci prodejny jsou piimo podiizeni regiondlnimu
manazerovi. Jsou povinni vzorné representovat spolecnost, zodpovidaji na plnéni
planovanych trzeb a hospodatského vysledku prodejny, za dodrzovani stanoveného
prodejniho konceptu a za plnéni povinnosti vyplyvajici z obecné zavaznych pravnich
predpisti vztahujicich se k ¢innostem provozovanych na prodejné. Organizuji ¢innost
podiizenych zaméstnancti provozovny tak, aby bylo zajisténé plnéni tkold stanovenych
regiondlnim manaZerem, de facto vedenim spolecnosti. Dohlizi na to, aby byly
prodavacky seznameny se vSemi piedpisy, ptikazy, provoznimi rady, BOZP a HACCP.

Prodavacky jsou piimo podiizené¢ vedouci a zastupu vedouci prodejny. Jsou
povinny vzorn¢ representovat spoleCnost, prodavat zbozi v souladu s platnymi

pracovnimi postupy, odpovidaji za svéfenou finan¢ni hotovost a majetek, za zboZzi
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ajeho spravny prodej, za minimalizaci ztrat na zbozi, dodrzuji hygienické a dalsi
ptredpisy a zakony souvisejici s vykonem prace (BOZP).

Persondlni pracovnik je ptimo podiizeny vykonnému fediteli spole¢nosti. Je
zodpovédny za vedeni personalni agendy. M& na starosti pfijimani pracovniki
a ukonCovani jejich pracovniho poméru. Dokladuje vstupni Iékarské prohlidky,
zdravotni prukazy, eviduje zdznamy vstupniho Skoleni BOZP, sepisuje dohody o praci
presCas, zpracovava zapocétové listy, vede dochazku vsech pracovniku, pFipravuje
podklady pro mzdovou ucetni, zna zakladni vyhlasky a zédkony vztahujici se k vedeni
personalniho useku. Zastupuje organizaci navenek pii jedndni s ufady prace,
inspektoraty prace ¢i pojiStovnami a pifi pravidelnych poradach vznasi névrhy
a pripominky za tcelem efektivni produktivity prace.

Mzdova ucetni je ptimo podiizend vykonnému fediteli spolecnosti, kterého
mesi¢né informuje o vysi hrubych mezd. Ptipravuje podklady pro mzdy a zpracovava
mzdy. Vypocitava naroky davek nemocenského pojisténi, vede evidenéni listy, sleduje
cerpani dovolené. Shromazd’uje danovéd prohlaSeni a doklady potifebné pro odpocet.
Rozhoduje o odpoctech a bonusech. Zpracovavd meésicni statistiky o mzdach.
Vypocitava a provadi exekuce na mzdu, informuje pfislusné instituce. Zastupuje
spole¢nost navenek pii jednani se socialnim, zdravotnim, finan¢nim tfadem a uradem
prace.

Hlavni ucetni je ptimo podiizena vykonnému fediteli. Zna zakladni vyhlaSky
a zakony, které se vztahuji k vedeni G¢etnictvi. Uétuje o hospodateni organizace a dba,
aby bylo bezchybné a v souladu se zakonem a vyhlaskami a to vzdy ve prospéch
organizace. Dba pokynti dafiového poradce a tucetniho auditora. Ridi pracovniky
oddéleni fakturace. Je zodpovédnd za vedeni evidence pokladny. Provadi kontrolu
spravnosti vystavenych a pfijatych faktur. Zpracovava podklady pro danova ptiznani
apodklady pro meési¢ni ucetni uzavérku. Dba na skuteCnost, Ze prace musi byt
koncepcni a v souladu se zdméry spole€nosti.

Pokladni odpovida za bezpecnost a spravné zabezpefeni hotovosti v pokladné
spolecnosti. Vede evidenci pokladny v souladu se zdkony a vyhldSkami ve prospéch
spolecnosti. Kontroluje tok hotovosti. Vede skladové hospodaistvi v softwarovém

programu spole¢nosti tak, aby vedeni spole¢nosti mélo aktualni prehled o evidencnim
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stavu zasob na vSech provozovnach. Vede administrativu dle pozadavkd vedeni
spole¢nosti.

Uéetni a skladovd uidetni spadaji do utvaru fakturace a jsou piimo podiizené
hlavni ucetni. Jsou zodpovédné za vystavovani a piijiméni faktur za zbozi, vedou
evidenci doSlych a odeslanych faktur, provadi financni zapocty, eviduji v pocitaci
dodaci listy. Pfi zjisténi zédvaznych skutecnosti, které by mohly poskodit spolecnost,

neprodlen¢ informuji pfimého nadiizeného a feditele spolecnosti.
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3. Planovani lidskych zdroju v kontextu organizace

Personalni planovani v organizaci je mozné chépat jako planovani odvozené,
protoze primarni planovani je planovani cilt, které se tykaji Cinnosti organizace, cila
vyroby, prodeje sluzeb nebo vyrobki, technického rozvoje atd. Pokud maji byt
persondlni plany efektivni, mély by byt odvozeny ze strategickych a dlouhodobych
plant celé¢ organizace, a zarovenn by mély témto plantim slouzit. Planovani lidskych
zdroji by tedy mélo byt ,,integralni soucasti“ planovacich aktivit organizace. Postaveni
personalniho planovani v organizaci je tedy do urc¢ité miry rozporné. I kdyz planovani
lidskych zdroji je planovanim odvozenym, je soucasné centrem veskerych planovacich

¢innosti v rdmci organizace. [srov. Koubek 2001; 88]

Kazdé personalni planovani se dé&je v kontextu dané organizace a je zavislé na
tom, do jaké miry ma organizace, respektive personalisté schopnost délat presné
predpovédi budouci potieby lidi a budouci zdroje lidi. ,,Mira pouzivani a uplatiované
ptistupy budou umérné tomu, nakolik bude management uznavat to, Ze Gspéch zavisi na
pfedpovidani budouci potieby pracovnikl a na zavadéni planti smétujicich k uspokojeni
této potieby.” [Armstrong 2002; 331 - 332] Napf. organizace, které plisobi v prostiedi,
jenz je vysoce proménlivé a tedy je velice obtizné prognézovat budouci potiebu
¢innosti, se budou s nejvétsi pravdépodobnosti spoléhat na kratkodoba a okamzita
opatfeni, kterd se tykaji ziskavani a udrzeni lidi. Ale i tyto organizace mohou mit
prospéch i z téch stranek personalniho planovani souvisejicich s politikou stabilizace
a ziskavani klicovych zaméstnancu. [srov. Armstrong 2002; 332]

Z hlediska velikosti organizace se persondlni plany castéji uskuteciiuji ve
velkych organizacich, jelikoZ jim dévaji moznost napt. zefektivnit vyuZiti pracovnik,
pfi pfijimadni novych zaméstnanci dosdhnout co nejniz§ich nékladl, zvétsit
informovanost managementu Vv personalni oblasti tak, aby pfineslo prospéch ostatnim
personalnim ¢innostem 1 ostatnim organizacnim jednotkam, aktivity v personalni oblasti
u¢inné adaptovat na budouci cile organizace, na mistnim pracovnim trhu zdarné
realizovat hlavni pozadavky, v oblasti personalniho managementu sladit rizné plany
atd. Naproti tomu v malych podnicich situace neni natolik komplikovana, takze uzitek
a efektivnost z personalniho planovani je o néco niz$i, ale i piesto mohou malé

organizace ocekavat podobnd pozitiva. [srov. Werther 1992; 111]
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Ulohu personalniho planovéani tedy nelze zlehGovat ani v relativné malych
organizacich. AvSak ¢im vétsi organizace, tim vétsi potieba planovani lidskych zdroji.
Negativni dusledky mohou mit pro organizaci Spatné progndézy nebo podcenovani
personalniho planovani. Napft. po urcité ¢asové obdobi muze Cast pracovnich mist zbyt
neobsazend, persondlni ¢innosti mohou byt vykonavany az po vyskytnuti urcitého
problému ane s potfebnym ptedstihem, organizace nemusi byt schopna spravné
vyuzivat vnitini zdroje pro obsazovani volnych pracovnich mist, pohyb zaméstnancu
V ramci organizace muze byt nedbaly, zaméstnanci mohou mit mizivou piedstavu
0 moznosti svého osobniho a kariérového ristu z ¢ehoz v koneéném diisledku mohou
vyplyvat odchody schopnych pracovnikii do jinych organizaci, kde mohou mit
ptiznivéjsi perspektivu ohledné prace. [srov. Koubek 2001; 88]

Takze planovani lidskych zdroju je uzite¢né jak pro malé organizace, tak i pro ty
velké. Malé organizaci persondlni planovani poukazuje na to, jakym problémim
Vv personalni oblasti by se mohla postavit v pfipadé rychlého rozsifeni. Pro velkou
organizaci planovani lidskych zdroji pfedstavuje ,,ndvod“, jak co nejefektivnéjSim

zpusobem nakladat s pracovniky. [srov. Werther 1992; 111]

Dulezitym faktorem personalniho planovani je i jeho efektivita. Efektivitu
planovani lidskych zdrojii v organizaci je mozné zabezpecit prostiednictvim urcitych
zasad. Prvni zdsadou je, aby ti, ktefi persondlni plany vytvéreji, dikladné znali
arespektovali strategii organizace a aby byli schopni zajistit vSechny predpoklady,
uvahy a vychodiska, kterd vstupuji do plana lidskych zdroji a aby byly ve shod¢
s celkovou strategii organizace. Druhou zasadou je Casovd souhra cyklu planovani
aktivit organizace a cyklu planovani lidskych zdroji. Tato zadsada nuti manaZery k tomu,
aby soucasné¢ premysleli o personalnich planech v souvislosti s dal§imi ¢innostmi
aplany organizace. Treti zdsadou ziistdva pozadavek celoorganizacniho charakteru
planovani lidskych zdrojt. Tento pozadavek by mél manazery dovést ke zjisténi, ze pro
dlouhodoby vyvoj organizace by mohl mit negativni dopad, hlavné na oblast pracovni
sily (deficit pracovni sily). Z tohoto diivodu je tedy nutné, aby se personalnimu

planovani vénovala nalezita pozornost. [srov. Koubek 2001; 88 - 89]
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3.1. Oblasti planovani v organizaci

Oblasti persondlniho planovani vychézeji ze zdkladnich otazek, na které se
planovani lidskych zdroji v organizaci snazi nalézt odpoveéd’. Prvni tii se vénuji potiebé
pracovnich sil, ostatni se pak tykaji pokryti potieby pracovnich sil, tedy pokryti zdroja
pracovnich sil.

,Jaké pracovniky bude firma potfebovat?

» Kolik pracovnikii kazdé¢ ze zddoucich profesné-kvalifikacnich skupin bude
potiebovat?

= Kdy bude tyto pracovniky potiebovat?

» Kolik z nich pracuje ve firmé jiz v soucasné dob&?

» Jak by meéla firma feSit rozdil mezi potfebou stanovenou V prvnich dvou
otazkach a mnozstvim a profesné-kvalifikacni strukturou pracovniki, které uz
nyni ma pro plnéni budoucich ukolt k dispozici?

» Bude-li ke splnéni vytycenych ukold zapotiebi dodatecné lidské prace, jak se
tato potieba pokryje? Bude mozné pokryt tuto dodateCnou potifebu prace
odhalenim rezerv uvnitt firmy, nebo bude nezbytné ziskat dodatecné pracovniky
na vnéjSim trhu prace?

» Jak bude firma fesit problém ptipadného prebytku pracovnik?

= Jak bude probihat pohyb pracovnikl uvnitt firmy, tj. jednak pohyb pracovnikt
mezi pracovisti (horizontdlni mobilita) a jednak pohyb pracovnikli v ramci
hierarchie firemnich pracovnich funkci (vertikdlni mobilita)?

= Jaké zmény pravdépodobné nastanou na vnéjSim trhu prace a jaké budou mit
disledky pro formovani firemni pracovni sily?*

[Koubek 2007; 54]

Z té€chto otazek je zfejmé, Ze personalni planovani se podle Koubka rozpada na
tfi oblasti: pfedvidani potfeby pracovnikli, planovani zdrojii pracovnikii a planovani
kariéry (personalniho rozvoje) jednotlivych pracovniku. [srov. Koubek 2001; 89 - 90]

Armstrong také mluvi o tfech krocich planovani lidskych zdroja, kdy prvni dva
jsou totozné s Koubkem, tedy prognézy budouci potfeby lidi (prognozy poptavky),
prognozy budoucich zdrojii lidi (pfedvidani nabidky) a tieti krok nazyva jako plany,
které maji sladit poptavku s nabidkou. [srov. Armstrong 2002; 330]

31



Z vyse uvedeného lze vyvodit, Ze personélni planovani miizeme roz¢lenit do Ctyt
oblasti. Prvni dv¢ oblasti se vénuji progndézam potieby pracovnich sil (kolik pracovnikii
bude organizace v budoucnu potiebovat) a planovani pokryti této potieby pracovnich
sil. Napf. zda se pracovni pozice v organizaci pokryje ze zdrojii vn&jsich® nebo bude
obsazena n&kym, kdo jiZ v organizaci pracuje, tedy ze zdroji vnitinich®. Z tohoto
hlediska nelze zapominat ani na jednotlivce, jehoz se planovéani bezprostiedné dotyka.
A jelikoz ma kazdy jednotlivy pracovnik vlastni viili, své osobni cile, ale 1 své pracovni
cile, které se vazi na uspokojeni zaméstnance z vykonavané prace, mélo by byt soucasti
planovani lidskych zdrojl i planovani personalniho rozvoje jednotlivych zaméstnanct
(zde se jedna o tieti oblast planovani lidskych zdrojt v organizaci). [srov. Koubek 2001;
89 - 90]

Ctvrtou oblasti je usili manaZeri identifikovat rozdily mezi nabidkou pracovnich
sil a pfedvidanou poptavkou po pracovnich silach. V této oblasti se zejména jedna
0 nalezeni potencionalniho nedostatku nebo piebytku zameéstnancl, kdy feSenim se

stdva snaha sladit progn6zy nabidky a prognézy poptavky. [srov. Dvordkova 2007; 121]

® Vngjsi zdroje, nebo také vadjsi trh prdce je definovan jako ,,vn&jsi lokélni, regionalni, narodni
a mezinarodni trh prace, na nichz je mozné ziskat rizné druhy lidi*“. [Armstrong 2002; 332]
® Vnitini zdroje, nebo také vaitini trh price je charakterizovan jako ,stav a pohyb pracovniki
Vramci organizace, ktefi mohou byt povySeni, vzdélavani nebo 1épe rozmisténi tak, aby uspokojili
budouci potieby*. [Armstrong 2002; 332]
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3.1.1. Predvidani budouci potreby lidi — prognézy poptavky

Prostfednictvim planovani lidskych zdroji organizace dosahuje svych
stanovenych celopodnikovych cila. Téchto strategickych cilti mize byt dosazeno, jen
pokud organizace prosazuje vyuzivani lidského usili a dovednosti. Jednou z prvnich fazi
V procesu personalniho planovani je stanoveni a zvazeni budoucich potteb pracovnikd,
tedy toho co bude organizaci vyzadovano. Zabyva se to piredevS§im poctem potiebnych
pracovnikl a jejich dovednostmi, védomostmi a schopnostmi, které organizace bude

potiecbovat, aby byla schopna naplnit vyty¢ené strategické cile. [srov. Foot, Hook 2005;
29 - 30]

Pro tvahy o planovani budouci potieby pracovniki jsou velice dilezité aktudlni,
detailni a vérohodné informace, ze kterych se odvozuji hodnotové orientace lidi.
Informace jsou zaloZené zejména na odhadu vyvoje trhu prace, ptfedevsim pak ,,trhu
prace uvniti organizace a trhu prace v bezprostfednim zdzemi organizace®. [Koubek
2001; 91] V tomto ohledu se ptedpoklada nejen dukladna znalost popula¢niho vyvoje
ajeho duasledky pro ,budouci reprodukci pracovnich zdroja®“, zplsobl vytvaieni
socialnich a ekonomickych struktur populace, ale iznalost soucasnych trenda
aposouzeni jejich pravdépodobného vyvoje v budoucnu, jako napf. atraktivnost
jednotlivych vzdéldvacich oborli, model rodiny, Zivotni styl... Nemélo by se ale
zapominat ani na faktor migrace obyvatelstva. [srov. Koubek 2001; 91]

Odhad poctu pracovniki kromé znalosti vyvoje trhu prace, je zavisly také na
mnoha jinych faktorech, mezi néZ se fadi:

,» vneéjsi ekonomické, socialni, politické a pravni zmény a vyvoj technologii,

» rozhodnuti organizace (mize byt zaloZzeno na strategickém planu

s dlouhodobymi cily; v kratkodobém horizontu vyrazné plisobi zvySeni ¢i

sniZeni rozpoctu),

* zmény zplusobené zaméstnanci, jde napf. o odchody do dichodu, ukonceni
pracovniho poméru, pracovni neschopnost, absence ¢i umrti.*
[Dvotakova 2007; 123]

Prognoza poptavky vychdzi z analyzy ziskanych informaci. Analyza probiha
v péti nasledujicich krocich, které vychdzeji ze sbéru vySe uvedenych informaci.

Analyza se tedy zabyvé informacemi, které se tykaji:
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a) ,,vyrobni orientace ¢i zaméfeni Cinnosti organizace a jejich zamyslenych
zmen;

b) situace a moznych zmén na trhu, zvlasté pak v tom segmentu trhu, v némz se
organizace hodla se svymi vyrobky ¢i sluzbami uplatnit;

C) stavu vyvojovych tendenci v oblasti techniky a technologie pouZzivané nebo
vyuzitelné v organizaci a v organizacich stejného zamétent;

d) demografické (pfedevsim veékové) struktury pracovniki organizace, z niz lze
odvodit tzv. reprodukéni potiebu pracovniki na pomémné dlouhou
perspektivu (vékova struktura pracovnikl se vyznacuje urcitou setrvacnosti
a zvlastnim druhem stability v zastoupeni jednotlivych generaci pracovnikd,
takZze zpravidla nebyva problémem odhadovat pocty pracovniki, kteti budou
Vv nésledujicich obdobich odchazet do dichodu);

e) mobility pracovnikd organizace a jejich vyvojovych tendenci, predevsim pak
odchodt pracovnikil z organizace.*

[Koubek 2001; 91]

Ptedvidani potfebného poctu pracovniki je zaloZeno na objemu cinnosti, jez
zabezpecuji jednotlivé organizaéni celky, a rocnim rozpoctu. Pfi¢iny potieb pracovnikii
se zrcadli v kratkodobych a dlouhodobych planech. Co se ty¢e dlouhodobého planu, jde
pouze 0 hruby odhad. V kritkodobém planu, v tomto pfipadé rocnim, lze snadné&ji
rozpoznat pfi¢iny zmeén. Je tedy mozné ,,na zdklad€ bilance prace a zaméstnancl urcit

potiebu novych pracovnich sil, a to podle druhu prace*. [Dvotakova 2007; 123 - 124]

Pro odhad budouci potieby pracovniki se vyuziva nejriznéjsich metod, ale neni
mozné jednoznacné konstatovat, které jsou vhodnéjsi. Lze je rozdélit na dvé skupiny
a to metody intuitivni a metody kvantitativni. V praxi se vSak nepouZiva pouze jedna
metoda, ale spiSe jejich vzajemna kombinace. Castdji se vyuzivaji metody, které jsou
méné narocné na Cas a finance, ¢imz lze také zajistit urCitou flexibilitu organizace.
Bézné se také pouzivaji metody, které jsou svou povahou spiSe jednodussi
a srozumitelnéjsi, coZ v kone¢ném duasledku miiZze pfinést daleko realistictéjsi fakta pro
planovani lidskych zdroji. Ackoliv slozit¢ metody zalozené na matematickych
a statistickych analyzach vypadaji, ze podéavaji presné¢ informace, vétSinou nemohou
vzit v ivahu S$patn¢ kvantifikovatelné udaje (napt. pracovni chovéni), které jsou pro

pfedvidani budouci potieby lidi rozhodujici, ¢imz v kone¢ném duasledku mohou
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snizovat kvalitu prognoz budouci potieby pracovni sily. [srov. Koubek 2001; 96 -97,
102]

V ramci malé a stiedni firmy se vSak kvantitativni metody spiSe nevyuzivaji,
jelikoz kazdy ptichod ¢i odchod pracovnika v malé firmé zplsobuje veliky procentni
ptirtstek nebo ubytek pracovnich sil a jejich intenzita muze v jednotlivych letech
vyrazn¢ kolisat a tim zkomplikovat ptedvidani riznych vyvojovych tendenci.

[srov. Koubek 2007; 56]

Intuitivni metody

Intuitivni metody jsou také nékdy oznaCovany za metody expertni. Vychdzeji
z peclivé znalosti vztahti mezi pracovni silou, ukoly organizace a technikou. Tyto
metody vyZaduji od pracovniki, kteti odhad provadéji, urcité zkusenosti. Vyhody téchto
metod  spoCivaji  vjejich  flexibilité, spolehlivosti, operativnosti, snadné
interpretovatelnosti a z ni vyplyvajici srozumitelnosti. Nejsou tak naro¢né na podklady,
vétSinou jsou levngjs$i, umoziuji zapojeni vSech manazeri a mohou brat v tivahu
i nekvantifikovatelné faktory (napf. motivace ¢i kvalifikace) a zaroven pii analyze dat
nevylucuji vyuzivani kvantitativnich metod. NejCastéji se pouzivd delfskd metoda,

kaskadova metoda a metoda manazerskych odhadu. [srov. Koubek 2001; 96 - 97]

Delfska metoda je postup, jehoz cilem je ,,piredpovédét budouci vyvoej v oblasti
potieby pracovnich sil pomoci propojeni, integrace nezavislych nizoru experti“.
[Koubek 2001; 98] Skupina expertl se zabyva nejriznéjsimi faktory, které mohou mit
vliv na budouci potfebu pracovnikli v dané organizaci. Dochazi k diskusi, pii které se
experti snazi dosahnout shody nazori. Diskuse probih4a pomoci prostfednika, ktery ma
za Ukol sbér, sumarizaci a naslednou interpretaci jednotlivych informaci od jednotlivych
expertl. Tato ,metoda poskytuje relativné spolehlivou predstava o potiebé
pracovniki zhruba na perspektivu jednoho aZ dvou rokiu“, coZ je jednoznacné

postacujici pro pozadavek flexibility organizace. [Koubek 2001; 97 - 98]

Kaskadovda metoda se nezabyva pouze odhadem potteby perspektivnich
pracovniki, ale vychédzi zni i ,,odhad pokryti této potifeby z vnitinich zdroja“.
[Koubek 2001; 99] Je zalozena na tom, ze pracovnici na nejniz$i irovni vedeni (napf.
mistfi) na zdklad¢ svych zkuSenosti musi byt schopni urcit kolik pracovnik, s jakymi

schopnostmi a v jakém case budou potiecbovat ke splnéni ukold. Soucasné by méli
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dokazat identifikovat jaké zaméstnance a jejich pocet budou mit k dispozici v uréitych
casovych etapach z vnitinich zdroji. Tyto odhady nasledné putuji na nejblizsi vyssi
uroven vedeni, kde se sumarizuji a pfipojuji se k nim odhady, které maji tuto troven
funkcné zabezpecit. Tento postup se opakuje na dalSich vyssich organiza¢nich trovnich
az k samotnému vedeni organizace, které tim ziskdva celkovy odhad potieby

pracovniki a jejich mozné zabezpeceni z vnitinich zdroju. [srov. Koubek 2001; 99]

Metoda zalozena na usudku manazerii je charakteristickd tim, ze vyzaduje, aby
se do ni zapojili vSichni manazeti a specialisté, kteti na zakladé uvah o budouci potiebé
prace odhaduji pocet pracovniki, ktery organizace bude v budoucnu potiebovat
k naplnéni vyty¢enych cilii. Nevyhodu mohou pfedstavovat podklady, které pokud
nejsou dostate¢né spolehlivé proménuji metodu v pouhé ,hddani z kiistdlové koule®.

[Armstrong 2002; 337]

Kvantitativni metody

Kvantitativni metody pro odhad potfebného poctu pracovnikd vyuzivaji velké
mnozstvi dat, které se zpracovavaji prostfednictvim statistickych a matematickych
metod. Sem se fadi metody zalozené na analyzach vyvojovych trendd, grafické analyze,
modelovani a simulaci, sitovém planovani, na pracovnich normach, korelaci a regresi.

[srov. Koubek 2001; 96]

Metoda zaloZena na analyze vyvojovych trendu spociva ve zkoumdani jednoho
faktoru ovliviiujiciho organizaci a jeho vyvoji ve vztahu k vyvoji poctu pracovnich sil
Vv organizaci. Z vyvoje tohoto vztahu se pak vyvozuje odhad, respektive zaklad, budouci
potieby lidi v organizaci. Nevyhodu Ize spatfovat v tom, Ze na organizaci ma vliv velké
mnozstvi faktorti. Proto je nutné zvolit pouze jediny rozhodujici faktor a to ten, ktery se
vaze na pracovniky atim nejvice ovliviiuje potfebu pracovnich sil organizaci. [srov.

Koubek 2001; 99]

Metoda zalozend na casovych studiich. Tato metoda vychazi z ptedpokladu
urcitého Casového ramce jednotlivych operaci. Z toho nasledné lze vypocitat kolik

pracovnikl bude zapotiebi ke splnéni ukolu. [srov. Armstrong 2002; 337]

Metoda zaloZzena na analyze pomeéru mezi zabezpecovanou praci a poctem
pracovniku je pouzitelna spise jen tam, kde se v rdmci prace jedna o obsluhu lidi, napf.

Skolstvi nebo zdravotnictvi. Zaklad tvoii jakysi idedlni pocet, napt. idedlni pocet
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pacientu, ktefi pfipadaji na jednu zdravotni sestru ¢i idealni pocet studentd na jednoho
vyucujiciho. Druhou stranu ptredstavuje perspektivni odhad mnozstvi zdravotnich sester,
1ékara, ucitelr... Tyto dva udaje jsou zakladem pro odhad potfebného poctu lékaia,

ucitelt, zdravotnich sester... . [srov. Koubek 2001; 102]

Prognozovani potreby dovednosti a schopnosti vychéazi také hlavné z usudku
experti. OvSem tento typ usudku by ,mél byt zalozen na peclivé analyze vlivu
predpokladaného vyvoje na trhu vyrobkt, zavadéni nové technologie, at” uz informacni

technologie ¢i vyuziti po¢itact ve vyrobé®“. [Armstrong 2002; 337]

3.1.2. Pfredvidani budoucich zdrojt lidi — prognézy nabidky

Pokryti potfeby pracovnich sil organizace zabezpecuje bud’ ze zdrojl vnitinich,
nebo ze zdroji vnéjsich, pfi¢emz musi brat ohled na mozné ztraty pracovnich sil (napf.
odchody do diichodu, ukonéeni pracovniho poméru), jakoukoli mobilitu pracovni sily
Vramci organizace (napf. povySeni) a zmény pracovnich podminek (napf. zména
pracovni doby). Zaklad téchto prognoz spociva v:

»analyze existujicich lidskych zdroji v organizaci v ¢lenéni podle zaméstnani,

kvalifikace a potencialu;

» progndze ztrat existujicich zdroji v disledku odchodl pracovnikii (...);

* progndze zmeén u existujicich zdrojl v disledku povySovéni pracovnik;

» vlivu ménicich se podminek prace a ménici se podoby absence;

» zdrojich nabidky pracovnich sil uvnitf organizace;

» zdrojich nabidky pracovnich sil mimo organizaci na narodnim a lokalnim trhu
prace®.

[Armstrong 2002; 337 - 338]

Piedvidani nabidky 7 vnitinich zdroji
pravé vnitini zdroje. Pfedvidani nabidky z wvnitfnich zdroji by se mélo neustéle
zvazovat a proveétovat nakolik jsou jejich vysledky redlné. Odhady pokryti potieby
pracovnich sil z vnitinich zdroji se také, jako progndzy poptavky, uskutecnuji na
zaklad¢ intuitivnich a kvantitativnich metod. Pfikladem kvantitativni metody je metoda
zalozend na markovovské analyze a piikladem intuitivni metody je metoda bilan¢ni.

Zakladem obou metod je jistd extrapolace vyvoje, ovSem organizace nema zadnou
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»jistotu, ze v budoucnu se intenzita jednotlivych pohybii pracovnikli v organizaci
nebude vyrazné liSit od intenzity az dosud empiricky zjisténé“. [Koubek 2001; 102,
105]

Bilancni metoda je n¢kdy také oznaCovana jako bilance lidskych zdroji. Tato
metoda vychdzi zplanu prace, pldnu obsazeni pracovnich mist a organiza¢niho
schématu. Z planu obsazeni pracovnich mist a planu prace vychdzi hrubd potieba
pracovnikii. Ta podava informace o tom kolik pracovnika organizace potiebuje a v jaké
struktufe je potiebuje. Zaroven urCuje pocet pracovnich mist, ktery je jiz obsazeny.
Hruba potieba pracovnich sil se déale upravuje a vypocitavd se zni Cista potieba
pracovnikd. Pii upravach hrubé potfeby je nutné brat v uvahu veSkeré mozné ztraty
pracovnik®i, mezi néz se zafazuje jak fluktuace, tak ipracovni nepiitomnost. Cista
potieba jiz udava pocet pracovnich sil a jeji kvalifikaci, kterou je nutno pro organizaci
ziskat. ,,Je-1i potieba bilancovat lidské zdroje podle skupin zaméstnanci, druhu prace,
zam&stnani aj., pak se propocet provadi podle skupin zaméstnanct, druhu prace
¢1 zam@stndni, napt. pro pracovniky délnickych profesi, administrativni pracovniky,

techniky, specialisty a vedouci zaméstnance.* [Dvotfakova 2007; 125]

Metoda zalozena na markovovské analyze také vychazi ze znalosti mobility
pracovni sily v rdmci organizace i z organizace. Tyto znalosti pak nasledné reprodukuje
do prognoéz pokryti potteby pracovnikl. Je vyuzitelnd hlavné v organizacich, které maji
jasn¢ urcené hierarchické trovné, a pro nemanudlni profese, zejména pro vedouci
pracovniky. Odhady pomoci markovovské analyzy se provadéji na obdobi jednoho
roku, pokud ale organizace potiebuje prognozy na delsi casovy horizont nez jeden rok,
musi se nasledujici faze opakovat tolikrat, na kolik let do budoucna organizace
predpoveéd potiebuje. Nejdiive by se méla vytvofit tzv. pfechodova matice. Pfechodova
matice znazoriiuje urcité ,,pravdépodobnosti prechodu pracovnikli z jedné funkce do
druhé, resp. pravdépodobnosti odchodu pracovnikd z organizace®. [Koubek 2001; 104]
Tato pfechodova matice se v nasledujici fazi napasuje na vychozi mnozstvi pracovni
sily v jednotlivych funkcich, ¢imZ organizace ziskd celkovou prognozu poctu

pracovnich sil v jednotlivych funkcich. [srov. Koubek 2001; 104]

38



Predvidani nabidky 7 vnéjSich zdroji

Pokud vnitfni nabidka lidskych zdroji neni schopna poptavku pokryt, tedy
Vv ptipad¢, ze vnitini zdroje neodpovidaji pozadavkiim na urcitou pracovni pozici, musi
byt organizace schopna potenciondlni pracovni silu ziskat 2z vnéjSich zdroju.
[srov. Foot, Hook 2005; 44]

Pro predvidani nabidky zvnéjSich zdroji se vyuzivaji zejména metody
demografické, mezi néz se fadi populacni predpovédi, které vychazeji napt. ze sCitani
lidu. To podava relativné piesnou predpovéd nejen o vzdélanosti lidi, ekonomické
aktivit¢ a profesné - kvalifika¢ni struktufe populace. Pro ucely organizace jsou
informace ziskané ze s¢itani lidu dostatecné detailni az na regiondlni ¢i okresni uroven.
Pouziva se tedy vysledkt, které byly vytvoreny institucemi pracovniho trhu nebo statni
statistiky: statistiky pracovnich sil a obyvatelstva, statistika zaméstnanosti, $kolské
statistiky atd. Prikladem mohou byt vysledky statistik Ufadu prace, které ptinaseji
presné udaje o jednotlivych uchazefich o praci a jejich kvalifikaci. Zajimavé pro
organizaci jsou také Skolské statistiky, ze kterych lze pomérné jednoduse, v horizontu
péti let, odhadnout profesné-kvalifikacni strukturu pracovnich sil, pficemz tato pracovni
sila bude na pracovnim trhu nova. ,,Vzhledem k tomu, Ze vétSina udaji o obyvatelstvu
a pracovnich silach je kombinovéna s udaji o véku, Ize pomémé snadno odhadovat
pomoci tzv. metody starnuti obyvatelstva budouci vnéjsi zdroje pracovnich sil véetné

jejich ekonomickych a demografickych charakteristik“. [Koubek 2001; 102, 105 - 106]

39



3.1.3. Planovani personalniho rozvoje jednotlivych pracovniku

Protoze byva pravidlem, ze z vnéjSich zdroji organizace obsazuje spiSe nizsi
pracovni pozice, zejména pozice manualni, je Zddouci, aby obsazovani pracovnich pozic
ve vysSich funkcich bylo soucasti planovani kariéry jednotlivych pracovnika.
[srov. Koubek 2001; 105]

Kariéru lze definovat™ jako ,,drahu Zivotem, zejména pak profesionalni, na
které ¢lovék ziskava nové zkuSenosti a realizuje sviij osobni potencial. [Bélohlavek
1994; 11]

Rozvoj kariéry (career development) se ¢leni na dvé casti: planovani kariéry
(career planning) a management kariéry (career management). Planovanim kariéry se
Vv tomto kontextu rozumi snaha jednotlivce o ,,nalezeni a uskutecnéni své vlastni cesty
zivotem*, pod pojmem management kariéry se naopak skryvéa usili ze strany organizace,
jenz umoziuje jednotlivym zaméstnancum ,,rust v souladu s jejich potencionalem®.
[Bélohlavek 1994; 9] Pro organizaci je velice dilezitym prvkem dosazeni souladu

s pracovnikem, tedy sladit zajmy pracovniku se zajmy organizace. [B&lohlavek 1994; 9]

Od 70. let se do poptedi dostavaji teorie, které dokazuji, ze vyborné vysledky
kariéry lze nejlépe odvodit ze shody mezi potiebami a pozadavky, které vyplyvaji
Z prostiedi organizace, a charakterovymi rysy jednotlivce. Hlavni Usili se tedy zamétuje

jednak na vyhledavani vhodnych pracovnikli na konkrétni zaméstnéni, ale 1 na hledani

1 Dle Zygmunta Baumana je specifickym ,,,,faktickym jadrem* pojmu kariéra pfemistovani
lidskych jedinct z niz8ich socialnich pozic na pozice vys$si.“ [Bauman 1967, 9 — 10] Tato definice ve
spole¢nosti ptedpoklada existenci vzajemné se lisicich a hierarchicky uspofadanych pozic, jejichz hranice
jsou prostupné (je mozny prestup z jedné pozice do druhé). Vyznam socialni role kariéry udava pohyb
smérem vzhuru, ktery je vyrazné spjat s atraktivni ideologii uspéchu. [srov. Bauman 1967, 15] O kariéfe
ajejim socialnim vlivu se zacind mluvit az se vznikem kapitalismu. V pribé¢hu doby jak se méni
hierarchie spoleCenskych pozic, automaticky se méni i samotny pojem kariéra — ,,pfetvati se ten druh
zmény individudlnich osudl, jemuz jméno kariéra davame®. [Bauman 1967, 83] Bauman dochazi
k zavéru, ze je jedno, v jakém obdobi se o kariéfe mluvi, je vZdy spjata s zivotnimi idealy, které se
utvareji dle ,,vzoru panujictho modelu kariéry, ktery je zdlvodnovan aktudlni filosofickou vizi
spolecnosti, jez je zase determinovana souhrnem zcela materidlnich a pfizemnich otazek spole¢enského
byti“. [Bauman 1967, 88 - 89] Ukazatelem tisp&$né kariéry v kazdém dobé byly penize, posileni vlastni
pozice, hromadéni formalnich insignii, které znaéi piislusnost k privilegované sféfe atd. [srov. Bauman

1967, 88 - 89]
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zplisobll méteni a studia individudlnich rozdilti. Teorie se zamétovaly zejména na rizné
druhy testll, jejichz vysledky se porovnavaly s pracovnim vykonem a hledala se
vzajemna korelace. Mezi nejproslulejsi teoric o charakterovych faktorech v oblasti
kariéry se fadi teorie Hollanda™, ktera je zaloZena na myslence, Ze Uisp&ch, stabilizace a
uspokojeni v zaméstnani je zavislé na souladu prostifedi organizace a typu osobnosti.
[Tyson, Jackson 1997, 113 - 114]

Nové teorie ale nesmi zapominat na dynamicky charakter kariéry (kariérovy
pohyb). Ten je ovliviiovan jednak pfirozenym vyvojem jednotlivce, ale i organiza¢nimi
a skupinovymi proménnymi. Zvladanim t&chto vlivi se zabyva Schein'?, ktery o tom
hovoti jako o ,konstruktivnim zvladani“, které zahrnuje diagnézu problému daného
jednotlivcem a sledovani reakci pii jeho stietu s problémem. Nasledné musi byt zvolen
vhodny zptsob zvladnuti problému, ale nesmi se zapominat na to, ze efektivnost
zvladani problému je ovliviiovana hlavné vztahy s druhymi lidmi. [Tyson, Jackson

1997, 117 - 118]

Ovsem stdle vice organizaci, pod vlivem neustdlych zmén, kdy ani nemulze
zaruCit spoleny rist organizace v souladu se spoleénym rdstem pracovnika, existenci
pracovniho mista ¢i existenci samotné organizace, pristupuje ke kariéte pracovnika jako
spole¢né odpovédnosti. Tento systém pracovnikim poskytuje zdroje, podminky
anastroje pro osobni rozvoj, ale management se jiz pribcéh kariéry jednotlivych
zaméstnancll nesnazi piimo fidit. Dusledkem tohoto systému je, Ze organizace
a jednotlivi pracovnici spolu vzijemné jednaji jako dva rovnopravni partnefi, kdy
pracovnik piijiméa plnou odpovédnost za sviij vlastni osobni rozvoj (zdokonaluje svoje
schopnosti, znalosti, dovednosti, sluzby, ¢imzZz vytvaii stale vétsi piidanou hodnotu)
a organizace mu napomahd nalézt a rozvijet jeho vlastni, specifickou koncepci Gspésné
kariéry. [srov. Styblo 1998; 69 - 70]

Pomoci zabezpecovani potiebnych zdroji pracovnikil, organizace urcuje rozvoj
pracovnich schopnosti jednotlivych pracovniki, snizuje mnozstvi odchodii pracovnich

sil z organizace a zintenziviiuje atraktivitu prace v organizaci. Ale planovani rozvoje

! Struéna charakteristika Hollandovy teorie zamé&fené na typy profesiondlnich osobnosti je
soucasti této prace jako piiloha ¢. 1.

12 Stru¢na charakteristika Scheinovy teorie zaméfené na dimenze kariérového cyklu je soudasti
této prace jako piiloha ¢. 2.
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pracovnikll pfispiva ik jejich stabilizaci a to pfedevS§im tim, ze zaméstnancim
poskytuje jasnou perspektivu. [srov. Koubek 2001; 90]

Mezi plany personalniho rozvoje jednotlivych pracovnikii se fadi planovani
pracovni kariéry a planovani naslednictvi. Tyto plény jsou vyrazn€¢ propojeny
S planovanim vzdélavani, planovani odmeéiovani, planovani propousténi pracovnich sil
a odchodt do dichodu ¢i planovanim rozmist'ovani jednotlivych pracovnikii. Veskeré
plany kariéry jednotlivych pracovniki jsou zalozeny na jejich vysledcich prace,
rozvojovém potencialu, tGrovni v€domosti a dovednosti, chovanim v organizaci,
osobnostnimi charakteristikami atd., takze v SirSim slova smyslu, podklady pro plany

rozvoje lidskych zdroji tvoti hodnoceni pracovnich sil. [srov. Koubek 2001; 110]

Planovani pracovni kariéry
Planovani  pracovni  kariéry je  charakterizovano  jako  vytvéafeni
individualizovanych plant, které se zpracovavaji jednotlivé pro konkrétni pracovniky.
Plany se prevazné vztahuji na managery a dal$i experty s vysokou kvalifikaci.
Planovani kariéry ptedstavuje specificky proces, ktery stanovuje jednotlivé plany
pracovni kariéry a opird se o Ctyii po sobé jdouci kroky, pticemz zvlastni diiraz se klade
na posledni etapu, pii které je zaméstnanci predkladéna tzv. startovaci draha jeho
kariéry.
1. ,,Pracovnik sdm hodnoti své individudlni schopnosti, zvazuje své zajmy
a stanovuje své pracovni cile.
2. Organizace hodnoti individudlni schopnosti a rozvojovy potencial kazdého
pracovnika.
3. Pracovnik je informovan o tom, jaké se mu nabizeji moZnosti a jakou kariéru
muze v organizaci udé¢lat.
4. Pracovnik, jeho nadfizeny (nadfizeni) a personalista se spolecné radi, jak
realisticky stanovit cile kariéry pracovnika a zpracovat plany sméftujici
k dosazeni téchto cilt.*
[Koubek 2001; 110 - 111]
Vysledkem procesu planovani pracovni kariéry je plan osobniho rozvoje (plan
kariéry). Ten zahrnuje zakladni informace o pracovnicich, jako je jméno, vek, dosazené
vzdélani a dosavadni zaméstnani. Dale obsahuje kariérové orientace (kariérovou kotvu,

profesiondlni orientaci, motivaci), sou¢asnou pozici zaméstnance a jeho moznou pozici
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budouci, pficemz se berou v tivahu jeho kompetence. A v neposledni fad¢ jsou jeho
soucasti navrhované intervence, pomoci kterych by bylo mozné sladit zajmy organizace
s individudlnimi zajmy pracovnika. Mezi intervence lze zatadit veskeré vzdélavani,

jakékoli vycviky dovednosti a schopnosti, prohlubovani praxe atd. [srov. Bélohlavek
1996, 292 - 294]

Pldanovani naslednictvi
Planovani naslednictvi slouzi k obsazovani kli¢ovych pozic v organizaci
Z vnitinich zdroji pracovnich sil. Jeho cilem je rozvoj pracovnikli s vysokym
potencidlem a to tak, aby v pfipad¢ jakychkoli ztrat v personélni oblasti (predevsim jiz
zminénych kliCovych pracovnich pozic manazerskych funkci), organizace
minimalizovala negativni disledky z nich plynouci. Toto planovani mé podobu urcitych
schémat, ve kterych je znazornéno, kdo a koho ma nahradit v pfipad¢, Ze se uvolni
urcitd pracovni pozice, a uskutecituje se prosttednictvim tii hlavnich kroku:
»projekce budouci potfeby vyssich a vrcholovych manazer,
* hodnoceni zaméstnanct, kteii budou pravdépodobné tspésni,
= zpracovani planu k zajisténi toho, aby potencionalni klicovi zaméstnanci
rozvijeli svlij potencidl k realizaci strategickych zajmu organizace.*
[Dvotakova 2007; 126 - 127]
Je tedy ziejmé, ze plany néslednictvi jsou v jednotlivych funkcich sestavovany
jmenovité, avSak ,,na rozdil od planovani pracovni kariéry, které se zpracovavaji pro
jednotlivého pracovnika, se plany naslednictvi zpracovavaji pro jednotlivou pracovni
funkci“. [Koubek 2001; 111] Ale ani pracovnici, ktefi jsou v planech naslednictvi
uvedeni jako nahradnici, nemaji tuto budouci pracovni pozici zcela jistou, protoze vzdy
se v organizaci mize vyskytnout jedinec, ktery ma pro eventuelni pracovni pozici lepsi
schopnosti, dovednosti a védomosti. Pokud k této situaci dojde, plany naslednictvi se

meéni. [srov. Koubek 2001; 111 - 112]
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Rizeni kariéry v organizaci

V ramci fizeni kariéry je pro organizaci dilezité vytvoftit urcity vzajemny soulad
mezi potfebami pracovnika a potiebami samotné organizace, mezi moznostmi
a pfipadnymi ocekavanimi a predevsSim dospét k vzajemné shod¢ ohledné predstav
budouciho rozvoje jak pracovnika, tak i organizace. Pod vzdjemnym rozvojem je mozné
si predstavit nové perspektivy. Jednak nové perspektivy tykajici se organizace, které
hleda pracovnik a naopak, nové perspektivy pro pracovni silu, které hleda organizace.
Vysledkem téchto piedstav je spokojenost zaméstnance, jeho sebeaktualizace a zejména
vyuziti potencidlu pracovni sily pro dosazeni vytyCenych cili organizace.
[srov. Bélohlavek 1996, 292 - 291]

Diusledek, tedy vzajemny soulad ovliviiuje n€kolikero faktorti, které znazoriuje

nasledujici obrazek ¢. 2: Systém ftizeni kariéry v organizaci.

Obrazek ¢. 4: Systém fizeni kariéry v organizaci

CILE EXTERNI INTERNI
ORGANIZACE TRH PRACE TRH PRACE

hodnoceni vvlkonu,
nabor a vvbér

nabor a vvbér

h 4 A4
PLAN ORGANIZACNI POTENCIAL
ORGANIZACE STRUKTURA PRACOVNIKU

definice
prac. mista,
analvza price

hodnoceni vvkonu,
osobni rozvoj

PLAN PRACOVNI KOMPETENCE
PRACOVNIKU POZICE PRACOVNIKU

kariérovv
plan

A4

SOULAD

Zdroj: [Bélohlavek 1996, 292 - 291]
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Zakladni skuteCnosti jsou cile organizace, jenz je mozné chépat jako urcity
zadouci stav, ke kterému maé organizace snahu se dostat. Organizacni cile urcuji
charakter organizacni struktury a vyplyvaji z nich organiza¢ni plany. Mezi organiza¢ni
plany patii 1 plany pracovnich sil, které zjednodusen¢ feceno stanovuji pocet a druh
pracovnikl potfebnych pro dosazeni stanovenych cili. Plany pracovnich sil jsou
sestavovany prostiednictvim planovani pracovnich sil. V rdmci organizacni struktury
(funkcionalni, divizionalni, maticové ¢i smiSené) jsou sestavovany pracovni pozice.
K jejich definovani slouzi popis prace, ¢i podrobnéjsi analyza prace. [srov. Bélohlavek
1996, 292 - 290]

Organizace ziskdva pracovni silu na vytvofend ¢i uvolnénd pracovni mista
z vnitiniho 1 vnéjsiho trhu prace. K tomuto ucelu vyuziva nejriznéjSich metod néboru
a vybéru pracovnikl, pficemz v ptipadé¢ vnitiniho trhu prace hraje dilezitou roli
I hodnoceni vykonu jednotlivych zaméstnancti. VSichni pracovnici maji specifické
predpoklady pro vykon urcitych ¢innosti, tedy potencidl, jenz organizace muze rozvijet
pomoci ziskédvani dovednosti, novych védomosti, zkuSenosti, postoji... ¢imz vytvaii
potfebné kompetence jednotlivych pracovnikl, které potiebuji pro zvladnuti funkce.
[srov. Bélohlavek 1996, 292 - 291]

ZavereCnou etapou celého procesu fizeni kariéry je dosazeni jiz zminéného
souladu mezi pozadavky plant pracovnich sil, pracovni pozice a jedince a potfebami
jednotlivych pracovnikli a organizace. Souladu lze dosdhnout stanovenim systému
kariérového planovani. Nastrojem kariérového planovani je kariérovy plan.

[srov. Bélohlavek 1996, 292 - 291]
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3.1.4. Sestavovani plani majici sladit nabidku s poptavkou

Plany, které maji sladit nabidku a poptavku, vychazi ze systému vzajemného
porovnavani. Na zaklad¢ tohoto srovndvani, pak management muze odhadnout bud’
prebytek nebo nedostatek pracovnikt v organizaci. [srov. Armstrong 2002; 338]

Ale ve skute¢nosti se 1ze setkat se tfemi moznymi situacemi, které z konfrontace
progndz budouci potieby lidi a budoucich zdrojt lidi vyplyvaji. Prvni z nich je piebytek
pracovnich sil v organizaci (nabidka > poptavka), druhym je nedostatek pracovnikt
(nabidka < poptavka). A poslednim je vzajemna shoda (nabidka = poptavka), kterd se
s vétsi pravdépodobnosti objevuje za velmi stabilnich podminek, ovSem pokud
vezmeme V uvahu tempo a dynamiku zmeén, jez ptisobi na samostatnou organizaci, je
vhodnéjsi se zaméfit k predvidatelné budoucnosti, kdy nabidka pracovnich sil neni
totozna s poptavkou po pracovnich silach. [srov. Foot, Hook 2005; 48]

Pokud se tedy jedna o potencionalni nedostatek pracovnich sil v organizaci,
feSeni se nabizi v podob¢é vyhledavani a ziskavani novych pracovnikd (at’ jiz na plny
pracovni uvazek, nebo na uvazek ¢asteény), najimani pracovnich sil na dohody o préci,
zameéstnavani pracovni sily prostiednictvim personalnich agentur nebo jiné organizace,
kterd disponuje docasnym nadbytkem pracovniki a v neposledni fad¢ investovani do
rozvoje a vzdélavani svych pracovniki. [srov. Dvotakova 2007; 126 - 121]

Naopak, pfti predvidani nadbytku pracovnich sil organizace ma moznost uplatnit
celou fadu opatieni. Napf.:

»redukovat préci prescas,

» ukoncit pracovni poméry na dobu urcitou, zkrdcené pracovni Gvazky a dohody
0 pracich,

= zavést zkraceny pracovni tyden, napt. 4 pracovni dny v tydnu, nebo poskytnout
neplacenou dovolenou,

* nabizet zaméstnancim riizné moznosti volby ke stimulaci jejich dobrovolného
odchodu, napi. velkorysé odstupné, socidlni programy pro zameéstnance
odchazejici pted¢asné do starobniho diichodu, moznosti rekvalifikace
¢1 zaméstnani u jiného zaméstnavatele,

* poskytovat vybranym nebo v§em zaméstnanciim outplacementové sluzby,

= nabidnout doCasné piidéleni k vykonu prace u jiného zaméstnavatele

(tzv. ,,leasing zaméstnancu®),
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pfistoupit k nedobrovolnému ukonceni pracovniho poméru a prosazovat politiku
»posledni pfisel, prvni odchazi“ (last-in, first-out policy, tzv. LIFO), kdy
propousténi se striktné fidi principem seniority pracovniho vztahu, nebo
aplikovat politiku diasledné zalozenou na hodnoceni pracovniho vykonu

a potencialu rozvoje zaméstnance.*

[Dvorakova 2007; 126 - 121]
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3.2. Planovani personalnich ¢innosti

N 24

personalnich ¢innosti. Druhym informacnim zdrojem pro plany ¢innosti jsou pifesné
a detailni analyzy budoucich potieb pracovnich sil a analyzy zdroji pokryti téchto
potteb. Vzhledem k rychlym zméndm ve vnitinim i vn&jSim prostiedi organizace je
taktka nemozné stanovovat spolehlivé pfedpovédi nabidky a poptavky po pracovnich
silach, proto se plany ¢innosti vytvareji na relativné kratkodobou perspektivu. Také by
mély byt pruzné, aby dokazaly rychle reagovat na zmény v prostfedi. Plany ¢innosti se
sestavuji pro oblasti zabezpeCovani lidskych =zdroji, flexibility, stabilizace...
[srov. Armstrong 2002; 344]

Ve vsech piipadech planovani persondlnich Cinnosti je velice dilezité uvazovat
0 nakladech, které jsou s plany spojené. Zejména v porovnani s predpokladanymi
pfinosy. Kromé& ndkladl je také dilezitd casovd posloupnost jednotlivych krokt
planovani. Zaroven je zapotiebi za kazdych okolnosti zvazovat veskerda mozna zlepseni
postuptl planovani a patrat po efektivnéjSich zptisobech realizace jednotlivych pland.

[srov. Koubek 2001; 110]

3.2.1. Planovani zabezpecovani lidskych zdroju

Plany zabezpecovani lidskych zdrojl, vlastné plany vybéru a ziskavani lidi,
stanovuji kolik a jakych pracovnikl bude organizace potiebovat. Zda budou vybirany ze
zdroju, které nabizi organizace, nebo ze zdroji vnéjSich. V piipad¢€, Ze se organizace
rozhodne vyuzit vnéjsiho trhu préce, je potieba, aby si jasné vymezila na jaké pracovni
sily se zaméfi, napf. absolventi vysoké Skoly, ucili$té, nezaméstnani atd. Organizace si
musi ujasnit, zda pracovniky bude pottebovat na hlavni pracovni pomé&r, nebo problémy
spojené¢ s personalni oblasti vyfeSi prostfednictvi jinych forem zaméstnavani
pracovniki, napt. na do€asny ¢i ¢astecny pracovni Uvazek, dohodu o provedeni prace
atd. Také je tfeba jasn€ specifikovat nejen metody, pomoci kterych organizace bude
ziskavat a vybirat pracovni silu, postup jejich vybéru, ale i poZzadavky na jednotlivé

zadatele o praci. [srov. Koubek 2001; 108 - 109]
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Zabezpecovani lidskych zdroji z vnitiniho trhu prdce

Pfi obsazovani pracovniho mista je dulezité zvazit, zda v organizaci existuji
vhodni pracovnici. Jejich posuzovani je urCovano na zékladé¢ hodnoceni pracovniho
vykonu, potencionalu a kvalifikace kazdého jednotlivého pracovnika. Pokud organizace
zjisti, ze potiebnou pracovni pozici dokaze obsadit z vlastnich zdroja, pfistoupi
k jednotlivym krokdm realizace. Tj. zda v zajmu organizace a dosazeni stanovenych
strategickych cili je zadouci umoznit dalsi vzd€lavani a ziskat potfebné zkuSenosti
k povyseni ¢i rozmistovani zaméstnancu, z divoda obsazovani pracovni pozice. Tudiz
je vhodné stanovovat persondlni plany, které umozni zlepSeni vyuziti pracovnich sil

v organizaci. [srov. Armstrong 2002; 344]

Zabezpecovani lidskych zdrojii 7 vnéjsiho trhu prdce

K vyuziti vnéjsich zdroji pracovnich sil se organizace obraci az v pfipad¢, ze
nenalezne vhodného pracovnika uvniti organizace. Takze pfi nedostatku pracovniki
organizace nejprve uréi pocet a typ (kvalifikace) potfebnych zaméstnanci, ale i as, kdy
tato pracovni sila bude nutna k zabezpe€eni chodu organizace. Dale organizace musi
stanovit, kde potifebné pracovniky pravdépodobné ziska, zda z vysokych skol, inzerci na
internetu atd. Nedilnou soucasti planu jsou i alternativni zdroje, napt. ,,rozsifeni sité
ziskavani pracovnikli za ucelem ziskani vétSiho poctu zen navracejicich se na trh
prace, a v neposledni fad€ stanoveni zplisobu realizace planu ziskavani pracovnich sil

z vngjsich zdroji. [Armstrong 2002; 345]

Plany ,,atraktivniho zaméstnavatele*

Pojem ,atraktivni zaméstnavatel” vyjadiuje snahu organizace naldkat dobré
uchazece, s potfebnymi znalostmi, schopnostmi, dovednostmi a kompetencemi, kteti
organizaci zajisti konkuren¢ni zvyhodnéni. Toho lze dosahnout urcitymi programy
vytvafenymi za uc¢elem naldkani vhodnych potenciondlnich zamé&stnanct. Diky témto
programim vlastné¢ organizace zlepSuje svou povést a postaveni na trhu. Titulu
»atraktivniho zaméstnavatele® miZe dosdhnout prostfednictvim napft. lepSiho systému
odménovani pracovnikd, vétStho mnozstvi piilezitosti ke vzdélani a rozvoji
zamé&stnanct 1 ke kariéfe, vyhodnéjsi politikou dovolenych, flexibilni pracovni dobou,
lepSim pracovnim prosttedim pro vykon prace, kvalitn¢jsSim vybavenim a zatfizenim atd.

[srov. Armstrong 2002; 345]
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3.2.2. Planovani rozmist’ovani pracovniku

V plénech rozmist'ovani pracovnich sil organizace fesi otdzky funkéni struktury
zaméstnancl. Jaké zaméstnance dosadi do urcené funkce, tak aby sami pracovnici byly
maximaln¢ spokojeni, a soucasn¢ aby ztoho pro organizaci neplynuly negativni
disledky (aby ztoho sama organizace méla prospéch). Dale tento program jasné
stanovuje jaké pracovni sily a v jakém obdobi budou povéieny odpovédnéjsimi ukoly,
budou dosazeny do odpovédnéjsich funkci a to vSe v kontextu s jejich schopnostmi,
pracovnim vykonem a také pracovnim chovanim. Plany se zabyvaji nastupnictvim ve
funkcich, rastem kvalifikace v souvislosti s odménovanim a rozvojem Kariéry.

[srov. Koubek 2001; 109]

3.2.3. Plan flexibility

Lze fici, ze plény flexibility se vymezuji vaci tradicnim zplisobim
zaméstnavani. Hlavnimi cily plant flexibility je kromé kvalitngjsiho vyuziti schopnosti
a dovednosti pracovnikli a sniZzeni nakladd spojenych s persondlni praci i zvySovani
produktivity, snaha o vétsi pruznost ¢innosti organizace a pomoc v oblasti snizovani
pracovnich sil, kdy se plany snazi eliminovat propousténi pracovniki z divoda
nadbytecnosti. [srov. Armstrong 2002; 345]

Flexibilita je v kazdé organizaci definovana rozdilné. Z definice nasledovné
vyplyvaji plany vhodnych opatfeni jako napt. flexibilni pracovni vztah (dohoda
0 provedeni prace), flexibilni pracovni reZzim (pruznia pracovni doba ¢i prace na
zkraceny uvazek), flexibilni délka produktivniho Zzivota (pfedCasny odchod do
diichodu), distan¢ni prace (prace na dalku a prace doma). Veskeré tyto plany flexibility
nesmi zapominat na vymezeni pravidel a podminek jejich uplatnéni. [srov. Dvofdkova

2007; 128]
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Flexibilni pracovni reZim
Flexibilni pracovni rezim pfedstavuje praci na smény, flexibilni pracovni dobu,

sdileni pracovniho mista ¢i praci na zkraceny uvazek. [srov. Dvotakova 2007; 128]

Organizace musi se zaméstnanci pracujicimi na zkraceny uvazek zachazet
stejnym zpusobem jako s pracovniky zaméstnanymi na bézny pracovni pomér. To se
tyké predevsim systému zaméstnaneckych vyhod a systému odménovani. Mezi vyhody,
které pro organizaci vyplyvaji ze zaméstnavani pracovnich sil na zkraceny uvazek, se
fadi pfedpoklad vyssi miry uplatnéni pruzné pracovni doby, vyuziti i podvecerniho ¢asu
pro praci, ¢imz je v konecném duasledku mozné i lepsi vyuziti budov a zatfizeni. Diky
zaméstnancim pracujicich na zkraceny pracovni uvazek se mohou snizovat pocty
ptescasovych hodin, ¢imz organizace dokéaze snizit néklady s pfesCasy souvisejicimi.
Pti zkrdceném uvazku se zaméstnanci dokazi 1épe soustiedit na praci, nez pracovni sily
na plny uvazek. To se tyka ptredevsim monotdnni prace, protoze jejich zatizeni je Casove
krats$i, ¢imz dokazi po celou dobu Iépe udrzet pozornost a tempo prace. Nevyhody
naopak plynou ze samotnych pracovnikid zaméstnanych na zkraceny tvazek. Tito
zameéstnanci totiz ¢asto nejsou ochotni pracovat v jinou dobu nez dopoledne, mohou
tedy byt mén¢ flexibilni i mobilni co se tyce doby prace. Také je potieba vzit v uvahu,
ze mohou byt mén¢ loajalni vici organizaci a muize se u nich vyskytovat vys§i mira

fluktuace. [srov. Armstrong 2002; 346]

Flexibilni pracovni doba ma vice podob. Patfi mezi né¢ pruzna denni pracovni
doba, kterd urcuje mnoZzstvi prace, jeZ ma byt v dany den udélana. Nebo u nas nejcastéji
pouzivany systém, ktery stanovuje Casové rozmezi ptfichodu do prace a odchodu
Z prace, pficemz je pevné vymezeny Cas, po ktery zaméstnanec musi byt v praci
pfitomen. Dalsi podobou je pruzna tydenni pracovni doba, kterd v urcitych obdobich
roku, kdy je vySsi potieba prace, umoznuje delSi pracovni tyden. Kombinaci dvou
ptedchozich forem vznika podoba pruzné denni i tydenni pracovni doby, ktera z divodi
zabezpeceni poZadované prace umoziuje ménit délku pracovniho tydne i1 dne. Tato
podoba stanovuje ur€ité minimum a maxim pracovni doby, Vradmci kterych se
zamé&stnanci pohybuji. Jiz C&tvrtym piikladem jsou zhu$téné pracovni tydny, kdy
zamestnanci pracuji mén¢, nez je normalni, tedy méné nez pét pracovnich dnii. Posledni

moznosti jsou smlouvy na ro¢ni pocet pracovnich hodin, které umoznuji podle potieby
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organizace v urcitych obdobich roku snizit nebo zvysit pocet pracovnich hodin, ale tak,
aby kone¢ny pocet odpracovanych hodin odpovidal pozadavkim smlouvy.

[srov. Armstrong 2002; 348]

Sdilend prace piedstavuje sdileni pracovnich ukold dvéma zaméstnanci na
jednom pracovnim misté. Pficemz tito pracovnici se nedé€li pouze o tkoly, které s pozici
souviseji, ale také o mzdu za vykonanou praci podle poméru odpracovanych hodin
a veskeré zameéstnanecké vyhody jako je dovolend, odmény atd. Tento koncept
pravdépodobné vznikl z pozadavkl zen, které se vracely do organizace z mateiské
dovolené a chtély pokraCovat ve své kariéte, ale nemély zajem o préci na plny tvazek.
Neékteré organizace proto zavedly systém sdilené prace, aby Zendm vyhovély a tim si
udrzely kvalitni pracovnice s ur€itym talentem. OvSem sdilend prace je atraktivni i pro
lidi, ktefi ji chtéji kombinovat se stalym piijmem. [srov. Foot, Hook 2005; 25]

Existuji ur¢ité podoby sdileni pracovniho mista (job-sharing), kdy zaméstnanci
se mohou napft. stfidat po celych pracovnich tydnech, nebo si déli pracovni tyden ¢i den.
Pro organizaci ztoho plynou vyhody v podobé snizeni fluktuace, protoze
zaméstnancim toto uspofaddni vyhovuje, a lepSi kontinuité prace, kdy v ptipade
onemocnéni nebo dovolené jednoho pracovnika prace zcela nestoji, ale druhy
zaméstnanec muze dale pracovat alespont ve své pracovni dobé. Organizace ma také
diky tomuto usporadéni k dispozici vEétsi mnozstvi potenciondlnich vnitinich zdroji
pracovnich sil. Naopak nevyhody spocivaji ve vysSich nakladech na administrativu

a v riziku, které spociva ve sdilené odpovédnosti. [srov. Armstrong 2002; 346]

Prace na smeny se zavadi z nejriznéjSich divodi. Napt. aby se zabezpecilo
lepsi vyuziti budov a technického vybaveni, nebo aby se uspokojila poptavka po praci

¢i za GCelem snizeni prescasi. [srov. Armstrong 2002; 348]
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Distancni prdace a prdce doma

Distancni prace (teleworking) vznikla a vyvinula se v disledku rychlého rozvoje
informacnich a komunikacnich kanali napf. fax, e-mail. Diky tomu jiz néktefi
pracovnici nemaji nutnost pro vykon své prace dochdzet do kancelare, do budovy
organizace. Vyhody jsou spatfovany vtom, ze organizace muze ziskat dobré
pracovniky, které by pro ni jinak byly ztraceni, napi. z divodii povinnosti v domacnosti.
Pomoci tohoto systému, si lidé mohou zorganizovat praci doma i1 praci pro organizaci
tak, jak jim to nejlépe vyhovuje. Dalsim ldkadlem je Casova flexibilita, jez pracovnikiim
umoznuje pracovat v dob¢, kterd koresponduje s jejich aktudlni pottebou, nebo usetfeni
Casu a ndkladi nutnych k cestovani do kanceladfe ¢i nijem a vybaveni samotné
kancelafe. Nevyhody této prace jsou spiSe socidlni a tykaji se samotnych distancnich
pracovniki, ktefi mohou trpét pocitem izolovanosti. Lze jim vSak pfedchézet a to tim,
ze personalisté jiz na zacatku vybérového procesu jasn¢ stanovi pozadavky na silnou
osobnost potenciondlniho distanéniho pracovnika. Pozdé&ji se jejich mozna izolovanost

fesi napt. pravidelnymi poradami. [srov. Foot, Hook 2005; 168]

Prace doma ma podobné vyhody jako prace distancni a tyka se predevSim
takovych kategorii zaméstnanct, jako jsou analytici, programatofi, navrhafi ¢i razné

druhy administrativy. [srov. Armstrong 2002; 347]

Flexibilni pracovni vztah — Subcontracting

Subcontracting zajistuje pracovniky na uréitou praci V organizaci jinak nez
prostiednictvim bézné pracovni smlouvy. Jedna se napf. o zaméstnavani lidi pres
subdodavatele, jakakoli prace na dohodu, pracovni pomér na dobu urcitou, ¢i prace na
zaklad¢ Zivnostenského listu nebo smlouvy o dilo. Vradmci sestavovani plant
zajiStujicich pruzny pracovni vztah je zapotiebi, aby si organizace pfesné stanovila
rozsah veskeré prace, kterou chce zabezpec€it pomoci subcontractingu. Subcontracting je
ovlivilovan mnoha faktory od rozsahu ¢innosti organizace, hospodarnosti organizace,
schopnosti zajistit veSkerou praci ze svych zdrojl... ovSem nesmi se ani zapominat na
dasledky, které organizaci pfinese napf. v oblasti vztahil na pracovisti a zaméstnanosti.
[srov. Armstrong 2002; 347 - 348]

Pokud se tedy organizace rozhoduje zda subcontracting vyuZzije, musi zvazit

aposoudit vSechny jeho pozitiva 1 negativa. Vyhody subcontractingu jsou: snizeni
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nakladli spojenych se zaméstndvanim lidi, zintenzivnéni produktivity i flexibility,
zesileni jistoty prace pro ,,jadro stalych zaméstnancl, koncentrace pracovnich sil na
klicové organiza¢ni ¢innosti. Na druhé stran€, mezi nevyhody patii pravni zabezpeceni
subcontractingu, zejména co se ty¢e dané z piijmu, do jaké miry jsou tito pracovnici
schopni naplnit ocekdvani organizace ohledné realizace jejich prace, nebo reakce
stalych pracovnich sil, které mohou mit pocit ohroZeni, proto Ize oc¢ekavat, ze budou
uptfednostnovat, aby se prace v organizaci zachovala pro zaméstnance s normalnim

pracovnim pomé&rem. [srov. Armstrong 2002; 347 - 348]

Flexibilni délka produktivniho Zivota

Existuji dva typy plant flexibilni délky pracovniho zivota: pferuseni pracovni
kariéry k Cerpani studijniho volna a ptedCasny odchod do starobniho dichodu.
[srov. Dvorakova 2007; 128]

Predcasny diichod muaze teSit ur€ité problémy spojené s nutnosti uvoliiovani
zaméstnancl. Organizace se rozhodne spiSe nabidnout pracovnikovi (ve vys$sim véku)
pfedcasny odchod do dichodu, samoziejmé s jistym finanénim zvyhodnénim
(odchodné), nez propustit mladsiho pracovnika s urcitou perspektivou a potencidlem.
Zaroven premysli do budoucna, kdy by stejné ve vyhledu né€kolika let musela hledat
nahradnika za penzionovanou pracovni silu. U nds jsou dvé formy piedCasného
starobniho diichodu: trvale kraceny starobni diichod a do¢asné kraceny starobni diichod,
pfiCemZ v obou dvou piipadech jedinec musi spliiovat podminku dosazeni 25 let
pojisténi. Do trvale kraceného starobniho dichodu mutze pracovnik odejit nejdiiv tii
roky pfed dosazenim diichodového véku. Docasné kraceny diichod se vztahuje na osoby

s invalidnim déichodem. [MPSV CR 2011]
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3.2.4. Plan stabilizace pracovnikul

Hlavnim cilem plant stabilizace pracovnich sil je snizeni fluktuace. S tim je
spojené isnizeni nakladi v souvislosti se zaméstnavanim lidi a v neposledni fadé
| pfedchazeni snizeni produktivity prace. Organizace Kktomuto ucelu vyuziva
nejruznéjsSich prostredki, které dokdzi zvysit pracovni spokojenost, nebo soudrznost
pracovni skupiny. Prostfedky jsou vytvafeny na zaklad¢ zjisténych pfic¢in odchodl
pracovnikli z organizace. PriCiny se zjiStuji z prizkumd pracovni motivace,
spokojenosti a rozhovor jak neformalnich, tak hodnoticich. OvSem stézZejni Casti
zustavaji  rozhovory s odchazejicimi pracovniky, které se pravé zabyvaji
nejdulezitéjsimi faktory nespokojenosti odchazejicich pracovnich sil z organizace.
Systémy opatieni predevsim znamenaji:

= ,vénovat zvySenou pozornost organizacni jednotce, vékové skupiné ¢i profesnim
a funkcim s nadpriimérnou fluktuaci,
= yplatnit spolehlivéjsi metody vybéru zaméstnanc,
* ucinit pfimého nadfizeného odpovédnym za kone¢ny vybér zaméstnance,
» kontrolovat vyuziti zaméstnancii béhem pracovni doby,
» diferencovat mzdy podle hodnoty prace a odvedeného pracovniho vykonu,
= yuplatnit nebo zlepSit adaptacni program,
» poskytnout pfiméfené Skolent,
= povySovat z vnitinich zdroja,
= zajistit kvalitni pracovni podminky a zlepSovat je*.
[Dvotakova 2007; 128 - 129]
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3.2.5. Planovani rozvoje a vzdélavani pracovnich sil

Rozvoj lidskych zdroji je velice vyznamnym faktorem podpory organizace
k dosazeni vymezenych strategickych cili. Ty urcuji specifickou podobu jednotlivych
plani rozvoje. Programy rozvoje by mély byt orientovany na dosahovani cila
organizace a na vykon. Kazdy pracovnik by m¢l byt motivovan ke svému maximalnimu
rozvoji. Hlavni slozkou rozvoje je vzdélavani. [srov. Charvat 2006; 101]

Prostfednictvim vzdélavani si organizace zajistuje pracovni sily s pozadovanymi
dovednostmi, schopnostmi a znalostmi, které potiebuji k vykonavani své prace. Nejedna
se pouze o soucCasnou potiebu kvalifikovanych pracovnikl, ale organizace o nich
uvazuje 1V perspektivé do budoucnosti. Vzdélavani aktualizuje technologické
atechnické znalosti jednotlivych zaméstnancti tak, aby odpovidali celkovému
technickému rozvoji. Diky tomu se dosahuje zvySeni spokojenosti pracovnikil, jejich
loajality a vazby na organizaci. [srov. Koubek 2007; 141]

A jelikoz si je organizace védoma, Ze pro udrzeni zisku, efektivnosti
a konkurenceschopnosti je vzdélavani pracovniktl velice dulezitym piedpokladem, jasné
stanovuje program dal§iho vzdélavani. OvSem vymezeni planu neni tak jednoduché.
Organizace musi vzit v ivahu nejriznéjsi aspekty, mezi néZ patfi: stale se ménici vnéjsi
prostfedi organizace, nové potfeby vznikajici v samotné organizaci, pozadavky na
pracovniky tak, aby odpovidali aktualnim potiebam a také zajistit odpovidajici finance
pro uskute¢néni plant. [srov. Martin 2007; 374]

Plany vzdélavani pracovnich sil tedy museji jasné specifikovat perspektivni
potiebu vzdélavani, jaci pracovnici se budou vzdélavat, které skupiny zaméstnanct jsou
Z hlediska potteby vzd€lavani prioritni, jaké metody a formy vzdélavani budou pouzity,
kdy a kde se bude vzd¢lavat, kdo bude vzdélavani zajisStovat a v neposledni fadé by
mély byt zminény i1 ndklady na vzdélavani. Na zavér se musi provést vyhodnoceni
efektivnosti vzdélavacich programi, takZe samotny plan musi jesté¢ obsahovat metody

hodnoceni uspésnosti vzdélavani. [srov. Koubek 2001; 109]
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3.2.6. Planovani odménovani a produktivity prace

Odménovani je dal$i dilezitou slozkou fizeni a plénovani lidskych zdroji.
Systém odménovani musi byt jednak v souladu se stanovenou strategii fizeni lidskych
zdrojii, ale také musi vychazet z celkové strategie organizace. Tento program, plan
odménovani pracovniki, obsahuje celkem tfi slozky: odmény formou penéz, nepenézni
odmény (jako uspéch, ocenéni, odpovédnost, uznani, osobni rlst...) a zaméstnanecké
vyhody. Odménovani se zaméfuje jednak na vykon, ale také se odménuje podle piinosu.
Nelze tedy hodnotit pouze to, co pracovnik d¢€la, ale 1 jak to d€la. [srov. Charvat 2006;
102 - 103]

Mezi hlavni tkoly planti odménovani a produktivity prace se fadi snaha uinit
organizaci atraktivni pro potencionalni pracovniky, stabilizace stavajici pracovni sily
a stimulace zaméstnanci k pozadovanému vykonu prace. V kazdém planu musi byt
jasn¢ uvedeno, do jaké miry je odménovani vazédno na pracovni vykon, nebo jak
odménovani odrazi vyvoj produktivity prace, ¢i jak samotny systém odménovani
prispiva ke zvySeni miry produktivity prace. Odméinovani je ale primarné zaméteno na
pracovniky. Ve své podstaté vlastné¢ nabizi odpovédi na otazky tykajici se zptisobu

odménovani pracovni sily, jejich kvality a nedostatky. [srov. Koubek 2001; 109]

3.2.7. Plany penzionovani a snizovani poctu pracovniku
K plantim sniZovani poctu pracovnich sil se organizace kloni az v ptipadé¢, kdyz
naklady na zamé&stnavani pracovnik jsou pro ni nepiijatelné, nebo kdyz se v organizaci
vyskytne ptebytek zaméstnanci. Dulezité je stanovit v jakém casovém horizontu musi
ke sniZeni poc¢tu pracovniki dojit. A v rdmci tohoto ¢asového vymezeni pak organizace
uvazuje, zda je mozné cile dosdhnout prostfednictvim pfirozenych ztrdt nebo pomoci
stimulace dobrovolnych odchodti zaméstnancii, ktefi jsou nadbytecni. Plany snizovani
poctu pracovnich sil by mély vymezovat:
,»celkovy pocet lidi, ktefi budou muset odejit, a kdy a kde k tomu dojde;
» systém informovani a konzultovani s pracovniky a jejich odbory;
= odhady budouci velikosti ztrat v disledku pfirozenych ztrat pracovniki;
= vSechny penézni ¢i jiné stimuly, povzbuzujici dobrovolné odchody pracovniki;
= odhad pravdépodobného poctu lidi, kteti budou ochotni dobrovolné odejit;

* podminky nabizené pracovnikiim propousténym z diivodu nadbytecnosti;
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» vsSechny penézni stimuly nabizené klicovym pracovnikim, které si chce
organizace udrzet;

= odhad zbytku pracovnikl, pokud takovi budou, ktefi budou jako nadbytecni
propusténi (...);

» vsechny systémy rekvalifikace pracovnikl a vyhledavani prace pro n¢ kdekoliv
V organizaci;

= kroky, které¢ budou zaméfeny na pomoc nadbytecnym pracovnikiim pii hledani
nového zaméstnani, napf. poradenskd sluzba, kontaktovani jinych
zamg¢stnavatelt (...);

* postupy informovani jednotlivych pracovnikli o nadbytecnosti a o tom, jak se
jich tato skutecnost dotkne, i postupy pro vcasné a soustavné informovani
odbort*.

[Armstrong 2002; 347 - 348]

V piipad¢ pracovnikl, ktefi by mohli feSit problém nadbytec¢nosti pomoci
penzionovani, plany museji obsahovat i takové aspekty jako je etiketa jednani se
zaméstnanci, ktefi jiz dosahli diichodového véku, motivace pracovniki (ktefi nemaji pro
organizaci kli¢ovy vyznam) k pfedasnému odchodu do starobniho diichodu
a nacasovanost samotného penzionovani vzhledem k pfedpokladané situaci na trhu
prace, aktudlnosti plant ndhrad a pribéhu roku. Organizace by vSak také meéla feSit

podobu vztaht s byvalymi pracovniky. [srov. Koubek 2001; 110]
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3.2.8. Plany hodnoceni pracovnich sil

Kazda organizace ma urcité pozadavky na pracovniky, at’ uz se tykaji chovani na
pracovisti nebo pracovniho vykonu (produktivity i kvality). K nejlep§im vykonim je
tteba zaméstnance motivovat. Jednou z takovych forem motivace je zpétna vazba,
kterou poskytuje pravé systém hodnoceni. Program hodnoceni se pouziva zejména
z divodu snahy zvysit soucasny vykon, zlepSit motivaci, poskytnout zpétnou vazbu,
definovat potieby vzd€lavani, napomoct v procesu planovani a rozvoje kariéry,
poskytnout udaje o personalnim planovani atd. [srov. Foot, Hook 2005; 231, 233]

Hodnoceni vykonu ma dva kroky. Prvnim je pozorovani, které se snazi s CO
nejvetsi presnosti vysledovat takové prvky pracovniho vykonu, které jsou z hlediska
organizace dulezité. Na to navazuje zarazeni, které vypozorovany vykon srovnava se
stanovenym standardem. Absence hodnoceni ma negativni dopad jak na samotnou
organizaci, tak na jednotlivé pracovniky. Ti mohou mit dojem, Ze jejich pracovni
postupy jsou spravné, i kdyz ve skutec¢nosti tomu tak neni, chybi jim zpétna vazba, jsou
demotivovani atd. [srov. Bélohlavek, Kostan 2006; 314]

Plany hodnoceni pracovniki (pracovniho vykonu) vlastné souviseji se vSemi
plany personalnich ¢innosti. Maji na n¢ pfimou vazbu, jelikoz vSechny ptfedchozi plany
persondlnich Cinnosti vice méné vychazeji z podkladl, které poskytuje pravé systém
hodnoceni. Tyto plany jsou zaloZzeny na Casovém rozvrhu hodnoceni zaméstnanct

ajasné stanovuji 1 metody, obsah a procedury samotného hodnoceni. [srov. Koubek
2001; 110]
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3.3. Planovani lidskych zdroju jako nastroj stabilizace
pracovnich sil v organizaci

Stabilizace pracovnich sil je jednim =z velice dulezitych faktor v ramci
planovani lidskych zdrojt. Prostfednictvim stabilizace totiz organizace dokéaze 1épe celit
urCitym zménam, které jsou zpusobené pracovni silou. Stabilizace zaméstnancl se
projevuje ve snaze organizace zamezit zbyteCnym odchodim pracovniki do jiné
organizace, podat jim jasnéjsi perspektivu v oblasti osobniho budouciho vyvoje kariéry,
nabidnout pracovnikiim vét§i mnozstvi prilezitosti k rozvoji dovednosti, znalosti
a kompetenci, vramci konkurenceschopnosti se snazi vytvaret lepSi pracovni
podminky, jistotu zaméstndni 1 pracovni vztahy. Pro spravné planovéni lidskych zdroji
je vhodné mit veskeré informace, které se tykaji ztrat pracovnich sil, nejlépe podle
ruznych kategorii. Diky tomu pak personalisté, prostfednictvim ur¢itych metod, dokazi
vypocitat rizné hrubé odhady ztrat, které by méli byt brany v uvahu pfi sestavovani
nejriznéjsich persondlnich plant, zejména pii progndézach budouci potieby pracovnich
sil. Diky zjiSténym dajim organizace dokdze podniknout riizné kroky ke stabilizaci
pracovnikl a tim vlastné predejit pfimym i nepiimym nékladim spojenych s hledanim

nového zamé&stnance. [srov. Armstrong 2002; 338 - 343]

Pro zlepSeni ukazatelii stabilizace pracovnich sil organizace vyuzivd analyzy
ztrat zaméstnancll. Prostfednictvim analyzy je mozZzné rozpoznat, zda je nutné ulinit
néjaka opatfeni ke zkvalitnéni miry stabilizace pracovnich sil. Také mtze poskytnout
urCitou inspiraci v oblasti odstranéni moznych pfi¢in téchto ztrat. Dale pak udava
informace, které jsou vyuzitelné jednak pii kalkulaci ztrat pracovnich sil, jenz bude
mozna potiebné nahradit. A zaroven se tyto informace pouZzivaji v ramci predvidani

pokryti budouci potieby pracovnikii. [srov. Armstrong 2002; 338]
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Metody analyzy ztrdat pracovnich sil v organizaci

Metod, které méfi ztraty pracovnikd v organizaci, je cela fada. Mezi nejcastéji
pouzivané se ftadi wkazatel intenzity odchodu, index stability ¢i analyza délky
zameéstnani. Zéklad vSech metod tvofi detailni idaje o délce zaméstnani pracovnikd,
ktefi z organizace odchazeji. Diky nim, je organizace schopna identifikovat oblasti,
V nichz se vyskytuje problém a dospét k ur¢itym moznostem feSeni. [srov. Armstrong
2002; 339, 342]

Je ponckud obtizné vyvarovat se pouziti ukazatele intenzity odchodii. Moznou
pfi¢innou je jeho jednoduchost, urcita tradiCnost a snadnost vypoctd. Proto se
doporucuje doplnit tuto metodu o ukazatel stability pracovni sily. Vysledek se
vypocitava z poctu pracovnich sil, které béhem urcitého obdobi (vétsinou jednoho roku)
odesli lomeny priimérnym poctem pracovniki v tomtéZ obdobi nasobeny koeficientem
100. Aby byl ukazatel spravné analyzovan, je vhodné vyuzivat kvalitni vstupni
informace o ztratdich pracovnikii v riznych pracovnich kategoriich, zejména pak
Vv oblastech, kde je velice obtizné pracovni silu ziskat ¢i udrzet (napi. kvalifikovani
a vzdélani pracovnici). Ackoliv je tento ukazatel jasny, snadno pouzitelny a hodi se také
K porovnavani mezi riznymi organizacemi (nebot’ ho vSichni pouzivaji), ma i fadu
nedostatkll. Vysledny udaj totiz miize byt nadhodnoceny. Pric¢inu nepfesnosti je mozné
spatfit ve vysoké mobilit¢ malého podilu pracovnikl, hlavné v obdobi, kdy se pracovni
sily ziskavaji obtizné, ale také v nerepresentativnich datech zaloZenych na trendech,
které byly zkreslené neocekavanym poklesem ¢i ristem pracovnich sil béhem uréeného
obdobi. To mé& negativni dopad zejména na predpovédi budouci potieby lidi.
[srov. Armstrong 2002; 339 - 340]

Index stability zobrazuje miru kontinuity zaméstnani a nacrtava tendence
zaméstnancl dlouhodobé setrvavat v organizaci. Vypocitava se jako pocet pracovnich
sil s minimaln¢ jednim rokem zaméstnani v organizaci lomenym poctem pracovniki,
ktery byl zjistény pred rokem, nasobeny koeficientem sto. Ale ani tato metoda neni
bezchybnd, jelikoz nedéla rozdily mezi existujicimi situacemi v organizacich
a organizac¢nich utvarech s vyssim podilem dlouhodobé zaméstnanych pracovnich sil
a organizacemi i utvary, kde vétSina zaméstnanct ptsobi v kratkou dobu. Tudiz neni
mozné vzijemné srovnavani jako v pfipadé¢ ukazatele intenzity odchodu.
[srov. Armstrong 2002; 341 - 342]
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Prostfednictvim analyzy délky zaméstnani je mozné alespon zCasti piekonat
nevyhodu indexu stability. Stale ale je tato analyza dosti hruba, protoze bere v tivahu
pouze pracovniky, ktefi z organizace odchézeji. Jemnéjsi metoda by predstavovala
porovnavani po¢tii zaméstnanych pracovnikl s pracovniky odchézejicimi a to v kazdé

kategorii pracovnich sil. [srov. Armstrong 2002; 342]

Naklady organizace spojené se gtratami pracovnich sil
Jednim z divodu stabilizace pracovnich sil v organizaci jsou i ndklady spojené
se ztratami pracovnikd. V pfipadé, ze zorganizace odchazi velké mnozstvi
zaméstnancl, prevazné velice vzdélanych a vysoce kvalifikovanych, mohou tyto
naklady rist az k astronomickym ¢astkam, coz by organizace, respektive personalisté
meli vyuzit k pAddnému odiivodnéni zmény politiky a praxe odménovani 1 zaméestnavani
pracovnikd. Do naklada se zahrnuji veSkeré nasledujici prvky:
»haklady spojené s odchody — mzdové naklady odchazejiciho pracovnika
a s odchodem souvisejici administrativni naklady personalni prace;
» piimé ndklady ziskdvani ndhradnikl (inzerovani, pohovory, testovani atd.);
* nepiimé ndklady cCasu strdveného personalisty a liniovymi manazery pii
ziskavani a vybéru nahradniki;
» piimé naklady orientace nahradnikd (vstupni kurzy, zapracovani, cena materiala
a manualii poskytovanych novému pracovnikovi atd.);
* nepiimé naklady Casu strdveného personalisty a liniovymi manaZery béhem
orientace novych pracovniki;
» piimé néklady vzdélavani ndhradniki, aby si osvojili nezbytné dovednosti;
* nepiimé naklady Casu strdveného liniovymi manaZery a ostatnim personalem pfi
vzdélavani a vycviku nahradnik;
= ztraty zplUsobené tim, Ze dosavadni pracovnik odeSel diive, neZ byl nalezen
nahradnik (ztraty piinosu k cilim organizace, ztraty produkce, prodeje,
uspokojeni zdkaznika atd.);
= ztraty souvisejici se sniZzenym vykonem novych pracovnikli po dobu, nez se
zapracuji.*

[Armstrong 2002; 343]
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Piic¢iny ztrdt pracovnich sil v organizaci

Pfiiny ztrat pracovnich sil v organizaci a jejich analyza je zalozend na
rozhovorech s odchazejicimi pracovniky. Tyto rozhovory maji za ukol zjistovat nazory
konkrétnich pracovniki na konkrétni divody odchodid. OvSem je zapotiebi rozliSit
opravnéné stiznosti od stiznosti pfehnanych nebo neopravnénych. Na zékladé téchto
informaci je tieba provést analyzu a zjistit trendy pficin ztrat. Z toho se pak daji vyvodit
urcité disledky, které predpokladaji, ze vSeobecnych problému se lze zbavit pomoci
redefinovani politiky a praxe odménovani a zaméstnavani pracovnich sil. Data ziskana
z téchto rozhovori se vyuzivaji pii sestavovani plant stabilizace pracovnich sil, ale
nemélo by se zapomenout na fakt, ze dikladné&jsi predstavu o nazorech pracovni sily je
mozné ziskat prostfednictvim prizkumu nazord. [srov. Armstrong 2002; 342 - 343]

Nekteré faktory odchodii zaméstnanc z organizace znazoriiuje nasledujici

tabulka:

Mrwe

Tabulka &. 1: Pracovni fluktuace®®: P¥i¢iny a naprava

Piiciny Néprava

Spatné zachazeni s novymi zaméstnanci  Navrzeni a  implementace  pfijimajici

procedury
Neptiznivé odménovani, Revidovani strategie odménovani
Terminy a podminky zaméstnavani
Pracovni nespokojenost ZlepSeny navrh prace
Nizka pracovni moralka Zména organizacni kultury

Angazovani zaméstnanci

Zmapovani postoju

Novi zamé&stnanci nejsou piipraveni ZlepSeni naborovych praktik

vzhledem k pracovnim pozadavkim Zlepseni vycviku

Zdroj: [Foot, Hook 2005; 44]

3 Fluktuace je vtomto piipadé chapéana nepiesng, pouze jako odchody pracovnich sil
z organizace. Ve skuteCnosti termin fluktuace nepiedstavuje jen vesSkeré odchody pracovnikd, ale také

predstavuje v8echny pfichody zaméstnancii do organizace. [srov. Armstrong 2002; 338]
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Dalsi pfi€iny je mozné shrnout pod kategorii nepfiznivé pracovni vztahy. Zde je
mozné si predstavit Spatné vztahy s kolegy ¢i nadfizenymi, ale i takové projevy jako
zastraSovani, obtézovani, mobbing... Také jsou velmi dulezité osobni divody jako je
nemoc ¢i st¢hovani. [srov. Armstrong 2002; 343]

Ovsem existuji 1 jiné¢ predpoklady majici vliv na miru odchodii pracovniki
zZ organizace, které mohou zptisobit napf. ptilezitostné odchody pracovnich sil, nebo se
mohou projevit az v dlouhodobé perspektivé. Jednim takovym je vék pracovnikii a s tim
spojeny odchod do diichodu. V pfipad¢ penzionovani jednoho pracovnika je procento
odchodt z organizace mizivé, pokud ale v organizaci je vice zaméstnanct, ktefi by méli
byt penzionovani soucasn¢, miize to docasn¢ zpusobit vysokou miru odchodi
pracovnich sil z organizace. Tyto prostfedky je nutné brat v ivahu zejména pii

planovani budouci potieby pracovniku. [srov. Foot, Hook 2005; 44]
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4. Analyza personalniho planovani ve vybrané
organizaci

Pro spravné planovani lidskych zdroju je velice dilezité vychazet z personalni
struktury pracovnich sil v organizaci. ,,Plany je mozné povazovat za efektivni tehdy,
jestlize dosahnou svych cili pfi vynalozeni pfimétenych ndkladt za ptedpokladu, Ze
naklady nejsou vyjadfeny pouze v Casovych ¢i penéznich jednotkéch, ale také mirou

uspokojeni jednotlivei a skupin. [Kocianova 2010; 70]

4.1. Cile

Cilem empirické ¢asti této diplomové prace bylo provést analyzu planovéni
lidskych zdrojii na zéklad¢ zjisténych informaci, které mi spolecnost poskytla, porovnat
vysledky analyzy se souCasnymi poznatky z oblasti efektivniho planovani lidskych
zdroji a navrhnut pfipadna doporuceni smétujici ke zlepSeni personalni situace ve
zkoumané organizaci.

Pro dosazeni cile bylo nutné poznat personalni strukturu dané spolecnosti
a definovat miru zakladnich ukazateli mobility pracovnikd v organizaci. Samotna
analyza procesu planovani lidskych zdroji méla byt zalozena na analyze internich
dokumentii zkoumané spole¢nosti. OvSem po rozhovoru s personalistou jsem dosla ke
zjisténi, Ze ve spoleCnosti neexistuje zadna psana forma personalniho planovani, ktera
by definovala ¢i upravovala oblast planovani potieby pracovnikil ¢i planovani potieby
pokryti pracovnikl. DalS§im velice duilezitym zjiSténim dle mého ndzoru bylo, Ze ve
spolecnosti nefiguruje ani zadna psana forma stfednédobé strategie, z niz by se méla
odvijet 1 strategie planovani a zabezpeCovani lidskych zdroj.

Z tohoto diivodu jsem se rozhodla s personalistou zkoumané spolecnosti provést
rozhovor, abych pronikla do problematiky personalniho planovani uvnitf spole¢nosti.
Rozhovor je soucasti této prace jako ptiloha €. 3.

Vysledky a zavéry této diplomové prace budou personalistovi zkoumané

spole€nosti piedloZeny k nahlédnuti, eventuelné povedou k ptijeti uréitych opatieni.
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4.2. Metodologie, techniky sbéru dat a hypotézy

,Metodologie je cela oblast, ktera se zabyva metodikou a metodami;
Vv personalistice prave témi, které se tykaji poznavani, hodnoceni a motivovani
zaméstnancu. Jestlize si firemni personalista vytvofi svoji vlastni metodiku, k tomu
zpracuje pomoci statistiky metody a cely postup si ovéfi, pak miizeme v tomto malém
prostiedi hovofit o vlastni metodologii.” [Evangelu 2009; 13]

,Metodiku lze v kostce popsat jako cestu kcili. V nasem piipadé se jedna
0 védecky zpusob, ktery napovi, jak mame pouzivat jednotlivé metody a jaké podminky
musime dodrzet, aby vysledky byly co nejpravdépodobnéjsi.« [Evangelu 2009; 13]

,Metoda samotna je zpusob, ktery pomaha ptivést metodiku ke konkrétnimu
zavéru. V personalistice jde o pohovor, dotazniky, testy, projektivni metody,

pozorovani, feSeni modelovych situaci apod.“[Evangelu 2009; 13]

Hypotéza: Cim efektivngjsi planovani lidskych zdroji  vychazejici
z celopodnikovych strategickych plant, tim se snizuje fluktuace zaméstnanct v ramci

spole¢nosti a celkové ndklady organizace spojené se ziskdvanim novych zaméstnanci.

Jako techniku sbéru dat jsem si vybrala exploraci pomoci rozhovoru
S personalistou, ktery je zaméfen jednak na vSechny Ctyfi oblasti procesu planovani
lidskych zdroji (prognozy nabidky, progndzy poptavky, planovani kariéry a plany
majici sladit poptavku a nabidkou) a zaroven jsem se pomoci rozhovoru snazila ziskat
informace o jednotlivych planech persondlnich ¢innosti. Druhou €ast jsem vénovala
analyze internich dat o v§ech zaméstnancich, kteti spole¢nosti prosli od jejiho zalozeni

v roce 2002.
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4.3. Analyza internich dat souvisejicich s planovanim
lidskych zdroju

Data pro personalni analyzu jsem ziskala z personalni evidence, kterou vede
samotny personalista spolu se mzdovou ucetni. Od zaloZeni spole¢nosti byly evidovany
vSechny pracovni poméry. Spolec¢nosti celkem proslo piesné 4254 zaméstnanctl.

Ur¢ité negativum ovSem spatiuji v tom, Ze se ve spolecnosti neeviduji pfic¢iny
adiavody odchodii zaméstnancti (mimo jiné i nevynucenych odchodﬁ“), coz by
vzhledem Kk obrovské fluktuaci pracovniki mohlo piinést spoustu zajimavych

a zavaznych podnéti k jistému ptehodnoceni nastaveni plant personalnich ¢innosti.

4.3.1. Analyza personalni struktury

Analyzy persondlni struktury tvoii zdklad vSech persondlnich Cinnosti. Velice
vyrazné ovliviluje fizeni celé organizace a efektivitu persondlni prace vibec. O analyzu
persondlni struktury organizace se opird i personalni planovani. Jinak by planovani
lidskych zdroji nemohlo odpovédét na otdzky jaké pracovniky a kolik jich bude
potiebovat ke splnéni svych vytyCenych ukoll a naopak. N¢kdy je totiz potieba cile
a pracovni utkoly organizace piizpisobovat situaci v persondlni oblasti. [srov. Koubek

2001; 82]

Persondlni analyza uvedena v této diplomové praci je vychozi analyzou pro
analyzu pracovnich mist tak, jak ji uvadi napi. Koubek. Analyza, z niz vychazi
prognézy poptavky je zaloZena na péti krocich a tyka se informaci z oblasti orientace
vyroby, sledovani moznych zmén na trhu, vyvoje v oblasti techniky a technologie,
demografické struktury zaméstnancli organizace a mobility pracovnikil. [Koubek 2001,
91]

Tato persondlni analyza je primarné zamétfend na analyzu personalni struktury
z hlediska organiza¢niho déleni na jednotlivé utvary, z hlediska vzdélani, v€ku, pohlavi

a délky zaméstnani pracovnik.

 Mezi nevynucené odchody se fadi napt. ochody zaméstnancii ze zdravotnich diivodii, odchody
pracovnikl do invalidniho ¢i starobniho dichodu, matetska ¢i rodicovska dovolend, odchody pracovnika
k vykonu vefejnych funkci, nebo dokonce smrt zaméstnance a jiné obdobné nevynucené odchody. Tyto

odchody by se dle Ertla neméli zahrnovat do vypoctu fluktuace. [srov. Ertl 2005]
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V soucasné¢ dobé ma zkoumana organizace celkem 464 zaméstnancl (véetné
zaméstnancu spravy) a fidi celkem 47 prodejen.

Spolecnost byla zalozena v roce 2002 (ale prvni provozovna byla oteviena az
v roce 2003, proto vSechny grafy a tabulky zacinaji az rokem 2003) a od té doby se
neustale rozriista a expanduje do stale vice regionii Ceské republiky. Z grafu &. 1 lze
odvodit, Ze nardst zaméestnancti byl az do roku 2007 postupny. Mezi rokem 2007 a 2008
doslo k nejvétsimu nartstu zaméstnanci, kdy se pocet pracovnikii navysil o vice nez
150 zaméstnanct a od roku 2009 doslo k jejich uréitému poklesu, coz je dle personalisty
disledkem stavajici ekonomické krize, kdy zékaznici zacinaji Setfit a n€které prodejny
jiz nedosahuji takovych vysledkl jako diive. V tom disledku doslo béhem roku 2010
K uzavieni dvou provozoven, jejichz snizené zisky nepokryvaly ani zékladni mzdy

zamg&stnancl provozovny.

Graf ¢. 1: Vyvoj pramérného pocétu zaméstnanct spolecnosti v letech 2003 — 2010.
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Ceské obcéany a zbyvajicim nepatrnym procentem piislusniky Evropské unie.
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Pro piehlednost nize uvadim 1 tabulku s absolutnimi pocéty zaméstnancii

Vv jednotlivych letech sledovaného obdobi dle pohlavi.

Tabulka ¢. 2: Personalni struktura spole¢nosti dle po¢tu zaméstnancu a pohlavi v letech

2003 — 2010.

Personalni struktura dle po¢tu zaméstnanct v letech 2003 - 2010

2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
vedeni spole€nosti 2 2 2 2 2 3 7 5
muzi 2 2 2 2 2 3 7 5
zeny 0 0 0 0 0 0 0 0
sprava 3 6 10 14 16 16 29 24
muzi 2 4 5 5 6 5 12 8
zeny 1 2 5 9 10 11 17 16
vedouci provozu 6 17 34 45 62 74 102 91
muzi 0 0 0 0 0 0 0 0
zeny 6 17 34 45 62 74 102 91
provoz 12 38 76 119 180 320 343 344
muzi 0 0 0 1 5 15 13 6
zeny 12 38 76 118 175 305 330 338
celkem 23 63 122 180 260 413 481 464

Data uvedena v tabulkach jsou brana vzdy k poslednimu dni v roce, tedy 31.12.,
ptic¢emz v roce 2010 bylo k poslednimu dni v roce ukonéeno daleko vice pracovnich
poméri a to zdivodu zmény Zéikona ¢. 435/2004 Sb., o zam@stnanosti®®, kdy
personalista spole¢nosti, de facto vedeni spole¢nosti, vy$lo zaméstnancim maximalné
vsttic pfi ukon€ovani pracovniho poméru a to formou dohody ke dni 31.12.2010.

Z tabulky ¢&. 2 lze také vycist, Ze vedeni spolecnosti je od samého pocatku Cisté

maskulinni, kdeZto v provozu pracuji spiSe pouze Zeny.

Zaméstnance spolecnosti jsem pro tuto analyzu roz€lenila na 4 sekce, dalo by se
fici, ze podle hierarchické trovné. Do vedeni spoleCnosti jsem zatadila vlastniky

spolecnosti a feditele. V sekci sprdva jsou =zahrnuti jak regiondlni manazefi,

© Velké mnozstvi zaméstnanci reagovalo na zménu § 50 odstavce 3, Vyse podpory
V nezaméstnanosti a podpory pii rekvalifikaci, kdy ,,Procentni sazba podpory v nezaméstnanosti ¢ini
prvni 2 mésice podpiréi doby 65 %, dalsi 2 mésice podptlrc¢i doby 50 % a po zbyvajici podpiréi dobu 45
% prameérného mésicniho Cistého vydélku nebo vymétovaciho zakladu. V pripadé, Zze uchazec
0 zaméstnani pfed zafazenim do evidence uchazecli o zaméstnani bez zavazného diivodu ukoncil posledni
zameéstnani sam, nebo dohodou se zaméstnavatelem, ¢ini procentni sazba podpory v nezaméstnanosti 45

% pramérného mési¢niho vydélku nebo vymétovaciho zakladu. (...)*“[Jakubka 2011; 962]
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personalista, mzdova ucetni, ucCetni, asistentka, pokladni i fakturantky (cetni

a skladové ucetni). Vedeni provozu jsou vedouci a zastupce vedoucich jednotlivych

provozoven a provoz jsou samotné prodavacky.

Pro lepsi vizualizaci uvadim i graf ¢. 2, ve kterém uvadim clenéni spolec¢nosti

dle jednotlivych vyse popsanych sekci.

Graf €. 2: Vnitropodnikové personalni rozd¢leni.
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Z grafu je patrné, Ze nejvetsi procento zaméstnanci pracuje v provozu, od roku

2005 ptes 90%. Vzhledem k celkovému poctu zaméstnancl v roce 2003 tvoii vedeni

spole€nosti témét 10%, ovSem od roku 2005 v disledku rychlé expanze spolecnosti

a obrovskému nartistu pracovnikli provozu, pocet zaméstnancii ve vedeni nepiesahl

hranici 2%.
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Nize uvadim i celkovou strukturu zaméstnancii spole¢nosti dle jednotlivych

stiedisek a poctu zaméstnanci za rok 2010 (Tab. €. 3).

Tabulka ¢. 3: Celkova struktura zaméstnanct v roce 2010 dle jednotlivych stiedisek.

Celkova struktura zaméstnanct v roce 2010

=7 S @
® 0 = 0
Vedeni spole¢nosti 5 2,04%
Regionalni manazefi 6 2,45% % = g5
Sprava 18 7,35% e e % g
Prodejny 435 88,16% e .9
prodejna 1 14 3,22% prodejna 26 12 5,56%
prodejna 2 11 2,53% prodejna 27 19 8,80%
prodejna 3 9 2,07% prodejna 28 11 5,09%
prodejna 4 10 2,3% prodejna 29 8 3,70%
prodejna 5 10 2,3% prodejna 30 11 5,09%
prodejna 6 3 0,69% prodejna 31 11 5,09%
prodejna 7 1 0,23% prodejna 32 11 5,09%
prodejna 8 11 2,53% prodejna 33 7 3,24%
prodejna 9 10 2,30% prodejna 34 9 4,17%
prodejna 10 7 1,61% prodejna 35 9 4,17%
prodejna 11 7 1,61% prodejna 36 5 2,31%
prodejna 12 9 2,07% prodejna 37 7 3,24%
prodejna 13 10 2,30% prodejna 38 11 5,09%
prodejna 14 4 0,92% prodejna 39 3 1,39%
prodejna 15 7 1,61% prodejna 40 9 4,17%
prodejna 16 10 2,30% prodejna 41 7 3,24%
prodejna 17 13 2,99% prodejna 42 9 4,17%
prodejna 18 6 1,38% prodejna 43 6 2,78%
prodejna 19 8 1,84% prodejna 44 11 5,09%
prodejna 20 8 1,84% prodejna 45 10 4,63%
prodejna 21 9 2,07% prodejna 46 7 3,24%
prodejna 22 9 2,07% prodejna 47 8 3,70%
prodejna 23 8 1,84% prodejna 48 3 1,39%
prodejna 24 8 1,84% prodejna 49 8 3,70%
prodejna 25 14 3,22% Neuvedeno 7 3,24%
Celkem 464 100,00%

Prodejna 6 a 7 jiz ukoncily provoz. V tabulce je uvadim z toho divodu, Ze tyto

pracovnice jsou V soucasné dobé na mateiské / rodiCovské dovolené, takze nemaji

ukonceny pracovni pomér z divodii nadbytecnosti. Po ukonceni matefské / rodi€ovské
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dovolené pracovnicim bude nabidnuta prace na jiné provozovné dle podepsané pracovni

smlouvy™®.

V tabulce ¢. 4 uvadim kromé celkového poctu zaméstnancti rozdélenych dle
pohlavi ijejich primérny vék. V roce 2003 byl primérny veék zaméstnanct 44 let,
pfiCemz s rozSifovani spolecnosti se daval daleko vétsi prostor mladSim rocnikim,
zejména Cerstvym absolventlim, hlavné tedy v oblasti provozu a diky tomu se primérny
vek pracovnikll postupné snizil téméf o 8 let. Primérny vék u Zen tento ,,trend*
jednoznaéné kopiruje, kdezto primérny vék muzi do roku 2005 spiSe stagnuje na
vékové hranici 44 let. AZ v roce 2008 dochdzi k relativné radikdlnimu poklesu (o 8 let)
primémého véku muzi. Tento pokles je vyrazn€ spojen s naristem poctu mladych

muzu v Provozu.

Tabulka €. 4: Vyvoj persondlni struktury zaméstnancii spolecnosti dle pohlavi a

primérného véku v letech 2003 — 2010.

Vyvoj personalni struktury zaméstnancu dle pohlavi a véku v letech 2003 - 2010

Muz Zena Celkem

— > — > — >
ERY) So O S50 S o O S5 0 S O
-3 9 = O 3 © = O = O = O

o = e o = e o =] e

(7] E © S S5 X () E © E S X (7] E © E S X
o O b O = >0 O O B O = >0 O O E = 0
© 0O = 0 o > © O = 0 o > O O = 0 o >

2003 4 17,39% 44,75 19 82,61% 43,89 23 100% 44,04
2004 6 9,52% 44,83 57 90,48% 42,71 63 100% 42,92
2005 7 5,74% 44,43 115 94,26% 41,05 122 100% 41,25
2006 8 4,44% 45,88 172 95,56% 40,20 180 100% 40,46

2007 12 4,62% 42,08 248 95,38% 39,83 260 100% 39,63

2008 23 5,57% 34,96 390 94,43% 39,00 413 100% 38,77

2009 32 6,65% 35,38 449 93,35% 38,73 481 100% 38,50

2010 19 4,09% 36,79 445 95,91% 37,66 464 100% 37,63

1 » s r ’ r r v ’ r , ,
® Spole¢nost uvadi na uzaviranych pracovnich smlouvach dvé a vice mist vykonu préace.
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Pro nézornost uvadim i graf vyvoje primérného véku v pozorovanych letech,

kde je krasn¢ patrny zminovany rychly pokles primérného véku muzi od roku 2005 do

roku 2008.

Graf ¢. 3: Vyvoj pramérného véku dle pohlavi v letech 2003 — 2010.
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K vyjadieni pomérného zastoupeni vékovych skupin pracovnikli ve spolecnosti

jsem si vSechny zaméstnance rozdé€lila do celkem 6 vékovych kategorii, viz nasledujici

tabulka ¢. 5.

Tabulka ¢. 5: Vyvoj vékové struktury zaméstnanct v letech 2003 — 2010.

Vyvoj vékové struktury zaméstnancu v letech 2003 - 2010
- o
- s 3 o 8 2 5
2 o o o o 2 ° =
o ™ < o) © > g ()
N ' ' ' ' © = 4
o — ~ — — ~— 7] @
go Qal ™ < Yo) © c O
absolutni
o | Cetnost 2 6 8 6 1 23
8 | relativni
N | Getnost 8,70% | 26,09% | 34,78% | 26,09% 4,35% | 100%
absolutni
< | Cetnost 9 14 23 16 1 63
8 | relativni
N | getnost 14,29% | 22,22% | 36,51% | 25,40% 1,59% | 100%
absolutni
o | Cetnost 23 29 38 27 5 122
8 | relativni
N | getnost 18,85% | 23,77% | 31,15% | 22,13% 4,10% | 100%
absolutni
«© | Cetnost 1 38 46 51 37 2 5 180
8 | relativni
N | getnost 0,56% | 21,11% | 25,56% | 28,33% | 20,56% | 1,11%| 2,78%| 100%
absolutni
~ | Cetnost 2 61 61 76 52 2 6 260
8 | relativni
N | getnost 0,77% | 23,46% | 23,46% | 29,23% | 20,00% | 0,77%| 2,31%| 2100%
absolutni
o | Cetnost 21 97 100 109 71 10 5 413
8 | relativni
N | getnost 5,08% | 23,49% | 24,21%| 26,39% | 17,19% | 2,42% | 1,21% | 100%
absolutni
o |Cetnost 23 118 116 135 74 9 6 481
8 | relativni
N | getnost 4,78% | 24,53% | 24,12% | 28,07% | 15,38% | 1,87%| 1,25%| 100%
absolutni
o | Cetnost 27 117 119 119 70 5 7 464
= | relativni
N | getnost 5,82% | 25,22% | 25,65% | 25,65% | 15,09% | 1,08% | 1,51% | 100%

Z tabulky lze vycist evidentni nartist zaméstnancti do 20-ti let v€ku a to az od

roku 2006 a také narst zaméstnanct v kategorii 21 — 30 let. Tento nartst je patrny na

ukor ,stfedni generace* 41 — 50 let. Samoziejmé je tfeba brat v uvahu 1 starnuti

zaméstnanct a tedy jejich pfechod z jedné vekové kategorie do druhé, i prestoze 7 let

V organizaci pracuje pouze 16 zaméstnanct a to predev§im zaméstnanci spravy a vedeni
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podniku, coz mize ukazovat na vysokou miru odchodli zaméstnancii organizace
piedevsim tedy pracovnikd v oblasti provozu.

Vyvoj vé€kové struktury pracovnikii je také dobie patrny z grafu €. 4, kde je
uveden procentuelni podil zaméstnancti v jednotlivych vékovych kategoriich ve
sledovaném obdobi, a v grafu €. 5, ve kterém je evidentni nariist zaméstnanct vyjadien
Vv absolutnich poctech v jednotlivych vékovych kategoriich. Pro lepsi ptehlednost tohoto

grafu jsem pouzila pouze 4 ¢asové fezy: rok 2004, 2006, 2008 a 2010.

Graf ¢. 4: Vyvoj vékové struktury zaméstnancu spole¢nosti v letech 2003 — 2010.
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Graf ¢. 5: Vyvoj vékové struktury zaméstnanct v letech 2004, 2006, 2008 a 2010.
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Vekova struktura zaméstnancli v roce 2010 je zajimava tim, Ze 25% vSech
zameéstnanct tvori vékova kategorie 21 — 30 let, dalSich 25 % zaméstnanct tvoii vékova
kategorie 31 — 40 let a poslednich 26% vé&kova kategorie 41 — 50 let. Podil
»hejmladsich® zaméstnanct do 20 let véku tvoti pouze 6% a zbyli pracovnici jsou starsi

51 let. Nejlépe to vystihuje nésledujici vysecovy graf €. 6.

Graf ¢. 6: Vékova struktura zaméstnancu v roce 2010.
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V tabulce ¢. 6 presentuji vyvoj struktury zameéstnanci spolecnosti z hlediska
dosazené¢ho vzdélani a pohlavi ve sledovaném obdobi. Od roku 2004 nejvétsi podil
zaméstnancl (pfes 50%) ma Stfedni odborné vzdélani s Vyucnim listem, coz je dano
tim, ze drtivd vétSina zameéstnanci pracuje v provozu. V roce 2003 byli zaméstnani
celkem 4 muzi, ptficemz 2 z nich méli vysokoskolské vzdélani, tudiz 50% muzi. Podil
vysokoskolsky vzdélanych zaméstnancti od roku 2006 neptesahl hranici 2%, vétSina
téchto zaméstnanci ovSem pracuje ve vedeni spolecnosti nebo ve spravé. Podil
zaméstnancl s uplnym stiedoskolskym vzdélanim zakonCenym maturitou od zalozeni
spole¢nosti rok od roku postupné roste az na témet 18% ke konci roku 2010. Také
pomérné velké procento tvoii zaméstnanci se zadkladnim vzdélanim, kterych napt. v roce

2008 bylo skoro 19%.
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Tabulka ¢. 6: Personalni struktura spole¢nosti dle dosazeného vzdélani v letech 2003 — 2010.

Personalni struktura spole¢nosti dle dosazeného vzdélani v letech 2003 - 2010

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
E |l 2« |Ew] 2« |Ex| 2« |Ew| €« |Ex| €« |Ew| 2« |Ex| €« |Ew]| =«
28| 28 (28| =8 [28| 28 [28| =8 (28| =8 [328| =8 |28| =8 |28 =¢8
@ S © S a S © S @ S © S @ S © S @ S © S @ S © S @ S © S a S © S
Qoo o] o0 T O Qo T O Qo o] oo o] oo o] Qo o] Qw0 9
@®© 0 = 0 @© O = 0 @M 0 = 0 [V RIS) = 0 @®© 0 = 0 @®© 0 = 0 [LIRIS) = 0 @© O = 0
zakladni vzdélani 5 7,94% 17 13,93% 28 15,56% 37 14,23% 78 18,89% 82 17,05% 58 12,50%
nizsi stfedni vzdélani 8 34,78% 8 12,70% 9 7,38% 13 7,22% 19 7,31% 38 9,20% 27 5,61% 29 6,25%
niz§i stfedni odborné vzdélani 7 3,89% 8 3,08% 6 1,45% 8 1,66% 9 1,94%
SO s vyuénim listem 7 30,43% 34| 53,97% 67 54,92% 96 53,33% 149 57,31% 205 | 49,64% 249 51,77% 245 52,80%
s SO bez maturity i vyuéniho listu 1 1,59% 1 0,82% 1 0,56% 1 0,38% 1 0,24% 1 0,21%
g Usv 1 4,35% 5 7,94% 11 9,02% 13 7,22% 14 5,38% 15 3,63% 16 3,33% 12 2,59%
o |Usos vyuénim i maturitou 1 0,38% 3 0,73% 4 0,83% 6 1,29%
© USO s maturitou (bez vyuéeni) 2 3,17% 4 3,28% 9 5,00% 18 6,92% 51 12,35% 74 15,38% 81 17,46%
vy$$ni odborné vzdélani 2 0,48% 2 0,42% 2 0,43%
vysokoskolské vzdélani 2 8,70% 2 3,17% 3 2,46% 3 1,67% 4 1,54% 5 1,21% 7 1,46% 9 1,94%
nevyplnéno 5 21,74% 6 9,52% 10 8,20% 10 5,56% 9 3,46% 9 2,18% 11 2,29% 13 2,80%
celkem 23 100% 63 100% 122 100% 180 100% 260 100% 413 100% 481 100% 464 100%
zakladni vzdélani 1 8,33% 4 17,39% 5 15,63% 2 9,52%
niz§i stredni vzdélani 1 8,33% 3 13,04% 1 3,13% 3 14,29%
SO s vyuénim listem 1 25,00% 1 16,67% 1 14,29% 1 12,50% 1 8,33% 4 17,39% 11 34,38% 3 14,29%
= SO bez maturity i vyuéniho listu 2 9,52%
g L’JSV 1 16,67% 1 14,29% 1 12,50% 1 8,33% 2 8,70% 2 6,25%
USO s maturitou (bez vyuéeni) 1 16,67% 1 14,29% 2 25,00% 3 25,00% 5 21,74% 7 21,88% 6 28,57%
vysokoskolské vzdélani 2 50,00% 2 33,33% 3 42,86% 3 37,50% 4 33,33% 3 13,04% 4 12,50% 4 19,05%
nevyplnéno 1 25,00% 1 16,67% 1 14,29% 1 12,50% 1 8,33% 2 8,70% 2 6,25% 1 4,76%
celkem 4 100% 6 100% 7 100% 8 100% 12 100% 23 100% 32 100% 21 100%
zakladni vzdélani 5 8,77% 17 14,78% 28 16,28% 36 14,52% 74 18,97% 77 17,15% 56 12,58%
niz§i stfedni vzdélani 8 42,11% 8 14,04% 9 7,83% 13 7,56% 18 7,26% 35 8,97% 26 5,79% 28 6,29%
nizsi stiedni odborné vzdélani 7 4,07% 8 3,23% 6 1,54% 8 1,78% 9 2,02%
SO s vyuénim listem 6 31,58% 33 57,89% 66 57,39% 95 55,23% 148 59,68% 201 51,54% 238 53,01% 242 54,38%
SO bez maturity i vyuéniho listu 1 1,75% 1 0,87% 1 0,58% 1 0,40% 1 0,26% 1 0,22%
E Usv 1 5,26% 4 7,02% 10 8,70% 12 6,98% 13 5,24% 13 3,33% 14 3,12% 10 2,25%
,H USO s vyuénim i maturitou 1 0,40% 3 0,77% 4 0,89% 6 1,35%
USO s maturitou (bez vyuceni) 1 1,75% 3 2,61% 7 4,07% 15 6,05% 46 11,79% 67 14,92% 75 16,85%
vys$$ni odborné vzdélani 2 0,51% 2 0,45% 2 0,45%
vysoko$kolské vzdélani 2 0,51% 3 0,67% 5 1,12%
nevyplnéno 4 21,05% 5 8,77% 9 7,83% 9 5,23% 8 3,23% 7 1,79% 9 2,00% 12 2,70%
celkem 19 100% 57 100% 115 100% 172 100% 248 100% 390 100% 449 100% 445 100%




Leps$i vypovidajici hodnotu mé tabulka €. 7, kterd udava personalni strukturu
spoleCnosti v absolutnich poctech zaméstnanci dle dosazeného vzdélani a podle
hierarchické urovné ve sledovaném obdobi. Z tabulky by se dalo jednoduse vyhodnotit,
ze ¢im vysSi vzdélani, tim vysSi postaveni ve firmé¢, kdy napf. zaméstnanci
s vysokoskolskym vzdélanim, nebo vys$$im odbornym vzdélanim se v oblasti provozu

témer nevyskytuji.

Tabulka ¢&. 7: Personalni struktura dle dosazeného vzdélani v letech 2003 — 2010.

Personalni struktura dle vzdélani v letech 2003 - 2010

2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010

vedeni spole€nosti 2 2 2 2 2 3 7 5

SO s vyucnim listem 1 1 1 1 1 1 2 2

USO s maturitou (bez vyuéeni) 1 3 1
vysokoskolské vzdélani 1 1 1 1 1 1 2 2

sprava 3 6 10 14 16 16 29 24
SO s vyucnim listem 8 2
usv 1 2 3 6 6 5 6 6
USO s maturitou (bez vyudeni) 2 4 5 6 7 7 9

vy$8ni odborné vzdélani 1

bakalafské vzdélani 1
vysokoSkolské vzdélani 1 1 2 2 3 3 5 4
nevyplnéno 1 1 1 1 1 1 2 2

vedouci provozu 6 17 34 45 62 74 102 |91
z&kladni vzdélani 3 4

nizsi stredni vzdélani 2 2 2

[l [V N
[l [OS RN
[l [V R o))
N W (N
w

nizSi stredni odborné vzdélani

SO s vyu€nim listem 4 12 26 34 48 55 74 67

SO bez maturity i vyu€niho listu 1 1 1 1 1 1

usv 1 1 1 1 1 1 1
USO s vyuénim i maturitou 1
USO s maturitou (bez vyuéeni) 3 6 13 14
nevyplnéno 1 1 1 1 1 1 1

provoz 12 38 76 119 [180 |320 |343 |344
zakladni vzdélani 5 14| 24| 32 72 75 54
nizsi stfedni vzdélani 6 6 7 10 16 35 24 26
niz8i stfedni odborné vzdélani 6 7 5 6 9
SO s vyu€nim listem 2 21 40 61| 100| 149| 166| 174
usv 2 7 6 7 9 9 5
USO s vyuénim i maturitou 1 3 4 5
USO s maturitou (bez vyuéeni) 4 10 37 50 57
vy$Sni odborné vzdélani 2 1 2
bakalaiské vzdélani 1
vysokoskolské vzdélani 1 1
nevyplnéno 4 4 8 8 7 7 8 10

celkem 23 |63 122 |180 |260 |413 481 |464
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V roce 2010 vysokoskolské vzdélani mély pouze 2% zaméstnancl. Nejvetsi
podil, témét 2/3 pracovnikit pracovalo ve spoleCnosti s vyucnim listem
a 1/5 s maturitou. Dokonce ve spolecnosti pracovalo 13% zaméstnancli jen se
zakladnim vzdélanim, coz vzhledem k povaze profese, kdy zodpovidaji za svétenou

finan¢ni hotovost a majetek, je relativné velké procento.

QGraf ¢. 7: Personalni struktura zameéstnancu dle dosazeného vzdélani v roce 2010.

2% 13%

19%

O zakladni vzdélani
3% B SO's vyuénim listem
o usv

0 USO s maturitou

B vysokoSkolské zvdélani

63%

Béhem 7 let fungovani spolenosti vni bylo zaméstndno celkem 4 254
zaméstnancl. Pres 3 500 (84%) pracovnikii vSak u spolecnosti nevydrzelo vice nez
jeden rok a pouze 16 zaméstnanct zlstalo ve spolec¢nosti celych 7 let. Jedna se zejména
o majitele (tedy pfevdzné vedeni spolecnosti) a administrativni pracovniky (tedy
spravu). Nejlépe to vystihuje graf ¢. 8 popisujici persondlni strukturu z hlediska délky
zaméstnani. OvSem samotna vyse uvedena Cisla poukazuji na astronomickou fluktuaci
V ramci organizace, kterd je jejim nejvétSim problémem v persondlni oblasti a na ktery

by méla primarné zaméfit svou pozornost.
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Graf €. 8: Persondlni struktura dle délky zaméstnani vSech zaméstnancti.
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Z nasledujiciho grafu ¢. 9 vyplyva, ze nepocetnéjsi skupinu pracovnikii v roce
2010 tvoti zaméstnanci, ktefi pracuji ve firmé méné jak jeden rok. Tento fakt ukazuje na
pomémé velkou mobilitu pracovnik. Jeden az dva roky v organizaci pracuje
20% zaméstnanct. Vice jak 5 let ve spolecnosti pracuje skoro 70 lidi a jak jiz bylo

feceno, 7 let ve spole€nosti ,,vydrzelo® jen 16 zaméstnancti.

Graf ¢. 9 Personalni struktura dle délky zaméstnani pracovnikd v roce 2010
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4.3.2. Analyza personalni mobility (fluktuace)

Pti prognézovani pokryti potfeby pracovnikii se vychdzi z udajt, které poskytuje
analyza pocCtu pracovniki odchdzejicich z organizace. Analyza poctu odchodl
pracovnikii se pouziva k vypoctu ztrat pracovniki, které¢ bude pravdépodobné nutné
Vv organizaci nahradit. Analyza zaroven poskytuje informace, které vypovidaji zejména
o tom, zda je nutné uskutecnit néjaké kroky ke zlepSeni miry stabilizace pracovnikl
a pfipadné vede k dalSim Setieni, kterd mohou zmirnit, ¢i zcela odstranit pficiny téchto

odchodi. [srov. Armstrong 2002, 338]

Analyzu jsem provadéla na zéklad¢ informaci, které mi poskytl personalista
spoleCnosti. Bohuzel se ve spole¢nosti neeviduji divody a pfi¢iny odchoda
zaméstnanct, tudiz o tuto ¢ast bude tato analyza ochuzena. Od zalozeni spolecnosti ji
proslo pies 4200 zaméstnancti.

Vzhledem Kk tomu, ze se spole¢nost od samotného zaloZeni neustale rozsifuje ve
smyslu otevirdni novych provozoven, odpovida tomu i pocet nastupi a odchodu ze

spole¢nosti, coz vystihuje nasledujici graf.

Graf ¢. 10: Vyvoj po¢tu nastupt a odchodut ze spolecnosti v letech 2003 — 2010
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Teprve od roku 2009 dochézi k mirnému poklesu poétu zaméstnancti, kdy ze
spolecnosti odeslo vice zamé&stnanct, nez nastoupilo. V prabéhu roku 2010 také doslo
k uzavieni dvou provozoven v dasledku hospodaiské krize, coz ma samoziejmé také na

vys8§i pocet odchodli zaméstnancti urcity vliv.
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Nejvice nastupti a odchodli se déje vzdy v prosinci, coz je dano zamétfenim
spoleCnosti na prodej lahiidek a uzenin, které v tomto svatecnim obdobi maximalné
prosperuje, a jednotlivé prodejny potiebuji daleko vice pracovnich sil. Spolecnost tuto
kratkodobou potfebu vyssiho pocCtu zameéstnanci feSi prostiednictvim pfijimani
brigadnikl, respektive Dohodami o pracovni c¢innosti. S nastupem ledna naopak
prodejnost tohoto typu zbozi klesa, takze se poCty potfebnych zaméstnancti vraceji

k normélu.

Pro spravné nastaveni personalnich procest ve spoleCnosti je tfeba sledovat
jednak pfi¢iny odchodli zaméstnanci z organizace, ale také je dualezité mit celkovy
ptehled o celkové mife fluktuace a mobility. Ukazatel, ktery Styblo oznacuje jako
fluktuaci, Armstrong definuje jako miru odchodi, nebo také ukazatel intenzity odchodd,
pficemz Koubek dodava, Ze termin fluktuace neznamend pouze odchody pracovniki,
ale 1 jejich ptichody.

Dle Stybla tedy:

Pocet pracovnik, kteti béhem urcitého obdobi odesli
Fluktuace = * 100
Primérny pocet pracovnikd v tomtéz obdobi

Pocet pracovnikd, kteti béhem urcitého obdobi odesli
Mobilita = * 100
Celkovy pocet odchodl ze spolecnosti

Ukazatel intenzity odchodii (fluktuace) je snadno pochopitelny a lehce se
vypocitava. Hlavnim nedostatkem je, Ze v disledku nespravné interpretace mize dojit
K neptesnym predpovédim budoucich potieb pracovniki a na jejich zaklad¢ k nastaveni

nevhodnych postupt. [srov. Armstrong 2002, 339 - 340]
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Tabulka ¢. 8: Vyvoj miry nastupiit o odchodii zaméstnanci ve spolecnosti v letech

2003 — 2010.
Vyvoj miry nastuptl a odchodli zaméstnanct ve spolec¢nosti v letech 2003 - 2010

2003| 2004| 2005| 2006| 2007| 2008| 2009 2010

pocet zaméstnancu 23 63 122 180 260 413 481 464

Nastupy 102 389 504 567 627 781 581 630

Odchody 79 349 455 509 547 628 513 647

Mira odchodut % 343,48 | 553,97 | 372,95 | 282,78 | 210,38 | 152,06 | 106,65 | 139,44

Mira nastupt % 443,48 | 617,46 | 413,11 | 315,00 | 241,15| 189,10 | 120,79 | 135,78

Z vyse uvedené tabulky ¢. 8 vyplyva, ze fluktuace, tak jak ji definuje Koubek

(néstupy 1 odchody pracovnikt) je ve spole¢nosti obrovska. Ukazatelem na kolik jsou

odchody zaméstnancii pro firmu pfinosem, nebo $kodlivé je to, kteti lidé z organizace

odchazeji. Miru odchodi je tedy tfeba sledovat podle jednotlivych skupin zaméstnanc,

brat v vahu vnitfni strukturu organizace a sledovat vyvoj v Case. Proto zde uvadim

tabulku miry odchodu a pfichodii podle jednotlivych stfedisek za rok 2010. Pro

ptehlednost jsem v nasledujici tabulce €. 9: Mira néstupli a odchodli zaméstnancii ve

spoleCnosti vroce 2010, uvedla i miru nezaméstnanosti podle meést, v nichz se

jednotlivé provozovny nachazeji a to za posledni kvartal roku 2010. Data o celkové

mife nezaméstnanosti jsem ziskala na portalu Utadu prace.
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Tabulka ¢. 9: Mira nastupi a odchodii zaméstnancii ve spolecnosti dle jednotlivych

stiedisek v roce 2010.

Mira nastupu a odchodli zaméstnanct ve spolecnosti dle jednotlivych stredisek v roce

2010
S R 2
3 2 | 3 | §
& 2 2 5
£ > 3 i S 3
= 8 S 2 c o S
SE | & X g g | E5
£ g p o = S S2x
Vedeni spole€nosti 5 0 0 0,00 0,00
Regionalni manaZzefi 6 4 2 66,67 33,33
Sprava 18 6 15 33,33 83,33
Prodejny 435 620 630 142,53 144,83
prodejna 1 14 12 11 85,71 78,57
prodejna 2 11 20 18| 181,82 163,64 13,30
prodejna 3 9 10 10| 111,11 111,11 9,90
prodejna 4 10 20 23| 200,00] 230,00 6,50
prodejna 5 10 12 15| 120,00 150,00 14,00
prodejna 6 3 13 18| 433,33 600,00 10,70
prodejna 7 1 4 10| 400,00| 1 000,00 10,90
prodejna 8 11 3 3 27,27 27,27 9,00
prodejna 9 10 6 9 60,00 90,00 8,20
prodejna 10 7 5 6 71,43 85,71 4,10
prodejna 11 7 2 2 28,57 28,57 10,10
prodejna 12 9 6 6 66,67 66,67 16,50
prodejna 13 10 4 6 40,00 60,00 13,70
prodejna 14 4 9 5| 225,00 125,00 7,00
prodejna 15 7 9 11| 128,57 157,14 14,10
prodejna 16 10 12 13| 120,00 130,00 10,20
prodejna 17 13 35 35| 269,23| 269,23 4,10
prodejna 18 6 14 14| 233,33 233,33 10,10
prodejna 19 8 6 7 75,00 87,50 16,30
prodejna 20 8 6 7 75,00 87,50 5,00
prodejna 21 9 3 5 33,33 55,56 9,90
prodejna 22 9 29 29| 322,22 322,22 10,40
prodejna 23 8 33 34| 412,50| 425,00 8,70
prodejna 24 8 13 15| 162,50 187,50 11,00
prodejna 25 14 5 3 35,71 21,43
prodejna 26 12 13 13| 108,33 108,33 11,50
prodejna 27 19 18 15 94,74 78,95 12,40
prodejna 28 11 8 11 72,73 100,00 10,00
prodejna 29 8 6 8 75,00 100,00
prodejna 30 11 9 6 81,82 54,55 10,10
prodejna 31 11 19 20| 172,73 181,82 6,10
prodejna 32 11 13 14| 118,18| 127,27 9,20
prodejna 33 7 8 8| 114,29 114,29 12,00
prodejna 34 9 3 4 33,33 44,44
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prodejna 35 9 5 5 55,56 55,56
prodejna 36 5 12 13| 240,00 260,00 8,20
prodejna 37 7 15 16| 214,29| 228,57 9,70
prodejna 38 11 5 6 45,45 54,55 7,70
prodejna 39 3 7 9| 233,33| 300,00 13,00
prodejna 40 9 21 21| 233,33| 233,33 12,40
prodejna 41 7 13 15| 185,71| 214,29 9,80
prodejna 42 9 12 8| 133,33 88,89 4,10
prodejna 43 6 12 12| 200,00 200,00 4,10
prodejna 44 11 33 33| 300,00 300,00 4,10
prodejna 45 10 8 7 80,00 70,00
prodejna 46 7 19 12| 271,43| 171,43 9,60
prodejna 47 8 18 10| 225,00] 125,00 6,40
prodejna 48 3 15 11| 500,00| 366,67 4,10
prodejna 49 8 10 2| 125,00 25,00 14,70
Neuvedeno 7 27 36| 385,71| 514,29

Celkem 464 630 647 | 135,78| 139,44

Na prodejné ¢islo 6 a 7 se béhem roku 2010 ukoncila obchodni ¢innost, z toho
divodu je mira odchodl u téchto dvou provozoven mnohem vyssi, nez u ostatnich.
Z tabulky jednozna¢né vyplyva, Ze mira fluktuace na prodejnéch je obrovska, ale neda
se jednoznacné vyvodit zavér o pfimé umeie velikosti miry nezaméstnanosti a miry
fluktuace. Musi se vzit v uvahu i velikost samotné provozovny a dal$i demografické
ukazatele. Samoziejmé, provozovny, které se nachazeji v Praze (prodejna ¢. 10, 17, 42,
43, 44), maji vice méné vyssi miru fluktuace, nez prodejna, ktera se nachazi napt. ve
Znojmé (prodejna €. 49), kde je nezaméstnanost o 10% vySsi neZ v hlavnim mésté, tudiz

by se dalo fici, Ze lidé si snazi své pracovni misto udrzet.
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Nize uvadim tabulky s mirou odchodi zaméstnanci podle vybranych
demografickych ukazateli. Sleduji v nich vyvoj miry odchodii dle pohlavi, véku

a vzdeélani.

Vzhledem kmalému podilu muzi zaméstnanych ve spole¢nosti, nelze
jednoznaéné porovnavat miru odchodii podle pohlavi, viz tabulka ¢. 10: Vyvoj miry

odchodu dle pohlavi ve sledovaném obdobi.

Tabulka ¢. 10: Vyvoj miry odchodd podle pohlavi v letech 2003 — 2010.

Vyvoj miry odchodt podle pohlavi v letech 2003 - 2010
Odchody pocet
zeny muzi | Celkem zaméstnanc(
3 | Absolutni ¢etnosti odchodu 75 4 79 23
& | Mira odchodu % 326,09 17,39] 343,48
S | Absolutni ¢etnosti odchodu 310 39 349 63
& | Mira odchodu % 492,06| 61,90 553,97
9 | Absolutni etnosti odchodu 417 38 455 129
& | Mira odchodt % 341,80| 31,15 372,95
8 | Absolutni €etnosti odchodu 460 49 509 180
& | Mira odchodi % 255,56 | 27,22| 282,78
5 | Absolutni ¢etnosti odchodu 499 48 547 260
& | Mira odchodt % 191,92 | 18,46 210,38
B | Absolutni etnosti odchodu 571 57 628 413
& | Mira odchodt % 138,26 | 13,80 152,06
g Absolutni ¢etnosti odchodl 470 43 513 481
« | Mira odchodl % 97,71 8,94 106,65
S | Absolutni Getnosti odchod( 599 48 647 464
& | Mira odchodu % 129,09] 10,34 139,44
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Tabulka ¢. 11: Vyvoj miry odchodt podle veéku v letech 2003 — 2010.

Vyvoj miry odchodt podle véku v letech 2003 - 2010
| 8 |19|8|8|>| | & Ee.
N ' ' ' ' W S = b
3 S S 1 3§16 1% 2 S N
8 [ Absolutni ¢etnosti odchodd 2 1 1 1 2| o0 72 79
8 Mira odchodl % 8,70 4,35| 4,35| 4,35| 8,70|0,00]| 313,04 | 343,48 23
I [ Absolutni ¢etnosti odchodu 7 5 8 5 6 4 314 349
8 Mira odchodl % 11,11 7,94 12,70 7,94| 9,52|6,35(| 498,41 553,97 63
3 [ Absolutni ¢etnosti odchodu 61 138 82 111 41 9 13 455
8 Mira odchodl % 50,00| 113,11] 67,21 90,98 33,61| 7,38| 10,66| 372,95(122
8 [ Absolutni Eetnosti odchodl 83 146 100| 100 65 8 7 509
8 Mira odchodl % 46,11 81,11]| 55,56 | 55,56 | 36,11 | 4,44 3,891 282,78/ 180
5 [LAbsolutni ¢etnosti odchodi || 104 147 105| 103 71| 12 5 547
& | Mira odchodii % 40,00 56,541 40,38] 39,62] 27,31 ] 4,62 1,92 210,38 260
8 [ Absolutni ¢etnosti odchodu | 124 167 121| 116 85| 10 5 628
8 Mira odchodl % 30,02| 40,441 29,30] 28,09 20,58 | 2,42 1,21 152,06((413
& | Absolutni ¢etnosti odchodu 94 144 117 92 53| 13 513
8 Mira odchodl % 19,54 29,94| 24,32 19,13] 11,02| 2,70 106,65 481
S | Absolutni Eetnosti odchodd 86 184| 119| 163 7] 17 1 647
& | Mira odchodu % 18,53 | 39,66 25,65| 35,13 | 16,59 | 3,66 0,22 139,44 (| 464

Nejvetsi mira odchodi je u zaméstnanct ve vékové kategorii 21 — 30 let, u nichz

w7 r

se i vy$§i mira fluktuace piedpoklada. Ze statistik Utadu prace také vyplyva, ze druhou

nejohrozenéjsi skupinou nezaméstnanych jsou pravé mladi lidé ve véku 25 — 29 let,

jichz bylo k 31.12.2010 na Ufadech prace evidovano néco maélo pies 71 000. Nejvice

nezaméstnanych bylo ve vékové kategorii 55 — 59 let, a to témét 72 700 evidovanych

uchazeCl o zameéstnani.
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Tabulka ¢. 12: Vyvoj miry odchodl podle vzdélani v letech 2003 — 2010.

Vyvoj miry odchodii podle vzdélani v letech 2003 - 2010
>
[e]
c = g § g %DJ o 3
%‘E‘EE"E 2 gé‘a%a E’ £ é
18|25 o5 = | 2lmEeg S| & |5t
3IESNR|QZ|8 |8 2NeY 8| 886
NN >Slc Sln=[2D [ D [5S55 5 Z O |8 N
8 | Absolutni €etnosti odchodd 2 3 1 73 79
X Mira odchodi % 8,7 13,0] 44 317,4| 3435 23
S [ Absolutni ¢etnosti odchodu 7] 1 1| 5| 5 1| 319] 349
X Mira odchodi % 11,1 16 175] 79| 7,9 1,6 | 506,4 || 554,0| 63
8 [ Absolutni Eetnosti odchodl 95| 7| 231| 62| 24 2| 34] 455
< Mira odchodi % 779] 5,7]1189,3(50,8] 19,7 16| 27,9|372,9]122
8 [ Absolutni Cetnosti odchodl || 1| 101 78| 224 17| 74 1 13] 509
& Mira odchodi % 0,5]56,1(433]124,4] 9,4[41.1 0,6 7,2(282,8] 180
5 | Absolutni etnosti odchod 136| 62| 246| 13| 80 1 9| 547
X Mira odchodil % 52,3123,9] 94,6] 50(30,8 04 3,5(210,4] 260
B [ Absolutni Cetnosti odchodl || 1| 185 64| 254 7| 108 1| 3 5] 628
X Mira odchodl % 0,2[44,8(155] 61,5 1,7(26,2]0,2{0,7 1,2|152,1( 413
S [ Absolutni ¢etnosti odchodl 128| 56| 218| 5| 97| 1| 4 4| 513
< Mira odchodi % 26,6)|11,6| 453 10]189]0,2]0,8 0,8] 106,7] 481
S | Absolutni Eetnosti odchodd 124| 92| 276 6] 135] 1| 5 8| 647
& Mira odchodi % 26,7(19,8] 59,5] 13[29,110,2]1,1 1,7|139,4 | 464

Vseobecné by se dalo fici, Ze organizace by se méla primarné¢ zaméfit na
odchody vzdélanych lidi, to je pro spolenost vzdy nejvetsi ztrata, 1 po financni strance.
Zvyse uvedené tabulky je zfejmé, ze ukazatel intenzity odchodli zaméstnanct
s vysokoskolskym vzdé&lanim nepiekrocil 2%. Musi se vSak vzit v Givahu celkovy nizky
podil zaméstnancti s vysokoSkolskym vzdélanim. Nejvy$si mira odchodi je
u zamé&stnanci s vyuénim listem. Vé&tSina z nich pracuje v provozu, kde je podle
predeslych tabulek fluktuace nejvetsi.

Velmi piinosné poznatky pro proces zajiStovani zaméstnancli, pfipadné pro
konkrétné navrhy opatfeni, mize ptinést nasledujici tabulka ¢. 13, kterd ukazuje miru
odchodi zaméstnanct ve sledovaném obdobi podle délky trvani pracovniho poméru.
Z tabulky je zjevné, ze ve vsech sledovanych letech, ¢inily odchody ve zkusebni dobé
ado jednoho roku trvani pracovniho poméru drtivou vétSinu z celkového poctu
odchodii. Dokonce do roku 2005 byly veSkeré odchody zaméstnancti v délce trvani

zaméstnani do jednoho roku. Tento stav miiZze indikovat hlavn& zavazné problémy pfi
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etap¢ vybéru novych zaméstnancii a jejich nasledné adaptace. Naznacuje to silny

problém v oblasti stabilizace pracovniki.

Tabulka ¢. 13: Vyvoj miry odchodii zaméstnanci ze spolecnosti dle délky trvani

pracovniho poméru v letech 2003 — 2010.

Vyvoj miry odchodt ze spole¢nosti dle délky trvani pracovniho poméru v letech 2003 -

2010
oD
[&]
4 +— +— +— 4 +— 4 c
[} [T} [T} [T} [} [} @ ©
o o e s s S 5
o o o | o o9 0 o (g @
o — o~ ™ < Te} © = x (80
1 1 1 1 1 1 1 —_— (] (@) E
o - N ™ <t To) © ~ (@) o g
83 | Absolutni ¢etnosti odchod! 79 79
& | Mira odchodi % 343,48 343,48 23
S | Absolutni Eetnosti odchod( 349 349
& | Mira odchodt % 553,97 553,97 | 63
8 | Absolutni ¢etnosti odchod! 455 455
& | Mira odchodtl % 372,95 372,95) 122
8 | Absolutni ¢etnosti odchod 508 1 509
& | Mira odchodti % 282,22| 0,56 282,78 180
5 | Absolutni ¢etnosti odchod 543 1 3 547
& | Mira odchodt % 208,85 0,38] 1,15 210,38 | 260
8 | Absolutni ¢etnosti odchod 590 10| 12 5 9 2 628
& | Mira odchodt % 142,86| 2,42|2,91|1,21]2,18]0,48 152,06 | 413
S | Absolutni Eetnosti odchod 354| 125| 17 5 5 6 1 513
& | Mira odchodii % 73,60]25,99]353|104|0,10]1,25]0,21 106,65 | 481
S | Absolutni etnosti odchod 438| 133| 28| 18 9| 11 9 1 647
8 Mira odchodl % 94,40 | 28,66 | 6,03 | 3,88 | 1,94 | 2,37 | 1,94 | 0,22 | 139,44 | 464
Tabulka ¢. 14: Vyvoj miry fluktuace a mobility zaméstnancu Vv letech 2003 — 2010.
Vyvoj fluktuace a mobility zaméstnanct v letech 2003 — 2010
2003 | 2004| 2005| 2006| 2007| 2008| 2009| 2010
Pocet zaméstnancl 23 63 122 180 260 413 481 464
Odchody 79 349 445 509 547 628 513 647
Mira odchodu (fluktuace) 343,48 | 553,97 | 364,75 | 282,78 | 210,38 | 152,06 | 106,65 | 139,44
Mobilita 2,13 9,39| 1197| 13,69| 14,72| 16,90| 13,80| 17,41

Od zaloZeni spolecnosti je jeji mira fluktuace obrovska. Jako optimalni mira

fluktuace zaméstnanci v organizaci se uvadi 5-7%, ptfi¢emz primér v Ceské Republice

je 15 %. [Ertl 2005] Z toho vyplyva, Ze obrovska mira fluktuace zaméstnanct bude

hlavnim problémem spolecnosti v oblasti fizeni lidskych zdrojti a spole¢nost by se m¢la

primarné zaméfit na snahy o jeji sniZzeni.
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Miru kontinuity zaméstnani ukazuje index stability. Urcuje tendenci pracovnikil

zUstavat v zaméstnani, tedy urovei stability zaméstnanci.

Pocet pracovniki s jednim a vice roky zaméstnani v podniku
Index stability = * 100
Pocet pracovniki zjisténych pred rokem

Tabulka ¢. 15: Vyvoj indexu stability zaméstnanci v letech 2008 - 2010

Vyvoj indexu stability zaméstnanct ve spolec¢nosti v letech 2008 - 2010
2008 2009 2010
Pocet pracovnikll s 1 a vice roky zaméstnani v podniku 222 257 272
Pocet pracovnik(l pred rokem 260 413 481
Index stability % 85,38 62,23 56,55

Ptedchozi tabulka €. 15 jasn€ naznacuje trend poslednich let spole¢nosti, kdy
index stability zaméstnanci z celkem piiznivych 85% v roce 2008 klesl az na
56% v roce 2010, coz samoziejmé souvisi s obrovskou fluktuaci zaméstnanci ve

spolecnosti.

4.4, Explorace pomoci rozhovoru

Vzhledem Kktomu, ze ve zkoumané spolenosti neexistuji zadné interni
dokumenty, které upravuji oblast planovani lidskych zdroji, zvolila jsem pro
prozkoumani této oblasti rozhovor s personalistou spole¢nosti. Na zaklad¢ zjisténych
informaci z oblasti procesu persondlniho planovani jsem peclivé sestavila jednotlivé
otazky, které postupné mapuji vSechny Ctyii oblasti procesu planovani pracovnich sil.
Takeé jsem se zaméfila na jednotlivé plany personalnich ¢innosti.

Hlavnim cilem rozhovoru bylo ziskat komplexni pfedstavu o formé planovani

lidskych zdrojl v organizaci.

Prognozy poptavky

Dle nazoru personalisty je spole¢nost vnéjSim trhem prace vniméana velice
kladné. Spolecnost je 1 v této hospodaiské krizi velice stabilni, coZ se projevuje také
V tom, ze lidé sami se na provozovnach zajimaji, zda je n&jaké volné pracovni misto.
Planovani budouci potieby pracovnikil je ve spolecnosti zaloZené zejména na zkuSenosti
vedeni, respektive jednotlivych regionalnich manazert, ktefi si sami vybiraji pracovniky
do svych prodejen. Dulezitym aspektem je 1 pldnovani rozvoje, expanze organizace, kdy

je zapotiebi s dostate¢nym piedstihem zabezpecit vhodné pracovni sily s pozadovanymi
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schopnostmi a dovednostmi a dikladné je proskolit. Pro planovani budouci potieby
zamgstnancl se v organizaci nepouzivaji ani intuitivni, ani kvantitativni metody. OvSem
dalo by se mluvit o tzv. Kaskddové metod¢, kdy zaméstnanci na nejnizsi urovni vedenti,
tedy regionalni manazefi musi byt sami schopni urcit kolik a jakych pracovnikli budou
ve svém regionu V nasledujicim obdobi potfebovat ke splnéni stanovenych cilt, tedy
stanoveného planu, zisku. VSichni regiondlni manazeti pii piredvidani budouci potieby
lidi berou v uvahu regionalni odlisnosti jednotlivych kraja, ¢emuz ptizptisobuji vlastni
styly vedeni lidi, ale pracovni podminky zameéstnanci v provozu jsou pro vSechny

stejné.

Prognozy nabidky

Volné pracovni pozice jsou ve spolecnosti obsazovany z drtivé vétSiny
z vn¢jSich zdrojii pracovnich sil. Pouze ve vyjimecnych piipadech jsou volna pracovni
mista obsazovana z vnitinich zdroji. Jedna se zejména o piesuny zaméstnance na jinou
provozovnu V blizkém okoli trvalého nebo prechodného bydlisté pracovnika.
Predpokladam, ze i1 v pfipad¢ prestéhovani zaméstnance do jiného mésta, by byla
moznost pracovnika prefadit. K ziskavani budoucich zaméstnancii z vnéjsich zdroji se
ve spole¢nosti vyuzivaji riizné inzeraty na uradech prace, portalech prace v periodikach
¢i letacich na prodejnach. Pii pfedvidani zdroji pracovnich sil se ve spolecnosti
nevychdzi z analyz existujicich lidskych zdrojli, prognoz ztrat ani vlivu ménicich se

podminek prace atd. VSe je zaloZeno na zkuSenostech.

Planovani kariéry

Planovani kariéry ve zkoumané spoleCnosti neni nastavené. Dle personalisty
V organizaci neni prostor pro kariérovy pohyb. Na druhou stranu také uznava, Ze k jisté
mobilit¢ zaméstnancli v ramci organizace dochiazet mize. Pfi zmén€ pracoviste
¢i Vv ptipadé¢ odchodu vedouciho prodejny miiZze byt na jeho misto dosazen zastup.
A samoziejmé na zéklad¢ odvedené prace a zasluh mize byt nasledné do pozice zastupu
vedouci dosazena Sikovnad prodavacka. TakZe v urCité nepsané formé jakoby plany

naslednictvi v organizaci lze najit.
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Plany, které slad’uji poptavku s nabidkou

Vzhledem k tomu, Ze ve spole¢nosti neexistuje zadna psana forma stfednédobé
strategie, nemuze z ni vychazet ani planovani lidskych zdroji. Pfi snaze organizace
sladit prognézy nabidky a poptavky po pracovnich silach v souc¢asné dob¢ vzdy dochazi

k nedostatku pracovnikti, coz organizace stale fesi v podob¢ novych nastupi.

Planovani zabezpecovani lidskych zdroji

Pti vybéru novych zaméstnanct jsou za hlavni kritéria povazovany zkusenosti,
dovednosti a flexibilita. Zaroven z personalni analyzy vyplyva, Ze regiondlni manazefi,
ktefi si své zaméstnance pro své prodejny sami vybiraji, davaji Sance i Cerstvym
absolventim. Regionalni manazefi nejlépe védi, co prodejny potiebuji a s tim operuji
a Vv ramci toho planuji. Konkurenéni zvyhodnéni si organizace zajiSt'uje prostfednictvim
nabidky maximalni flexibility, kdy organizace vychazi zaméstnanciim maximalng vstiic

pfi planovani jejich smeén.

Pldanovani rozmist’ovdni pracovniki

Rozmistovani pracovnikii v ramci spolecnosti funguje dle jejich aktualnich
potieb. Personalista dodava, ze je ve spolenosti b&znou praxi, ze vedouci
z prosperujicich prodejen jsou na urity Cas presunuti na prodejny, kde dochazi
k jistému nestandardnimu pracovnimu chovani, aby tento problém napravil. Zaroven
zdiiraznuji, Ze spole¢nost ma v ramci pracovnich smluv oSetfena a vymezena dvé a vice

mist vykonu préce v souladu se Zakonikem prace (Zékon €. 262/2006 Sb., § 34).

Plan flexibility

V ramci plani flexibility organizace vychdzi vstfic zaméstnancim pii planovani
jejich smén, tak aby to co nejvice vyhovovalo jak zaméstnancim, tak samotné
zkoumané organizaci. Ve spolecnosti se vyuziva hlavné flexibilni pracovni rezim, tedy
pruzna pracovni doba, kdy si zamé&stnanci sami mohou planovat sviij pracovni den.
Samoziejmé& zalezi na individualnim pfistupu pracovnika, vedouciho ¢i zastupu
vedouciho, pfislusného regionalniho manazera a potiebé dané prodejny. Bere se
v uvahu jak velikost prodejny, tak jeji mésicni obrat atd. Tydenni pracovni doba
zaméstnanct ¢inni 40 hodin. Oteviraci doba maloobchodniho fetézce prodejen je od

7 do 22 hodin, pficemz vedouci (zastup vedouci) védi, ktery den a v jakou dobu, kolik
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zaméstnancl budou na prodejné potiebovat. To souvisi napft. s pottebou vyssiho poctu
prodavacek v patek pred vikendem, kdy lidé nakupuji v daleko véstim mnozstvi, nez

napt. v pondéli ¢i utery, kdy je cely den na provozovnach relativni klid.

Plan stabilizace

Ke stabilizaci pracovnikli ve spolecnosti dle personalisty jednoznaéné ptispiva
finanéni ohodnoceni a vztahy pracovnikl s jejich nadfizenymi, tedy regionalnimi
manazery. Vzhledem k tomu, Ze dle analyzy personalni struktury zkoumana spole¢nost
neuspesné bojuje s obrovskou fluktuaci, zajimalo mé, co spolecnost déla pro jeji snizeni
a jak se snazi odstranit negativni dusledky s tak velkou fluktuaci spojené. Spolecnost
pro snizeni fluktuace vyuziva néstroji, jako jsou snahy o vytvofeni spokojené¢ho
kolektivu na jednotlivych provozovnéch, firemnimi bonusy a odmény. Bohuzel posledni
trendy vyvoje miry stabilizace pracovnikli nasvédCuji, Ze tato opatfeni nejsou pro

snizeni fluktuace dostacujici.

Planovani rozvoje a vzdélavani pracovniki

Systém vzdélavani neni ve spoleCnosti centrdlné nastaven. Pouze se vyuZiva
externi firmy ke Skoleni zaméstnancli pfimo na prodejnach, nebo ve Skolicich centrech.
V ramci programu vzdélavani a rozvoje zaméstnanct je napliiovana hlavné legislativni
povinnost, tedy BOZP, prostiednictvim spoluprace s externi firmou. V soucasné dob¢ se
V organizaci piipravuje dvoudenni program na motivaci vedoucich a zastupt vedoucich,
ktery je financovan ze zdroju evropskych socidlnich fondt. Také ve spolupraci s externi
firmou.

Déle personalista spole¢nosti uvadi, Ze zaméstnanci sprdvy maji moZzZnost

vyZzivat lekci ciziho jazyka, kdy polovinu vyuky hradi zaméstnavatel.

Planovani odméiiovani a produktivity prdce

Systém odménovani ve spolecnosti je nastaven vnitinim mzdovym piedpisem
a zaroven pohyblivou slozkou mzdy. Jednotlivi zaméstnanci jsou odménovani na
zéklad¢ odvedené prace, coz se promitd pravé do pohyblivé slozky mzdy. Jeji vysi
urCuje regionalni manazer. Ve spolecnosti je nastaven i ur€ity systém nefinanc¢nich

benefitl v podobé zaméstnaneckych nakupl na vlastni sortiment zbozi, zaméstnanci
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spravy mohou vyuzivat jiz zminéné jazykové lekce a také se v rdmci spolecnosti

uvazuje o zavedeni dichodového ptipojisténi.

Plany penzionovani a sniZovdani poctu pracovnikii
z organizace je jejich pracovni chovani, pracovni kdzen a produktivita. Ve zkoumané
spole¢nosti neni Zadny nastaveny systém pro informovani zaméstnanci 0 jejich
nadbytecnosti v organizaci. Personalista k tomu dodava, Ze vétSinou se v organizaci fesi
spise problém s nedostatkem pracovnikl nez jejich nadbytkem. Mozna z toho diivodu a
hlavné také z diuvodi obrovské fluktuace nejsou v organizaci ani zavedeny napft.

poradenské ¢innosti pro propusténé zaméstnance atd.

Plany hodnoceni pracovnich sil

Systém hodnoceni pracovnikli v organizaci je zaloZen primarné¢ na odvedené
praci, jeji kvalité¢ a rychlosti. K hodnoceni prodejen a v jejich disledku i hodnoceni
personalu dochazi prostiednictvim mystery shoppera, ktery ma jasné dané pokyny od
vedeni spolecnosti, co a jak hodnotit. Khodnoceni provozoven vyuziva
standardizovaného hodnoticiho formulafe, jenz je soucésti prace jako piiloha €. 4.
Zpétna vazba od mystery shoppera jde ptes regionalniho manazera, ktery nasledné sam

rozhodne o formé& ohodnoceni, odmény ¢i trestu.
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4.5. Vyhodnoceni, doporuceni

Personalni oblasti se ve zkoumané organizaci zabyva téméf celé vedeni,
regiondlni manazefi a personalista se mzdovou ucetni. Personalista a mzdova ucetni
zodpovidaji za vesSkerou administrativu s personalni oblasti spojenou. Vedeni
spoleCnosti jednoznacné uznéava potiebu ,,spokojenych™ zaméstnanct, protoze vSichni
pracovnici provozu dennodenné vstupuji do ptfimého kontaktu se zékaznikem a kazdy
spokojeny zdkaznik znamend pro spolecnost zisk. Z tohoto diivodu kladou na vedouci,
zastupy vedoucich a jednotlivé prodavacky pomérné vysoké naroky nejen z hlediska
Cistoty provozovny, upravenosti a doplnéni pultt, ale také z hlediska vzhledu
pracovnikti samotnych, zejména tedy Cistoty pracovniho odévu a celkové upravenosti
zameéstnanct a predevsim jejich piijemného vystupovani.

Na druhou stranu jeden z hlavnich nedostatkii spatiuji v neexistenci psané formy
strategického planu a cilli organizace, na jejichz zdkladé by méli byt vytvateny plany
dil¢i, tedy i plany vztahujici se k personalni oblasti.

Planovani pracovnich sil v organizaci je zavislé zejména na Gsudku a zkuSenosti
regionalnich manazerti. Zde bych se na chvili zastavila. Pokud v organizaci jako takové
funguje centralni fizeni prodejen, mél by se tento styl fizeni odrazet i do plant ziskavani
a zabezpeCovani lidskych zdroji. I pfesto, ze psand forma planu ve spolecnosti
neexistuje, nevidim jako nejlep$i feSeni, ze pracovnich pohovorl a pfijimani novych
zamé&stnancl je pfitomen pouze regiondlni manaZzer, ktery danou prodejnu sice vede
ama nejlepsi pfedstavu o tom, co potrebuje, oviem personalista spolecnost vidi jako
celek a je zde redlny predpoklad, Ze by do procesu vybéru a pfijimani novych
zaméstnanci mohl vnést spoustu zajimavych podnéti. Stejn¢ tak i vedouci dané

prodejny, jako jeho potencialni budouci pfimy nadfizeny.

Jako nejvétsi problém v organizaci vSak vnimam obrovskou fluktuaci.
Ke snizeni fluktuace by méli pfispivat nejriznéjsi plany stabilizace zaméstnanct. Pro
zvySeni stabilizace pracovnikl v organizaci dle personalisty napoméhaji takové
nastroje, jako jsou firemni bonusy a benefity, odmény a snaha vytvofeni spokojeného
kolektivu na jednotlivych prodejnach. Bohuzel provedena analyza vyvoje stability
pracovnikii naznacuje klesajici tendenci indexu stability az na kone¢nych 56 %. To

naznacuje, ze nastaveny plan stabilizace pracovnikll v organizaci je nedostacujici. Zde
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bych organizaci doporucila zavést rozhovory s odchazejicimi pracovniky, pfi nichz by
se bud’ personalista nebo regionalni manazer snazil zjistit objektivni divody a pficiny
ukoncovani pracovnich poméri ze strany zameéstnancl. Je ovSem nutné rozeznat
opravnéné stiznosti odchézejicich pracovnikii od téch neopravnénych. Na zakladé
zjisténych informaci mize personalista vypracovat nejzasadnéjsi faktory nespokojenosti
odchdzejicich zaméstnanci a prostiednictvim upravy programi na né dostatecné
reagovat.

Na druhou stranu, pfi tak obrovském mnozstvi odchazejicich pracovnikti (béhem
roku 2010 z organizace odeslo celkem 647 pracovnikll) by z hlediska ¢asu bylo pro
personalistu neredlné vést se vSemi rozhovor. V tomto piipadé by bylo asi zadouci
rozhovor nahradit strukturovanym dotaznikem obsahujicim uzaviené otazky.

Obrovskou miru fluktuace vnimé negativné i samotny personalista spolecnosti,
ktery si je moc dobfe védom, ze 5 a vice let ve spolecnosti vydrzelo pouze malé
procento zaméstnancti (v roce 2010 tito zaméstnanci Cinili pouze 14 %). Eviden¢ni
systém personalistovi sice umoznuje tfidit data zaméstnanct podle zvolenych filtrd, ale
to mu neposkytuje celkovou pfedstavu o persondlni struktufe ani persondlni mobilité,
ktera je zékladem pro vytvafeni piesnych progndz poptavky po pracovnich silach
a prognoz nabidky pracovnich sil. Analyza personalni struktury a personalni mobility se
ve spolecnosti neprovadi (z toho dliivodu ji v této kapitole zcela nerozvadim).

Pro sniZeni fluktuace bych dale doporuéila (kromé zjistovani pfi¢in a divoda
odchodt) jeji pravidelné sledovani a vyhodnocovani, aby si personalista i celé vedeni
spoleCnosti problém dostate¢n¢ uvédomili a zjistili jeho trend. V ramci pribézného
vyhodnocovani miry fluktuace by se méla spolecnost zaméfit na sledovani spole¢nych
znakl, opakovanych problémi ¢i na jakych pracovistich dochazi k nejcastéjSim
odchodiim, nebo pod jakou vedouci odchéazi nejvice zaméstnanct... Na tomto zaklade
pak urcit prioritni faktory, které nartst fluktuace ovliviiuji a stanovit ¢i provést revizi
zdroju, jez zajistuji jeji ,,léCbu”. Jako vhodné feSeni se také doporucuje vyuzité

externiho poradce. [srov. Ertl 2005]
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Zaveér

Cilem této diplomové prace byla komparace provedené analyzy planovani
lidskych zdroji ve vybrané spolecnosti s aktudlnimi poznatky z oblasti efektivniho
personalniho planovani. Jako nastroj dosazeni tohoto cile jsem zvolila analyzu
personalni struktury, ze které nasledné vychézela analyza persondlni mobility, protoze
jsou mimo jiné povazovany za zéklad prognéz poptavky a nabidky po pracovnich
silach. Celé¢ to bylo doplnéno exploraci pomoci rozhovoru s cilem dosahnout co

nejpresnéjsi predstavy o dané personalni problematice uvnitt organizace.

Spolecnost jako celek chape planovani lidskych zdroji jako nedilnou soucast
kazdodenniho provozu, ovSem z4dnd psand forma persondlnich aktivit (kromé
pracovnich smluv) se ve spolecnosti nevyskytuje. Dulezitost vhodného personalniho
planovani vidi zejména ve vztahu k zdkaznikovi, ktery pro ni predstavuje zisk. Veskeré
aktivity organizace vychézeji pfedev§im ze zkuSenosti jednotlivych regionélnich

manazeru, kteti maji nejlépe védet, co jednotlivé prodejny jejich regionu potiebuyji.

Jako nejvétsi problém, ktery vyplynul z analyzy personalni mobility, vnimam
obrovskou miru fluktuace v rdmci celé organizace. Vedeni spolecnosti na tento problém
samoziejmé reaguje prostiednictvim planh stabilizace a to formou riznych firemnich
benefitl ¢i odmén. AvsSak trend vyvoje indexu stability napovida, ze vyse uvedené
nastroje miru fluktuace zaméstnancti nijak neomezuji. NejhorSi situace z pozice
fluktuace je v Praze, kde je nejmensi mira nezaméstnanosti, coz na to ma také urcity
vliv. Organizaci bych jako zaklad doporudila zacit systematicky zjistovat pfiCiny a
divody odchodli nespokojenych zaméstnancti a také systematicky vyhodnocovat a
sledovat trend vyvoje jejich fluktuace. Na zdkladg zjisténych informaci nové definovat

¢1 redefinovat dil¢i persondlni ¢innosti.

Vzhledem k predpokladu analyzy internich dokumentti organizace souvisejicich
s planovanim lidskych zdroji jsem si na zacatku empirické Casti stanovila hypotézu,
kterd vychazela z komplexnich teoretickych poznatkli o dané problematice: Cim
efektivnéj$i planovani lidskych zdrojii vychézejici z celopodnikovych strategickych
plant, tim se snizuje fluktuace zaméstnanci v ramci spolecnosti a celkové naklady

organizace spojené se ziskavanim novych zaméstnanct. A v disledku k obrovské miry
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fluktuace ve spolecnosti vyplyvajici z provedené analyzy personalni mobility a
chybéjici psané formy celkové strategie organizace, by se dalo tvrdit, Ze se hypotéza
potvrdila. A to i pfes to, ze mi personalista nevycislil nadklady spojené s vybérem

nového, respektive odchodem nespokojeného zaméstnance.

Jako pozitivum bych vyzdvihla nastaveny systém hodnoceni, ktery provadi
mystery shopper. Na zakladé tohoto hodnoceni prodejny a personalu nasledné¢ dochazi
ke zpétné vazb¢ pres jednotlivé regionalni manazery, kteti disponuji riiznymi nastroji

odmén ¢i trestu (financnimi 1 nefinan¢nimi, napi. forma drobnych pokut ¢i odmén).
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Piiloha ¢ 1: J. Holland — Typy profesiondlnich osobnosti

Holland se zaméfil na povahové orientace lidi, na jejichz zakladé maji lidé sklon
k ur¢itému profesionalnimu prostiedi. Rozpoznal 6 typii osobnosti dle profesionalniho
prostiedi, které lze méfit dotaznikem profesionalnich zajma. Dotaznik obsahuje 160
profesi a dotazovani k nim vyjadiuji svij postoj. V piipad¢, kdy pfevazuje pouze jediny
typ, je orientace jedince jednoduchd, pokud ale prevazuji dvé a vice orientaci, mize

u jedince vzniknout kariérovy konflikt. [B€lohlavek 1996, 282 - 283]

Tabulka A: Sest typt osobnosti podle profesionalniho prostiedi.

vyznacuje se agresivnim chovanim, schopnostmi a dovednostmi,

realisticky ) ) ) o

spojenymi s fyzickou aktivitou (zemé&d¢lstvi, femesla)

dava prednost poznavacim aktivitdm (organizovani, premysleni) pted
zkoumavy o ] ] ] i

emocemi, city (matematika, biologie, geologie)

preferuje interpersondlni aktivitu pred intelektualni nebo fyzickou
socialni

aktivitou (socialni prace, psychologické poradenstvi, sekretarky)

vyhleddva pravidly jasn€¢ vymezené <cCinnosti a realizuje piikazy

konven¢ni | nadfizenych, zajmy organizace na ukor vlastnich potieb (ucetnictvi,

financovani)

své schopnosti vyuzivd k pfesvédCovani a ziskdvani ostatnich
podnikavy .

a k dosahovani svych cilit (management, obchod, pravo)

touzi po sebevyjadieni, vyjadieni svych citdh a tviréi praci (hudba,
umélecky

herectvi, vytvarné umeéni)

Zdroj: [Bélohlavek 1996, 283]

Ne vzdy se musi jednotlivé povahové orientace vzdjemné vylucovat. Holland
proto sestavil graf, ktery se pokousi zndzornit urcitou slucitelnost nékterych orientaci.
Kritériem je vzdjemna blizkost. Pokud tedy spolu silné orientace osobnosti sousedi,

mize to byt pro uréité profese dokonce vyhodou. [Bélohlavek 1996, 283 - 284]
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Obrazek A: Profesionalni typy dle Hollanda.

REALISTICKY ZKOUMAVY

KONVENCNI UMEILECKY

PODNIKAVY SOCIALNT

Zdroj:[Bélohlavek 1996, 284]
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Priloha ¢ 2: E. H. Schein — Dimenze kariérového cyklu

Schein se zaméfil na zmény v kariéte. Na jejich zakladé identifikoval jeji tfi
zakladni vnéjsi podoby, z nichz dale vyvodil tfi typy kariérového pohybu: hierarchicky
rozmér, funkcionalni ¢i technicky a radialni. Sviij model funkci v organizaci zobrazuje
jako kuzel, kde vrchol kuzele ptedstavuje feditele ¢i vrcholové vedeni organizace, pod
nim jsou niz§i urovné a zakladnu tvofi fadovi zaméstnanci. Kuzel rozdéluje na
jednotlivé vysece, které piedstavuji uréitou odbornou oblast — marketing, prodej,
vyrobu... [Bélohlavek 1994, 13]

Vétsina lidi se béhem své kariéry v organizaci pohybuje podle hierarchického
rozméru, tedy z niz8i pozice na vyssi. Ale nez pracovnik dosdhne své pozadované
urovné, byva povySen néckolikrat. Sestup na niZ§i pozice se objevuje spiSe jen
vyjimecné. Jsou organizace, které nenechavaji velky prostor k hierarchickému pohybu
smérem vzhuru (napf. university). Ale také existuji organizace, v nichz je znacny odstup

Cvwr

své kariérové drahy ¢astou zménou. Jednd se o pohyb vertikdlni. [Bélohlavek 1994, 13 -
15]

Podle funkcionalniho (technického) rozméru se lidé pohybuji mezi
jednotlivymi odbornymi nebo funkcionalnimi oblastmi. Charakteristickym piikladem
takového pohybu je zména zaméstnani spojend s rekvalifikaci. Také lze v této
souvislosti mluvit o tzv. druhé kariéfe - jedna o novou kariéru spojenou S novou profesi.
Je to pohyb horizontalni lateralni (po obvodu kuzele) a mize byt spojen s pohybem
vertikalnim. [Bélohlavek 1994, 15]

Pohyb radialni, souvisi s pohybem od povrchu kuzZele smérem k jeho stfedu a
naopak. Specializované oblasti se nachazeji na okraji kuzele a ¢im vic se Clovek
pfibliZzuje stfedu, tim se oblast jeho plisobni stadva obecnéjsi. Jedna se o pohyb na stejné
hierarchické rovni a Ize ho nazvat jako pohyb horizontalni odstfedivy. [Bélohlavek

1994, 15]
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Obrazek ¢. B: Dimenze kariérového cyklu podle E. Scheina.

uroven

dostiedivost
/
L

funkce

A
v

droj: [Bélohlavek 1994, 15]

110



P#iloha ¢ 3: Rozhovor s personalistou

Piedvidani poti‘eby pracovnikii

Kdo a na zéklad¢ ceho stanovuje kolik zaméstnanci bude v budoucnu potieba

a s jakymi dovednostmi a vlastnostmi?

Jednoznacné se jednd se o zkuSenost vedeni a regiondlnich manazerii. Toto
urcuje obrat a trzby prodejny, které se odvozuji podle nakupni sily lidi v daném

meste.

Jakych metod se v organizaci vyuziva ke stanoveni potieby pracovnich sil?

Dulezité je pro nas véasné planovani a organizace prace.

Bere se vuvahu charakteristika regionu, kde se provozovna nachdzi?

Ptizplsobuji se tomu pracovni podminky?

Ano, bereme v uvahu region kde se provozovna nachdzi. Napr. v Praze mdme
inzerdt s nabidkou prdce neustdle otevireny. Pracovni podminky se ovsem podle

regionti neupravuji.

Jak je hodnoceno postaveni spole¢nosti na trhu prace?

V soucasné dobé prevazné prichazeji budouci zaméstnanci sami na prodejny
a zadaji o volné pracovni misto, z cehoz usuzujeme na velice dobré postaveni

nasi firmy, kterd je i v této hospoddrské situaci stale stabilni.

Pldanovani zdrojit pracovniki

Z jakych zdroju pracovnich sil jsou volné pracovni pozice v organizaci

obsazovany?

Prevazné jsou volné pracovni pozice obsazovany z vnéjsich zdrojii. Jsou dany
inzerdty na portalech prace, v periodikach a letacich na prodejndch.
V krajnich pripadech dochazi k obsazovani pracovnich mist stavajicimi
zamestnanci. Jedna se vétsinou o presun na jinou provozovau v blizkém okoli

bydlisté zaméstnancii.

Sleduji se ve spolecnosti vnéjsi faktory ovliviiujici planovani zdrojt

pracovnich sil?

Ne.
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Planovani kariéry

Jsou ve spolecnosti nastaveny kariérové plany?

Ne. Ve spolecnosti neni prostor pro kariérovy pohyb.

Jak je ve firmé¢ oSetfena mobilita zaméstnancti uvnitf organizace, horizontalni /

vertikalni?

K néjake mobilité dochdzet miize, ovSem je to pouze ojedinéle.

Jsou ve spolecnosti nastaveny plany naslednictvi?

Ne. Dalo by se o nich hovorit jen v pripade odchodu vedouci prodejny a jejim

nahrazenim zastupcem. Ale ne vzdy a vsude se to stava.

10.

Jakym zplUsobem je definovan rozvoj zaméstnanci v ramci planovani

naslednictvi?

Mame dlouhodobou spoluprdci s externi firmou, ktera zajistuje skoleni nasich

zaméstnancii na prodejndach i ve skolicich mistech.

Plany, jeZ maji sladit poptavku s nabidkou

11.

Jakym zptsobem dochazi k souladu mezi potiebami samotné organizace

a lidskymi zdroji?

V nasi spolecnosti se neustdle meni pracovnici, tudiz dosazeni souladu je jakysi

utopicky ideal.

12.

Vychazi se pti planovani lidskych zdroji ze strategickych plant spolecnosti?

Ne. Pouze za predpokladu otevirani novych provozoven se dopredu zajistuji

novi pracovnici, kteri jsou zaskolovani na jiz zabéhnutych prodejnach.
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Planovani zabezpecovani lidskych zdroji

13.

Jakym zplisobem jsou v organizaci zabezpecovany lidské zdroje ve smyslu

tizeni lidskych zdrojti?

Vybérem a ndborem novych zaméstnancii se zabyvaji jednotlivi regionalni
manazeri. Oni sami detailné znaji potreby svych prodejen. S tim operuji

a planuji.

14

Jaka jsou hlavni kritéria vybéru novych zaméstnancti?

Zkusenosti, dovednosti, flexibilita

15.

Cim si organizace zajistuje konkurencni zvyhodnéni v personalni oblasti

a postaveni na trhu?

Prihlizi pri planovani smeén k osobnimu Zivotu zaméstnancii. Vstricnost.

Planovani rozmist’ovani pracovniki

16.

Jakym zptisobem ve spole¢nosti funguje rozmist'ovani zaméstnancti?

V souladu s aktudlnimi potiebami organizace, vlastné jednotlivych prodejen.
Bézné se stavd, ze jsou vedouci prosperujicich prodejen vyslani na jiné

pracoviste z ditvodut urcité napravy nestandardniho pracovniho chovani.

Plin flexibility

17.

Jaké formy plani flexibility se v organizaci pouZzivaji?

Vychazime zaméstnanciim maximalné vstric pri planovani smeén.

Plan stabilizace pracovniku

18.

Jaké kroky se vyuzivaji ke snizovani fluktuace zaméstnancti ve spole¢nosti?

Snaha o vytvoreni spokojeného kolektivu zaméstnancii firemnimi bonusy

a odmenami

19.

Co pftispiva ke stabilizaci zamé&stnancti ve spole¢nosti?

Financni ohodnoceni, vztah zaméstnance a nadrizeného
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Planovani rozvoje a vzdélavani pracovniki

20.

Je ve spolecnosti nastaven systém vzdélavani zaméstnanct?

Ne centradlné. Zaméstnanci spravy mohou vyuzit lekci ciziho jazyka.

21.

Jakym smérem je vzdélavani zaméstnancti zaméiené? Osobné, odborné ¢i

profesné?

Systém vzdeélavani nemame centralnée nastaven.

Planovani odmériovani a produktivity prdce

22.

Jak je nastaven systém odménovani ve spolecnosti?

Vnitrnim mzdovym predpisem. Pohyblivou slozkou mzdy.

23.

Jakym zplsobem je zajiSténo odpovidajici odménovani vykonu jednotlivych

pracovnikt?

Kontrola kazdého zaméstnance manazerem a vedenim spolecnosti, pripadné

mzdovou uctarnou.

24,

Je ve spolecnosti nastaven néjaky systém benefiti?

Ano, vedle zaméstnaneckych ndkupii zbozZi se slevou se uvazuje i o prispévku
na dichodové pripojisténi. Zaméstnanci spravy mohou vyuzit lekci ciziho

jazyka s polovicni slevou.

Pldany penzionovdni a sniZovani poctu pracovnikii

25.

Ma spolecnost nastavené postupy informovani zaméstnanci o nadbyte¢nosti

a jakym zpusobem je nadbytecnost fesena?

Nemad. Vetsinou spise resime problém s nedostatkem personalu.

26.

Poskytuje spole¢nost nadbyteCnym zameéstnancim uréitou formu pomoci,

napft. poradenstvi atd.?

Ne.

27.

Které faktory nejvice ovliviiuji volbu lidi, kteti budou z organizace odejiti?

Pracovni chovani, pracovni kazen, produktivita,
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Plany hodnoceni pracovnich sil

28. Na jakych principech je postaven systém hodnoceni zaméstnanci?
Na odvedené praci, jeji kvalite a rychlosti, spolehlivosti. Hodnoceni
provozoven, a V konecném dusledku i persondlu probiha prostrednictvim
mystery shopera. Ten ma jasné dané pokyny od vedeni jakym zpiisobem
hodnotit a co hodnotit. K hodnoceni pouziva hodnotici formular, ktery
vytvorilo vedené spolecnosti.

29. Poskytuje systém hodnoceni dostatecnou zpétnou vazbu?
Ano. Na zadkladé mystery shopingu. Jednotlivy regionalni manazeri pak
rozhodnou o formé ohodnoceni danych prodejen.

30. K jakym tceltim slouZi vysledky hodnoceni?

K odmeénovani.
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Piiloha ¢ 4: Hodnotici formulai mystery shoppera

Mystery shopping — kontrolni protokol
Prodejna
[Datum navstévy
[Cas navstevy
Seznam zaméstnancl
Body k hodnoceni ANO | NE Pr![?atvjne’
vyjadreni
1 |Vzhled vystaveného zboZi - vypada Cerstvé i lakavé
2 Je zboZi srovnané tak, ze tvofi kominky a Sindele,
je uhledné a srovnané, prazdna mista v pultu
3 Cistota regald a prodejniho pultu (vnitini i vnéjsi
strana) jsou regaly Cisté
4 Cistotu pfed prodejnim pultem i v zépulti - je
prostor Cisty
5 |Pozdravil vas pracovnik (Dobry den, vecer atd.)?
6 Obsluhuijici pracovnik je komunikativni. Pokud lze
iméno
7 |Podékoval pracovnik za vas nakup\navstévu?
8 |[Rozlougil se s vami pracovnik?
9 Odpovidal nasledujici popis vzhledu pracovnika -
firemni isté obleceni, upraveny vzhled
0 ! Je dostatek prodavacl u pultu - vzhledem k fronté?
1 |Je zapnuta LCD obrazovka a bézi na ni program
1 nabidky?
2 ! Pouzival pracovnik hygienické pomucky
3 L Je zbozi baleno do pfifezu a poté do sacku
4 ! Byla nabidnuta taska
1 |Obdrzel jste uétenku?Souhlasila cena uvedena na
5 pultu s cenou uvedenou na uctence
6 L Probiha na prodejné ochutnavka
7 e Nabizel nebo doporu€oval dalSi zboZi k ndkupu
1 Byla nabidnuta vérnostni karta, byli dany body za
8 nakup
9 ! Snaha o dotazeni nakupu nad 100,- K¢
Celkem ANO / NE
2
0
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