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O autorovi

Prof. Ing. Josef Koubek, CSc.

Je zndm svym piisobenim na katedfe personalistiky Vysoké
skoly ekonomické v Praze. Dlouhodobé védecky a pedagogic-
ky spolupracuje s fadou zahrani¢nich univerzit i tuzemskych
vysokych skol. Od roku 1990 se aktivné ztcastnil vice nez
30 konferenci a semindit v zahraniéi. V letech 1993-2007 byl
¢lenem mezindrodni pracovni skupiny organizujici dlouhodo-
by vyzkum fizeni lidskych zdroji v Evropé a pfipravujici tzv.
Evropsky model fizen{ lidskych zdrojii. V publikacich Ceské
hospoddistvi, které vysly v letech 1996 a 1997, byl zatazen
mezi 100 osobnostmi ceské ekonomie. V roce 2004 byl za
svou védeckou a pedagogickou ¢innost a mezindrodni spo-
luprdci nominovdn na cenu Ministerstva $kolstvi, mlddeZe
a télovychovy. Az dosud publikoval asi 370 praci, z toho asi 90 v zahrani¢i (je jednim
z autort celosvétové tspé$né knihy Brewster, C. — Mayrhofer, W. — Morley, M. (edit.):
Human Resource Management in Europe. Evidence of convergence? (London, Elsevier
2004) a rovnéz jednim z autort knihy Morley, M. J. — Heraty, N. a Michailova, S.
(edit.): Managing Human Resources in Central and Eastern Europe (London/New York,
Routledge 2009). K jeho nejvyznamnéjsim publikacim patii knihy Rizeni lidskych zdrojii.
Ziklady moderni personalistiky, kterd az dosud vysla ve étyfech vyddnich a nékolika do-
tiscich (Praha, Management Press 1995, 1997, 2001, 2007), Persondini prdce v malych
podnicich (Praha, Grada Publishing, 1. vydani 1996, 2. vyddni 2003; 3. rozéifené vydani
pod ndzvem Persondini prdace v maljch a stiednich firmdch, 2007 — Cena Grady 2007
za nejlepsi publikaci v oboru ekonomie a management), ABC praktické personalistiky
(Praha, Linde 2000), Anglicko-cCesky vikladovy slovnik personalistiky (Praha, Management
Press 2003), Némecko-Cesky vikladovy slovnik personalistiky (Praha, Management Press
2005) a Rizeni pracovniho vykonu (Praha, Management Press 2004). Je spoluautorem
knihy Srpovd, J. — Rehof, V. a kol.: Ziklady podnikdni (Praha, Grada Publishing 2010 —
Cena Grady 2010 za nejlepsi publikaci v oboru ekonomie a management). Zndmé
jsou jeho preklady z angli¢tiny: Donelly, J. H. Jr. — Gibson, J. L. — Ivancevich, J. J.:
Management (Praha, Grada Publishing 1997); Armstrong, M.: Persondlni management
(Praha, Grada Publishing 1999); Kemp, D.: Manazer 21. stoleti (Praha, Grada Pub-
lishing 2000); Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojit. 8. anglické vyddni (Praha, Grada
Publishing 2002); Owen, J.: Jak se stit tispéinym lidrem. Leadership v praxi (Praha, Grada
Publishing 2006); Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojii. 10. anglické vyddni (Praha,
Grada Publishing 2007), Thomson, R.: Rizent lidi (Praha, ASPI 2007); Owen, J.: 77
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pilive tispésného manazera (Praha, Grada Publishing 2008); Armstrong, M.: Management
a leadership (Praha, Grada Publishing 2008); Armstrong, M.: Odmériovini pracovnikii
(Praha, Grada Publishing 2009); Ulrich, D.: Mistrovské #izeni lidskjch zdrojii (Praha,

Grada Publishing 2009) ¢ Armstrong, M.: Rizeni pracovniho vjkonu v podnikové praxi.
Cesta k efektivité a vjkonnosti (Praha, Fragment 2011).



Predmluva ke 4. vydani

V roce 1996 byla z iniciativy Ndrodniho vzdéldvaciho fondu napsdna a v nakladatelstvi
Grada Publishing vyddna ptirucka Persondlini prdce v malych podnicich. Zaméteni na malé
podniky souviselo s tim, Ze v té dobé byl Nédrodni vzdélavaci fond zapojen do projektu,
ktery mél pomoci majitelim a vedoucim pracovnikiim malych podnika zvlddnout riizné
aspekty moderniho fizeni, v nasem piipadé fizeni lidi. Druhé, piepracované a doplnéné
vyddni pfirucky se pak objevilo pod stejnym ndzvem v roce 2003. V obou vyddnich byly
malé podniky definovany z hlediska zptsobu fizeni lidi, tedy jako podniky, které nemaji
persondlni Gtvar ani profesiondlem vykondvanou funkci personalisty a persondlni praci
vykondva majitel nebo nejvyssi vedouci pracovnik, poptipadé jimi povéfeny pracovnik,
zpravidla nikoliv specialista na fizeni lidi. Pfirucka si nasla cestu k majiteltim a vedoucim
pracovnikiim malych podniki, z nichz mnozi ocenili jeji uzite¢nost a — co bylo mimo-
fadné cenné — vyrazné ovlivnili svymi ndméty a pfipominkami podobu druhého vyddni.

Po roce 2000 jsem se dosti intenzivné zabyval persondlni praci v riznych institucich
(napfiklad v institucich samosprévy ¢i skolstvi) a v fadé stfedné velkych firem rozma-
nitého zaméfeni a uvédomil jsem si, Ze vlastné i tyto organizace spadaji do kategorie
organizaci, které nemaji persondlni Gtvar a Casto ani funkci personalisty obsazenou
odbornikem na tuto oblast fizeni. V zddném ptipadé vsak neslo o malé, ale spise o stied-
ni organizace. Kdyz jsem upozornoval, ze na jejich problémy fizeni lidi se zamétuje
zminénd prirucka, asto reagovali: ,No dobrd, ale jak mdme védét, ze je i pro nds, kdyz
ndzev tika, Ze je pro malé podniky?“ A tak bylo stile jasnéjsi, Ze vzhledem k obsahu
by byl daleko vhodnéj$i ndzev Persondlni price v maljch a stiednich organizacich. Avsak
vzhledem k tomu, Ze nakladatelstvi Grada Publishing vydalo jiz nékolik publikaci, kde se
v ndzvu vyskytuje vyraz ,malé a stiedni firmy*, bylo rozhodnuto, Ze v zdjmu sjednoceni
pouzivané terminologie bude uvedeny vyraz pouzivin i v této piirucee a v jejim nézvu.

Ve ¢ovrtém vydani piirucky doslo oproti predchozimu vydéni k fadé Gprav a doplnéni
a nové byla zatazena kapitola 8, kterd informuje o nékterych aktudlnich koncepcich
persondlni price a jejich uplatnéni v malych a stfednich firmdch.

V kazdém pripadé je tieba zdiiraznit, ze firma v pojeti pfirucky je nejen podnik,
ale i jakdkoliv jind organizace, véetné organizaci nevyrobnich, jako jsou skoly, instituce
vefejné spravy, zdravotnickd zafizent, charitativni organizace, dobrovolnd sdruzeni apod.
Rozhodujici je, Ze jde o firmu/organizaci, kterd nem4 persondlni utvar nebo v oboru
vzdélaného specialistu na persondlni prici. Cilem pfirucky je poskytnout majiteliim
a vedoucim pracovnikiim takovych firem zdkladni penzum informaci potfebnych pro
efektivni fizeni lidi, které je tradi¢né nejslabsi a stdle jeSté zanedbdvanou oblasti jejich
fizeni. Majitelé a vedeni téchto firem soustfeduji svou pozornost v prvni fadé na tech-
nické a provozni zilezitosti, prodej a poskytovéni sluzeb. Pracovni sily ziistdvaji zatim
v pozadi a vyznam persondlni price je nedocenovin ¢i dokonce podcenovin. Lze fici,
ze persondlni price se ve vétsiné ¢eskych malych a stfednich firem k jejich skod¢ stile
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provadi velmi intuitivné a amatérsky, coz bylo ostatné konstatovdno i v pfedmluvdch
k 1., 2. a 3. vyddni. Bohuzel se v tomto ohledu mnoho nezménilo. Malé a stfednf fir-
my u nds stale pokracuji ve zptisobech fizeni lidi, které se objevily na konci 19. stoleti
a které jsou ve vyspélém svété jiz fadu desetileti povazovany za zastaralé a v podstaté
demotivujici a neefektivni. A pfitom v zahranii jsou to prévé malé a stfedni firmy, které
neustdle vyhleddvaji a uplatnuji nejnovéjsi poznatky a pristupy k fizeni lidi, protoze si
uveédomuji, Ze je to cesta k prosperité firmy a jejimu preziti ve stdle proménlivéjsim
a propojenéjsim svéte.

Ptirucka se soustfeduje predevsim na to, co je pro malou a stfedni firmu nejdile-
zitéj8i, tj. na formovdni pracovni sily, jeji optimdlni fungovdni a vyuzivani a vytvédfeni
zdravych pracovnich vztahti. Proto se zaméfuje zejména na problematiku ziskdvdni
a vybéru pracovniku, pldnovini potieby pracovniki a jejiho pokryti, problematiku
pracovnich mist i nového pojeti pracovnich roli, hodnoceni a odménovani pracovniki,
na formovéni pracovnich schopnosti pracovnikii malé a stfedni firmy a v neposledni
fadé na koncepci Fizeni pracovniho vykonu, kterd v soucasné dobé v zahranici ziskavd
na popularité a nachdzi své uplatnéni pfedev$im v malych a stfednich firméch. A — jak
jiz bylo zminéno — nové byla zafazena problematika fizeni talenta, lidského kapitdlu
a flexibilni firmy, kterd reflektuje zmény v obsahu price i na trhu price, zmény v nazi-
rani na pracovniky i turbulence na trhu, které nuti firmy, aby byly stdle flexibilnéjsi. Je
vSak vénovana pozornost i dal$im problémim personalni price v malé a stfedni firmé.
Stejné jako ve 3. vyddni jsou zafazeny a z&sti i doplnény velmi oceniované piilohy, ob-
sahujici nékteré uzite¢né piiklady formuldi ¢i praktickych nédstrojii persondlni préce.
Je samoziejmé aktualizovdn také seznam literatury na konci publikace, v niz mohou
¢tendfi naléze dalsi, mnohdy podrobnéjsi informace.

Prof. Ing. Josef Koubek, CSc.
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1.1 Co je to personadlni prace?

V praxi i v odborné literatufe nalezneme terminy jako persondlni prace, personalistika,
persondlni administrativa (sprdva), persondlni fizeni, nejnoveji také Fizeni lidskych
zdroji, a dasto se stdvd, ze se mezi témito terminy prilis nerozliduje. Pro praktické acely
muze byt zcela lhostejné, jak tuto ¢innost nazveme, ale v teorii je tomu jinak. Terminy
personélni price ¢i personalistika se pouzivaji spiSe pro nejobecnéjsi oznadeni
této ¢innosti, zatimco terminy persondlni administrativa (sprdva), persondlni Fi-
zeni a fizeni lidskych zdroji se pouzivaji spise k charakterizovani vyvojové trovné
a koncepce persondlni price.

Nejmodernéjsi pojeti persondlni price tedy byvd oznacovino terminem Ffizeni
lidskych zdroji. Vyznaluje se predevsim tim, Ze klade diiraz na strategicky aspekt
persondlni prdce, tj. vénuje zvySenou pozornost perspektivé, formuluje dlouhodobé,
obecné a komplexné pojaté cile persondlni price provdzané s ostatnimi cili firmy, hled4
a navrhuje cesty sméfujici k jejich dosazeni. Proto se ve zvys$ené mife zajima o vnéjsi
podminky formovéni a fungovani pracovni sily firmy (popula¢ni vyvoj a jeho dopad
na reprodukci pracovnich zdrojii a pracovnich sil, trh price, ekonomické podminky
véetné perspektiv uplatnéni firmy na trhu, vyvoj techniky a technologie vyuzivané
nebo vyuzitelné ve firmé, socidlni potieby a hodnotové orientace lidi — pfedevsim pro-
fesni orientace, prostorovd mobilita obyvatelstva, pracovnich zdroj a pracovnich sil,
migraéni a reziden¢ni atraktivita zdzemi firmy, pracovni a socidlni legislativa apod.),
a to pfedevsim v bezprostfednim zdzemi firmy. Dal$im charakteristickym rysem je to,
ze stale vét$i ¢dst konkrétni persondlni price je delegovdna na vedouci pracovniky
v$ech drovni, pfedevsim na liniové manazery, a persondlni price se tak stdvd soucdsti
jejich kazdodenni préce. Dokonce se stdle vice konstatuje, Ze Fizeni lidi je tstfedni
manazerskou roli. Vzhledem k tomu, Ze soucasné trhy se globalizuji a jsou zna¢né
proménlivé, vyzaduje to od firem, aby byly pruzné a pfipravené na zmény. Proto se
klade mimoiddny diiraz na vzdéldvini a rozvoj lidskych zdroji, protoze zkusenosti
ukazuji, ze je to nejefektivnéjsi néstroj flexibilizace a udrzeni konkurenceschopnosti
firmy. ProtoZe existuje vyraznd vazba mezi spokojenosti pracovnika a jeho vykonem
a oddanosti firmé, orientuji se firmy na kvalitu pracovniho Zivota, rovnovihu mezi
pracovnim a mimopracovnim Zivotem a spokojenost pracovniki, a vénuji tedy
znaénou pozornost participativnimu stylu fizeni, pracovnim podminkdm a per-
sondlnimu a socidlnimu rozvoji pracovnikii a viibec vytvifeni zdravych pracovnich
vztahii. Pomdhd to vytvifet dobrou zaméstnavatelskou povést firmy, a zvysovat tak jeji
atraktivitu pro pracovni sily na trhu price. A nelze zapominat ani na to, Ze v moderné
fizenych firméch — bez ohledu na jejich velikost — se persondlni préce stava patefi celého
fizeni firmy. Viechny tyto charakeeristické rysy moderni persondln{ préce se prosazuji
i v malych a stfednich firméch a ve vyspélych zemich dokonce pfedevsim v nich.
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Zapamatujte si!

Personalni prace se zaméruje na otazky souvisejici s clovékem jako pracovnisilou, s jeho
zapojovanim do prace ve firmé a vyuzivanim jeho schopnosti, s jeho fungovanim, vyko-
nem a pracovnim chovanim, pfizpisobovanim se potiebam firmy, se vztahy, do nichz
jako pracovnik firmy vstupuje, s vysledky jeho prace, s naklady vynakladanymi na lid-
skou praci a v neposledni fadé i na otazky souvisejici s jeho osobnim rozvojem a uspo-
kojovanim jeho socialnich potieb. Stru¢né feceno, personalni prace zahrnuje vsechno,
co se tyka clovéka a jeho prace ve firmé, véetné toho, co v Zivoté pracovnika jeho praci
ve firmé ovliviiuje (napf. jeho Zivotni podminky).

Protoze ¢lovek se svymi schopnostmi je rozhodujici hnaci silou firmy a na lidské prici
a pracovnim chovdni zélezi, jak bude firma Gspésnd a konkurenceschopnd, je, jak jiz bylo
feceno, persondlni price v moderné fizenych firmdch tstfednim problémem fizeni
a je ji vénovdna mimofddnd pozornost. A mélo by tomu tak byt pfedev$im v malych
a stfednich firmdch, jejichZ Gspésnost a pieziti zdvisi na dobré personalni praci a nalezité
schopném, spokojeném a motivovaném pracovnim kolektivu mnohem vice, nez tomu
byvé ve velkych organizacich.

1.2 Co je ukolem personalni prace?

Hlavnim dkolem fizeni kazdé firmy je, aby plnila své cile, byla vykonnd, konkurence-
schopnd a Gspésnd na trhu, dosahovala Zddouciho zisku a aby se jeji vykon a postaveni
na trhu neustdle zlepSovaly. Tomuto tkolu samoziejmé slouzi i persondlni price tim, Ze:

m Hled4 nejvhodnéjsi spojeni ¢lovéka s pracovnimi tikoly a neustéle toto spojeni
vyladuje.
Nejde pfitom pouze o to, nalézt pro urcitou praci vhodného ¢loveka, ¢loveka s po-
tfebnymi znalostmi, dovednostmi, zkusenostmi a dal$imi osobnimi vlastnostmi, ale
také nalézt pro konkrétniho ¢lovéka takové pracovni tkoly, které by jeho pracovni
schopnosti optimélné vyuzivaly, pfindSely mu uspokojeni z vykondvané préce a po-
zitivné ovliviiovaly jeho vykon. Souddsti tohoto tkolu persondlni price je i soustavnd
snaha o pfizplisobovani pracovnich schopnosti ¢lovéka ménicim se pozadavkiim
prdce (pracovnich mist, roli) ve firmé, a to vzdy s ur¢itym predstihem, ale zéroven
i soustavnd snaha o pfizptsobovéni (pokud je to mozné) obsahu préice a struktury
pracovnich tkolt schopnostem, talentu, osobnosti, odbornému zdjmu, zdravotnimu
stavu aj. jednotlivych pracovniki. Zejména mald, ale i stfedni firma si pfitom obvykle
nemize dovolit pfilisnou specializaci, a musi tedy kldst diraz na $irsi odborny profil
pracovniki a na jejich vzdjemnou zastupitelnost. V usilovani o viceoborovost pra-
covnika, kterd se stdvd pozadavkem doby, tak museji byt malé a stfedni firmy prece
jen o kousek pred ostatnimi.



16|

m Usiluje o optimdlni vyuZivini pracovniki.

Predev$im jde o optimdlni vyuzivini fondu pracovni doby a pracovnich schopnosti
(kvalifikace, zptsobilosti) pracovnika. Mald ¢i stfedni firma nedisponuje takovymi
prostfedky a rezervami, aby si mohla dovolit zanedbdvat optimalni vyuzivni schop-
nosti svych pracovniki a jejich pracovni doby.

Formuje pracovni skupiny (tymy), usiluje o efektivni zptisob vedeni lidi a zdravé
pracovni a mezilidské vztahy.

Pracovni skupiny by mély byt vytvdfeny nejen s ohledem na odbornost jednotlivych
pracovnikd, ale i s ohledem na jejich osobnost, charakterové vlastnosti. Vztahy v pra-
covni skupiné totiz ovliviiuji vykon skupiny i jejich ¢lent, v neposledni fadé pak
i stabilitu skupiny. V této souvislosti hraji mimofddnou roli vztahy mezi podfizenymi
a nadfizenymi a zpusob vedeni lidi. Ostatné, urcitou orientaci v téchto souvislostech
poskytuje i neustéle se snizujici pouzivani pojmu ,fzeni lidi“ a jeho nahrazovini
pojmem ,,vedeni lidi“. Nékdy existuji pochybnosti o tom, zda md mensi firma pod-
minky pro uplatiovini tymové price. Argumentuje se tim, Ze je dosti obtizné vytvéfet
smysluplné tymy v tak malych souborech pracovnikil. Zapomin4 se na to, Ze prévé
mensi firma muze pracovat jako tym a uplatniovat tak zdsady tymové price. Kromé
toho, mensi firma md obvykle dobré podminky pro vytvéieni pfilezitostnych tymu
pro splnéni néjakého tkolu nebo projektu. Efektivni zptisob vedeni lidi a vytvéfeni
zdravych pracovnich a mezilidskych vztaht je pak mimofddné vyznamnym ptedpo-
kladem dosaZeni a udrzeni soudrznosti lidi, jejich spokojenosti a loajality k firmé¢,
a tedy i jejiho preziti.

Zajistuje persondlni a socidlni rozvoj pracovniki.

V persondlni prici musime mit soustavné na paméti, ze ¢lovek je nejen pracovni silou,
ale ze mad své vlastni potieby, z4jmy, Zivotni a pracovni cile, které je tfeba respektovat.
Je to ostatné i v zdjmu zaméstnavatele, protoze péce o persondlni a socidlni rozvoj
pracovnikil se odrézi v jejich vykonu a jejich vztahu k zaméstnavateli. V prvni fad¢ jde
0 pédi o rozvoj pracovnich schopnosti (kvalifikace, zptisobilosti) pracovniki, péci o je-
jich pracovni kariéru a jejich pracovni i zivotni podminky. Prostfednictvim této péce
se zvy$uje vnitini uspokojeni pracovniki z vykondvané préice, dochdzi ke sblizovani
jejich individudlnich z4jm a cil se zdjmy a cili firmy a upeviiuje se pozitivni vztah
pracovnika k firmé. Bez nélezité péce o persondlni a socidlni rozvoj pracovnikii nen{
mozné uspokojivé plnit pfedchozi tfi tkoly persondlni prace. Men${ firma nemiize
konkurovat vét$im podnikam Sifi nabidky pfileZitosti k persondlnimu a socidlnimu
rozvoji pracovnika, ale zase muize vytvéfet tyto pfileZitosti vice ,na miru® jednotli-
vym pracovnikiim. M4 také poné¢kud omezené moznosti nabidky tzv. manazerské
kariéry (vertikdlni postup v hierarchii fizeni z niz$i funkce na vyssi), ale ty se stéle
Castéji s pfechodem na ploché organiza¢ni struktury s malym poc¢tem trovni fizeni
zuzuji i ve velkych organizacich. Mensi firma vSak mivd docela dobré podminky pro
tzv. odbornou kariéru pracovniki, tedy postup v hierarchii odbornosti. Souvisi to
s jiz zminénou tendenci pozadovat od pracovnika $irsi odborny profil a vzdjemnou
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zastupitelnost, ale zdroven jim poskytovat $ir$i odborné uplatnéni a umoznovat jim
nové zézitky a s tim i osvojovéni si novych zkusenosti, znalosti a dovednosti, rozvijeni
palety schopnosti.

m Db4 na to, aby se dodrzovaly vSechny zikony a pravidla slusnosti tykajici se oblasti
préace, zaméstnavani lidi a lidskych prav.
Dodrzovéni zdakont a pravidel slusnosti by mélo byt v centru pozornosti personalni
prdce vzdy, v mensich firmdch je to v$ak naprostd nezbytnost. Pravé ty mohou byt
v piipadé ztrdty dobré povésti (odhlédneme-li od moznych materidlnich dopada v pii-
padé nedodrzovani zdkon) ohrozeny vyrazngji nez velké podniky, protoze jsou daleko
vice z4vislé na kazdém jednotlivém pracovnikovi. Kromé toho, na trhu price mohou
mnohdy konkurovat velkym podniktim predevsim svoji dobrou zaméstnavatelskou
povésti, protoze nemohou nabizet takové zaméstnanecké vyhody, jaké si mohou
dovolit velké podniky. Lidé si uvédomuji, Ze mensi firmy jsou v trznich podminkdch
vice ohrozeny nez velké, a ze tedy pravdépodobnost trvalejsitho zaméstndni v nich
byvd mensi. Dobrd povést vytvifend dislednym dodrzovanim zékont a budovdnim
zdravych pracovnich vztaht ve firmé zvySuje spokojenost i vykon pracovnika, sni-
zuje fluktuaci a vyrazné zvysuje atraktivitu firmy, a usnadnuje tak ziskdvdni novych
a stabilizaci dosavadnich pracovnikd. Ani mensi firmy, nesméji zapominat na to, Ze
jsme se stali ¢clenem Evropské unie a Ze u nds plati evropskd legislativa. A tu evropské
instituce prosazuji daleko duslednéji, nez je tomu prozatim v pfipadé prosazovani ¢es-
kych zdkonti. Reseni zaméstnaneckych zéleZitosti, které se dostanou a7 k evropskym
institucim, tak miZe mit pro mensi firmu piimo katastrofalni dtsledky.

1.3 Personalni ¢cinnosti

K zajisténi dkolt persondlni price je tfeba provddét fadu persondlnich ¢innosti.
Nisledujici piehled poskytuje predstavu, o jaké ¢innosti se jednd. Pofadi jednotlivych
¢innosti md pfitom uréitou logiku:

1. Vytvéfeni a analyza pracovnich mist, tj. definovdni, vytvdfeni pracovnich tkola
a s nimi spojenych pravomoci a odpovédnosti a spojovani téchto tikoli, pravomoci
a odpovédnosti do pracovnich mist pro jednotlivé pracovniky, dédle pak zkoumdni
povahy price, pracovnich tkolt a pracovnich podminek na jednotlivych pracov-
nich mistech a z toho vychdzejici zpracovdvani popisit pracovnich mist, specifikaci
pracovnich mist (pozadavkil pracovnich mist na schopnosti a vlastnosti pracovni-
ki) a aktualizace téchto materidla. Je vsak tfeba poznamenat, ze v posledni dobé
se zejména v mensich firmdch upousti od ponékud nepruznych systému presné
vymezenych pracovnich mist a pfechdzi se k systémtm flexibilnéjsich pracovnich
roli (budeme se jimi zabyvat v ¢asti 2.9).
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2.

10.

Persondlni pldnovéni, tj. odhadovini a planovani potfeby pracovniki ve firmé
ajejtho pokryti (plinovani persondlnich ¢innosti) a pldnovdni personalniho rozvoje
pracovnika.

Ziskévani, vybér a ndsledné pfijimani pracovniki, tj. ¢innosti, které maji zajis-
tit, aby volnd pracovni mista (volné role) ve firmé pfildkala dostate¢né mnozstvi
odpovidajicich uchaze¢t o prici a aby z téchto uchazecti byli vybrani a pfijati je-
dinci s nejlep$imi predpoklady pro vykondvani price na obsazovanych pracovnich
mistech (v rolich).

Hodnoceni pracovnikii (hodnoceni pracovniho vykonu pracovniki), tj. ¢innosti
majici zjistit, jak pracovnik vykondvd svou prci, jaké md pro ni predpoklady, jaky
je jeho rozvojovy potencidl, projednat s nim hodnocent, ocenit jeho usili a rozhod-
nout o opatfenich vyplyvajicich z hodnoceni.

Rozmistovéni (zafazovini) pracovnikii a ukondovani pracovniho poméru,
tj. zafazovani pracovnika na konkrétni pracovni mista ¢i do konkrétnich roli, jejich
povySovéni, prevddéni na jinou prici, pfefazovdni na niz$i funkci, penzionovani
a propousténi.

Odménovani a dal$i hmotné i nehmotné ndstroje ovliviiovani pracovniho vykonu
a motivovani pracovniki, véetné organizace a poskytovani zaméstnaneckych vyhod.
Vzdélavani a rozvoj pracovniki, tedy identifikace potfeb vzdéldvani, planovani
vzdéldvani a hodnoceni vysledkt vzdéldvani a Glinnosti vzdéldvacich programi,
popiipadé vlastni organizace procesu vzdélavani.

Pracovni vztahy, pfedev$im organizace jedndni mezi vedenim firmy a predstaviteli
pracovniki (napf. odbory), pofizovani a uchovdvani zdpist z jedndni, zpracovini
informaci o tarifnich jedndnich, dohoddch, zikonnych ustanovenich, zlepSovani
vztahll mezi firmou a pracovniky i mezi pracovniky navzdjem, vytvéfeni stylu vedeni
lidi, sledovéni agendy stiznosti, disciplindrnich jedndni, feseni konflikcd, otdzky
komunikace apod.

Pée o pracovniky, tj. ¢innosti zaméfené na pracovni prostfedi, bezpe¢nost a ochranu
zdravi pii préci, otdzky pracovni doby a pracovniho rezimu, zdleZitosti socidlnich
sluzeb pro pracovniky i jejich rodinné pfislusniky, napf. stravovdni, socidlné-hy-
gienickych podminek prace, aktivit volného ¢asu, firemnich starobnich dachodu,
kulturnich a sportovnich aktivit, Zivotnich podminek pracovnik atd.
Persondlni informacni systém, tj. zjiStovani, uchovadvdni, zpracovdni a analyza
informaci tykajicich se pracovnikul, préce, mezd a socidlnich zilezitosti, popfipadé
i persondlnich ¢innosti ve firmé, ddle poskytovani odpovidajicich informaci pii-
slusnym piijemcam [vedoucim i fadovym pracovnikiim, popf. orgdnim mimo
firmu (Gfadim price, orgdnim stdtni statistiky, orgdnim stdtni spravy apod.)],
vedeni, uchovédvani a aktualizace viech potfebnych osobnich materidla pracovniki,
organizovéni a analyza zvld$tnich Setfeni mezi pracovniky, ziskdvdni a uchovévani
informaci o trhu price a situaci na ném i o dalsich vnéjsich faktorech ovliviiujicich
formovéni a fungovani pracovni sily firmy apod.
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1.4 Je tfeba v mensi firmé vsechny
tyto personalni ¢innosti provadét,
a k éemu to bude?

Majitelé nebo vedouci pracovnici zejména malych firem zpravidla namitaji, Zze maji
jen nékolik pracovniku, takze jakdpak persondlni price. A také Ze nékteré z uvedenych
persondlnich ¢innosti nemaji v mensi firmé vibec uplatnéni, a neni tedy tieba se jimi
zabyvat. Druhd ndmitka, kterd se zpravidla objevuje, zni: Kdo to v§echno bude délat,
vzdyt jsou to ¢asto dosti odborné ndroéné price? A co to firmé pfinese, nebude to jen
ztrata ¢asu a penéz?

Vseobecné plati, ze mnohé metody persondlni price, mnohé persondlni znalosti
a dovednosti se uplatni i ve firmdch, kde pracuje pouze majitel a jeho rodinni ptislusnici,
¢i ve firmdch, kde pracuji jen napt. dva spolecnici.

Zapamatujte si!

Personalni praci v pIném slova smyslu je treba vénovat patficnou pozornost uz v oka-
mziku, kdy se majitel malé firmy rozhodne najmout svého prvniho zaméstnance. Také
plati, Ze vSechny uvedené personalni ¢innosti je tieba provadét ve vsech firmach bez
ohledu na jejich velikost.

Odlisnosti existuji pouze v rozsahu a periodicité jejich provadéni. Zatimco velké pod-
niky provddéji vechny tyto ¢innosti vice méné soustavné, v mensich firmdch se nékeeré
persondlni ¢innosti vykondvaji jen prilezitostné. Na nékteré z nich dokonce nemusi
dojit po nékolik let. Napiiklad miiZe jit o ¢innosti souvisejici s pohybem pracovnikii do
firmy a z firmy. Na druhé strané je tieba vénovat soustavnou pozornost napf. hodnoceni
pracovniki, odménovani, péci o pracovniky ¢i pracovnim vztahtm.

Zapamatujte si!

Bezpodminecné vsak plati, Ze i velmi mala firma musi mit v kazdém okamziku pro-
myslenou a pripravenou koncepci vSsech uvedenych personalnich ¢innosti, musi byt
kdykoliv pFipravena jakoukoliv ¢innost aktivizovat a bez zbyteénych odkladu,
tapani a improvizaci ji provadét.

Pokud jde o odbornou ndro¢nost nékterych persondlnich ¢innosti, ta skute¢né maze de-
lat majitelim ¢i vedoucim pracovnikiim mensich firem urcité problémy. Ale nevyvoldva
uréité problémy i odbornd ndro¢nost vyuzivani technickych zafizeni firmy, zachdzeni
s nimi a péée o né? Neni odborné ndro¢nd pouzivand technologie? Neni odborné nd-
ro¢nd fada praci ve firmé? Pro¢ bychom tedy neméli vénovat pozornost a usili osvojeni
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si odbornych znalosti a dovednosti tykajicich se toho nejdulezitéjsiho a v trznich pod-
minkdach i nejdrazstho zdroje, ktery ma firma k dispozici, tj. ¢lovéka, jeho pracovni sily
a jejiho optimdlniho fungovéni a vyuzivdni?

Zapamatujte si!

Pro majitele a vedouci pracovniky malych a stiednich firem je Zivotni nezbytnosti osvojit
si potiebné personalni znalosti a dovednosti, protoze pravé tyto firmy jsou Spatnou ci
nedostatecnou personalni praci ohrozeny daleko vice nez podniky velké. Majitelé a ve-
douci pracovnici malych a stiednich firem si prosté museji uvédomit, Ze personalni prace
je v jistém smyslu dalezitéjsi nez ostatni manazerské c¢innosti a museji to pochopitelné
respektovat i pfi zvazovani sméri svého vlastniho odborného rozvoje a i odborného
rozvoje ostatnich vedoucich pracovniki firmy.

Mensi organizace v zahrani¢i Casto vyuzivaji sluzeb instituci ¢i jednotliven specializo-
vanych na persondlni prici, at uz se jednd o persondlni poradenstvi ¢i zajistovdn{ urci-
té konkréeni persondlni ¢innosti. Vzhledem k tomu, ze jde zpravidla o dlouhodobou
spoluprici, znaji tyto specializované instituce ¢i jednotlivci diukladné persondlni i jinou
problematiku dané firmy, a jejich sluzby tedy byvaji velmi efektivni. Ostatné, i fada
nasich malych a stfednich firem vyuZivd podobnych sluzeb v oblasti ticetnictvi, dario-
vého poradenstvi i v jinych oblastech. Lze tedy jen doporucit, aby to zkusily i v oblasti
persondlni price.

Co prinese mensi firmé ndleZitd pozornost persondlni prici?

Ptinejmensim efektivnéjsi vyuzivani lidské pracovni sily, zlepsovéni jejiho pracovniho
vykonu, Zddouci formovdni jejiho odborného profilu, vétsi spokojenost pracovniki
a tim i méné konflikei, mensi fluktuaci, dobrou zaméstnavatelskou povést, a tedy vétsi
pracovni atraktivitu odrézejici se ve snadnéj$im ziskdvani pracovniki a jejich stabilizaci,
vetsi loajalitu pracovnikt a mnohé dalsi. To vsechno se pochopitelné odrazi na hospo-
dafskych vysledcich a tempu rozvoje firmy.

Vratme se vsak k jednotlivym persondlnim ¢innostem.
Kazd4 firma ma néjaké cile, néjaky podnikatelsky zdmér. K uskute¢néni téchto cild musi
mit k dispozici nejen finan¢ni a materidlni zdroje (budovy, stroje, materidl, energii),
ale predevsim lidské zdroje. Musi existovat pfedstava o tom, kolik pracovniki a jaké
pracovniky k uskute¢novani svych cilii potfebuje a bude potiebovat. Musi v$ak zdroven
existovat pfedstava, kde tyto pracovniky vzit. Otdzka, kolik pracovniku a jaké pracovniky
bude firma pottfebovat a kde je vezme, je klicovou otézkou persondlniho planovéni.
Z povahy cila, které si firma vyty¢ila, vyplyvd povaha price ve firmé, povaha pra-
covnich tkolt. Tyto tkoly je tieba peclivé analyzovat, abychom védéli, jaké pracovniky,
s jakymi schopnostmi, s jakou kvalifikaci potfebujeme a budeme potiebovat, ale také
abychom védéli, jaké mnozstvi a jaké dkoly jednotlivym pracovnikim pridélovat, jak
vytvéfet pracovni mista nebo v posledni dob¢ se stile vice prosazujici pracovni role. Je
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tedy tfeba mezi persondlni ¢innosti zafadit i vytvdfeni a analyzu pracovnich dkola
a pracovnich mist (roli). Mensi firma, aby byla konkurenceschopnd, musi byt pruind
v pfizpasobovéni se pozadavkim trhu. Z toho vsak vyplyvd i ¢astéjsi proménlivost tiko-
1t na jednotlivych pracovnich mistech a tim i potfeba vénovat soustavnéjsi pozornost
zméndm profilu pracovnich tkolu. Proto je také v mensich firmédch vhodnéjsi ustoupit
od koncepce pfisné vymezenych a formalné definovanych pracovnich mist a uplatiiovat
koncepci volnéji definovanych roli. Také musi dbdt na to, aby jeji pracovnici byli op-
timdlné vyuziti, spokojeni s praci, a tedy i optimdlné motivovéni. Proto musi vénovat
zna¢nou pozornost tomu, ¢emu se fkd ,Siti pracovnich dkoli na miru pracovnikovi
(tailoring)“ a viibec motiva¢nim pfistupim k vytvifeni pracovnich tkolii a pracovnich
mist (roli). A samoziejmé také provadét analyzu pracovnich kol a pracovnich mist
(roli), jejimz vysledkem jsou popisy pracovnich mist ¢i profily roli a specifikace poza-
davku pracovnich mist (roli) na pracovniky a jejich schopnosti. Bez téchto dokumentt
totiz nelze efektivné provddét dalsi persondlni ¢innosti.

Neékteré malé a stfedni firmy usiluji spiSe o stabilizaci své ¢innosti a snazi se i o vy-
tvofeni dlouhodobé stabilntho souboru pracovnikil. V téchto firméch se miize potieba
obsadit volné pracovni misto (roli), tedy ziskdvat a vybirat nového pracovnika, objevit
jen zfidka. Nicméné, firma musi byt na tuto potfebu vidy pfipravena a védét, co musi
udélat a jak to musi udélat, aby ziskala a vybrala jedince vyhovujiciho pozadavkim
ptislusného pracovniho mista (role) i stylu price ve firmé, jedince, u né¢hoz je vysoce
pravdépodobné, ze bude efektivné vykondvat prici na daném pracovnim misté (v dané
roli) a spravné plnit i své dalsi dlohy. VétSina mensich firem vsak pocitd se svym riis-
tem a usiluje o n¢j, proto musi problematice ziskdvani a vybéru pracovniku vénovat
mimofddnou pozornost uz proto, ze piijeti nevhodného pracovnika mivd pro mensi
firmu dalekosahlejsi dtisledky nez pro velky podnik. Je tfeba pfitom mit na paméti to,
ze ziskdvani pracovniktl byvd dosti drahé a mensi firma si nemizZe uz z tohoto dtivodu
dovolit formovat sviij pracovni kolektiv metodou pokusii a omyli.

Zkoumini pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikii je v malé a stfedn{ firmé
nezbytnosti. Je totiz jednim z dulezitych ndstroju zlep$ovdni vykonu z hlediska mnoz-
stvi i kvality. Vzhledem k tomu, ze pracovni kolektiv mensich firem je mensi, ma prce
kazdého jedince pro hospodaisky tspéch a dobrou povést firmy velkou relativni vdhu,
zejména pak u malé firmy. Je tedy zivotné dulezité védét, jak kazdy z pracovniku pracuje,
a v ptipadé nedostate¢ného pracovniho vykonu operativné usilovat o népravu. Zivotné
dtlezité je i to, aby v mensich firmdch, kde se lidé navzdjem znaji a maji prehled o tom,
co a jak délaji ostatni, a kde tedy pracovni vztahy jsou ponékud kteh¢i, bylo napt. od-
ménovani disledné zalozeno na objektivnim zkoumadni a hodnoceni pracovnika a jejich
pracovniho vykonu. V této souvislosti je tieba poznamenat, Zze mensi firmy maji velmi
dobré podminky pro zavddéni nové koncepce, jiz se ik Fizeni pracovniho vykonu (blize
viz kapitola 7) a kterd integruje vytvdfeni pracovnich tkold, hodnoceni, odménovani
a vzdéldvéni a rozvoj pracovniki, je zalozena na principu fizeni na zdkladé smlouvy ¢i
dohody a pfedstavuje vyznamny krok ke zvy$ovdni tcasti pracovniki na rozhodovani,
a tedy i k zvySovani jejich spokojenosti a loajality. To se v kone¢ném efektu pozitivné
odrédzi v pracovnim vykonu pracovniki i v GspéSnosti firmy.
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Mensi firma musi byt pruznd a neustdle pfipravend na zmény. Pruzné musi byt
i spojovani pracovnikil s pracovnimi tkoly. Soustavné hleddni optimélniho spojeni
pracovnika s pracovnimi tkoly tak, aby vSechny tkoly kazdého pracovniho mista byly
uspokojivé plnény, aby vechny schopnosti pracovnika byly optimalné vyuziviny a aby
pracovnik nalézal ve své praci uspokojeni — to v§echno obraci pozornost k rozmistovani
pracovniki a k dal$im zptsobim formovéni pracovniho kolektivu firmy. Zejména to
plati pro ty z firem, které se rychle rozvijeji. Je také tieba vénovat nélezitou pozornost
otézkim ukoncovdni pracovniho poméru, protoze to, jak se firma rozchdzi se svymi
dosavadnimi pracovniky, spoluvytvéii jeji zaméstnavatelskou povést, ovliviiuje jeji atrakei-
vitu pro potencidlni uchaze¢e o zaméstndni a ma dopad na ziskdvdni, stabilizaci, motivaci
a loajalitu pracovnika.

O vyznamu a nezbytnosti provddéni takové persondlni ¢innosti, jakou je odmé-
fovani, nejsou pochybnosti. Dulezité je vsak to, aby odménovdni bylo spravedlivé.
Spravedlivost v odméniovdni je pro motivaci pracovnikd, jejich spokojenost a stabilitu
a zejména pro mezilidské vztahy ve firmé mimorddné dulezitd, dokonce zpravidla mno-
hem dulezitéjsi nez troven odménovéni. Odménovani je tieba vénovat mimorddnou
pozornost i z toho divodu, Ze mensi firma byv4 vystavena vétSimu riziku nez velky
podnik a musi daleko duslednéji usilovat o hospoddrné vynaklddani svych prostfedka,
tedy i prostfedkt na odménovani.

Zdélo by se, ze podnikem organizovanému vzdélavani a rozvoji pracovniki v mensi
a zejména malé firmé neni tfeba vénovat tak velkou pozornost, jako je to obvyklé ve
velkych podnicich. Ale je to skute¢né jen zddni. Jak jiz bylo nékolikrét konstatovdno,
Uspé&Snost men$i firmy zdvisi na mife jeji pruznosti, tedy i na mife flexibility a adap-
tability jejich pracovniki (rozuméj na hloubce a $ifi znalosti, dovednosti a schopnosti
jejich pracovniki). Zahrani¢ni zkusenosti svéd¢i o tom, Ze pravé mensi firmy museji
vénovat prohlubovdni a roz$ifovdni kvalifikace a potencidlu svych pracovniki soustav-
nou pozornost. Pouze organizace, formy a metody vzdéldvani a rozvoje jsou ponékud
odli$né od praxe velkych podniki.

Pokud jde o pracovni vztahy, pak v mensich ¢eskych firmach obvykle neexistuji
odborové organizace a jejich pracovnici ani nebyvaji prilis ¢asto v odborech viibec
organizovéni. Kolektivni vyjedndvdni na drovni firmy se tedy vétSinou neuplatiuje.
V zahranidi je v$ak situace zcela jind. Tam i v organizacich s nepfili§ poéetnym persond-
lem funguji odbory i kolektivni vyjedndvéni zcela bézné. Nesmime vsak zapominat, ze
i u nds men$i firmy bez odborové organizace museji respektovat fadu dohod vzniklych
na zékladé¢ vyssiho kolektivniho vyjedndvéni (napt. tripartitniho). Museji napf. respek-
tovat ujedndni o minimalni mzdé a minimalnich mzdovych tarifech, fadu ujedndni
o pracovni dob¢ a pracovnim rezimu, o bezpecnosti price a ochrané zdravi apod. Co
viak je v mensich firmdch v oblasti pracovnich vztaht mimorddné duleZité, je vytvdfeni
korektnich a zdravych vztahti mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem, mezi nadftize-
nym a podiizenym a v neposledni fadé mezi spolupracovniky. Narusen{ pracovnich ¢i
mezilidskych vztaht mivé totiz pro mensi firmy velmi nepfijemné dtsledky a vyrazné
ohrozuje dosahovéni jejich cili.
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Mensi, zejména malé firmy zpravidla nemivaji a ani nepotiebuji tak obsazny a kom-
plikovany persondlni informadni systém, jaky mivaji velké podniky. Mély by v§ak mit
ve své persondlni evidenci a ve vSech uchovdvanych materidlech tykajicich se pracovniki
urdity systém a porddek, idaje by mély pribézné aktualizovat a ¢as od ¢asu provéfovat
jejich platnost. I pro docela malé firmy je vyhodné zavést pocitatovy systém informaci
o pracovnicich, jejich préci i o persondlnich ¢innostech. Neméné¢ vhodné je mit do-
statek informaci o vnéj$ich podminkdch formovini a fungovini pracovni sily firmy,
tedy pfinejmensim informaci o situaci na trhu préce, konkuren¢ni nabidce pracovnich
ptilezitosti v okoli firmy ¢i o Grovni odménovdni price, zaméstnaneckych vyhodach
a formdch péce o pracovniky v jinych organizacich.

1.5 Personalni politika v malé a stredni
firmeé

Bylo feceno, Ze i mensi firma musi mit v kazdém okamziku promyslenou a pfipra-
venou koncepci v§ech uvedenych persondlnich ¢innosti a celé persondlni price.

Zapamatujte si!

Je tedy tieba stanovit urcita pravidla, jimiz se firma bude Fidit pfi kazdém rozhodovani,
ktera se néjakym zplsobem budou pfimo ¢i nepfimo tykat pracovnikii a jejich prace.

Tato pravidla mohou mit vSeobecnou platnost, ale mohou byt i dil¢i a tykat se jed-
notlivych persondlnich ¢innosti. V kazdém ptipadé je vSak s témito pravidly tvoficimi
personélni politiku firmy nezbytné nutné sezndmit vSechny pracovniky a dbit na
jejich dodrzovani. Kazdy pracovnik by mél védét, jakd jsou kritéria napt. hodnoceni
a odménovani, podle jakych kritérif se pracovnici vybiraji a rozmistuji, jakd je politika
rozvoje zaméstnanosti ve firmé, politika vzdéldvani, politika péée o pracovniky atd.

Zapamatujte si!

V mensi firmé, kde se obvykle vSichni navzajem znaji, kde mozna dochazi ke kazdoden-
nimu kontaktu mezi pracovniky a majitelem ¢i vedenim firmy a kde zakladem tspéchu
jsou vzajemna diivéra a dobré vztahy, je bezpodminecné nutné, aby personalni politika
byla zcela oteviena, aby pracovnici byli informovani o vSem, co by mohlo mit néjaky
dopad na jejich postaveni.

Nesmime zapominat na to, Ze mensi firmy byvaji na trhu pfece jen vystaveny vétsimu
riziku, jejich majitelé obvykle podstupuji vétsi podnikatelské riziko, a vétsi riziko tedy
podstupuji i pracovnici téchto firem. Obvykle nemaji takovou miru jistoty zaméstndni,
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takovou perspektivu kariéry a takové zaméstnanecké vyhody, jaké poskytuje zaméstndni
ve velkém podniku. Tuto mensi miru jistoty a méné jasné perspektivy je tfeba pracov-
nikdim néjakym zpisobem kompenzovat. Malé a stfedni firmy v zahraniéi se o to snazi
predevsim v oblasti pracovnich vztaht tim, Ze se je snazi priblizit vztahim existujicim
ve spofddané rodiné. V nf sice hlava rodiny md hlavni slovo a pfirozenou autoritu, ale
do rozhodoviéni jsou zapojovéni a o rodinnych pldnech jsou informovani vichni ¢le-
nové rodiny. V mensich firmdch je tedy nezbytné pouzivat ponékud specificky styl
v’ ’'a H ’ Y7 e’ 7 Y '8 B ’ o o . 2 o 7 ’
Fizeni lidi, spocivajici spise ve vedeni lidi, v participaci pracovnikii na rozhodovini,

. . ’ . . . .o Ve ’ V4 Y
v intenzivni komunikaci mezi majitelem ¢i vedenim a pracovniky, v oboustranné
otevieném toku informaci. Rovnéz vztahy mezi nadfizenym a podfizenym museji mit
spise podobu vztahu mezi vedoucim pracovnikem a jeho spolupracovnikem s dtirazem
na aktivni roli tohoto spolupracovnika pfi hleddni feSeni problému i pii rozhodovdni.

Zapamatujte si!

Pracovnici mensich firem tedy v podstaté prestavaji byt zaméstnanci ¢i podfizenymi
a stavaji se ve stale vétsi mife spolupracovniky v pIném smyslu toho slova.

Konkrétni podoba persondlni politiky se zpravidla projevuje v souboru promyslenych
opatfeni, jimiz se firma snaz{ ovliviiovat oblast price a lidského ¢initele a usmértiovat
chovani a jedndni lidi tak, aby pfispivalo k efektivnimu plnéni jejich tkolt a zdmért.
Dobfe zformulovand, dlouhodobé stabilni a pracovnikiim srozumitelnd a ptijatelnd
persondlni politika m4 pro Gspésnost a dlouhodobou existenci malé a stfedni firmy mimo-
tadny vyznam. Upeviiuje vazbu mezi pracovniky a firmou, projasiuje procesy rozhodovéni
a ¢ini je srozumitelnymi, vytvafi pfiznivé firemni klima, minimalizuje konflikty (pte-
devs$im mezi vedoucimi a vedenymi pracovniky), musi viak respektovat nejen zdjmy
firmy, ale i zdjmy pracovnikii. Tém pak ddvd urcity pocit jistoty a jasnéj$i perspektivy.

1.6 Personalni strategie v malé a stredni
firmeé

Zapamatujte si!

Charakteristickym rysem moderni personalni prace je to, ze klade duraz na strategické
aspekty, tj. vénuje zvySenou pozornost perspektivé, formuluje dlouhodobé, obecné
a komplexné pojaté cile personalni prace provazané s ostatnimi cili firmy, hleda a navr-
huje cesty smétujici k jejich dosazeni.
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V souvislosti s mensi firmou jsme vsak konstatovali, Ze ¢asto musi byt ve zvysené mife
flexibilni, musi pruzné reagovat na zmény pozadavkd trhu a soustavné hledat nové
prilezitosti uplatnéni. M4 za téchto okolnosti smysl pfemyslet o dlouhodobé persondlni
perspektivé, vynaklddat tsili a ¢as na formulovdni a zpracovévani dlouhodobych predstav
a plani? Vzdyt uz za pouhy rok ¢i dva mize byt vechno jinak!

Nelze nevidét, ze zejména v nasich malych a stfednich firméch se casto setkdvime
s pristupem ke vzddlenéjsi budoucnosti podle tslovi: Néjak bylo, néjak bude. Dullezitd
je piitomnost a ze véeho nejdulezitgjsi je vyuzit soucasnych prilezitosti k dosazeni zisku.
A to pokud mozno co nejvétsiho a rychle. Nelze totiz nevidét, ze hlavnim motivem
podnikdni v mnoha téchto firmach byva ¢asto snaha o co nejrychlejsi dosazeni zddouci
zivotn{ trovné podnikatele, tedy uréitd preference spotfebnich cilii pfed cili skute¢né
podnikatelskymi, které v zemich s rozvinutou trzni ekonomikou smétuji k rozvoji,
zvétSovdni a vylepSovani firmy, a to ¢asto praveé na tkor Zivotni Grovné majitele.

Jednim z hlavnich cili skute¢ného podnikdni je nejen preziti firmy v konkurenénim
prostiedi, ale v prvni fadé¢ snaha pojistit si toto preziti rozvojem firmy, jejim rastem,
ristem jejiho vyznamu na piislu$ném segmentu trhu, vstupovanim na $irsi a $irsi trh.
Firma skute¢né podnikatelského typu je Zivy organismus a jako takovy nemuize ukoncit
sviij vyvoj v embryondlnim stavu, ale musi se snazit dosdhnout ve zdravi dospélosti a sily.
Majitelé a vedeni malych a stfednich firem se tedy museji zabyvat otdzkami dlouhodobé
perspektivy, museji o ni premyslet, zvazovat perspektivni moznosti a pfilezitosti firmy,
zvazovat cesty, jak je vyuzit a jak zajistit firmé trvaly rozvoj a tim i snizovdni podnikatel-
ského rizika. Nelze pfitom zapomenout, Ze lidsky ¢initel je nejen rozhodujicim motorem
rozvoje kazdé firmy, ale zdroven i ¢initelem limitujicim tento rozvoj. Pfemyslet o bu-
doucnosti firmy bez zahrnuti persondlnich souvislosti do téchto tivah je tedy neefektivni.

Zapamatujte si!

Personalni strategie se tyka dlouhodobych, obecnych a komplexné pojatych cili v oblasti
potieby pracovnich sil a zdroji pokryti této potieby a pochopitelné i v oblasti vyuzivani
pracovnich sil, hospodareni s nimi. Zaroven obsahuje i pfedstavy o cestach a metodach,
jak téchto cili dosahnout.

Pokud jde o komplexni pojeti cil, znamen4 to, ze cile v oblasti préce a lidského c¢initele
jsou nutné provézdny s ostatnimi cili firmy, nemély by byt v rozporu se zdjmy spole¢nosti
a museji brét v Gvahu i vnéj$i, mimo firmu existujici podminky formovini, reprodukce
a fungovani pracovni sily firmy.

Persondlni strategie je determinovdna celkovou strategii firmy, tedy jejimi dlou-
hodobymi, obecnymi a komplexné pojatymi cili. Sama v$ak tvofi jddro firemni stra-
tegie, nebot pracovni sila — jak jiz bylo konstatovino — je rozhodujicim zdrojem,
ktery ma firma k dispozici.
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V literatufe se zpravidla pojeti persondlni strategie a jeji vztah k firemni strategii
objasiiuje pomoci uréité posloupnosti strategickych otdzek, které je tfeba v pritbéhu
strategickych tvah fesit. Jde v prvni fad¢ o nésledujici otdzky firemni strategie:

1. Jakou podnikatelskou filozofii si chce firma vytvofit, jaké chce mit posldni a jakou
roli si pfeje hrdt na trhu?

Jakym pozitivnim a negativnim vnéjsim faktoram musi firma ¢elit?

Jaké jsou prednosti a nedostatky firmy?

Jakych cilai chee firma doséhnout?

Jak chce téchto ciltt dosdhnout?

DA

Chceme-li na tyto otézky odpovédét, nemizeme ignorovat problematiku lidské price
a pracovni sily. Existence ¢i neexistence, dosazitelnost nebo nedosazitelnost potiebné
pracovni sily do znaéné miry determinuje formulaci firemni filozofie, posldni firmy i roli
firmy na trhu. Pozitivnim ¢i negativnim vnéj$im faktorem byvd zpravidla popula¢ni
vyvoj, tedy reprodukee pracovnich zdrojt a pracovnich sil, rozmistén{ obyvatelstva (osid-
leni), jeho rezidenéni preference a prostorova mobilita a s tim v$im souvisejici situace na
trthu prdce. Povaha price ve firmé, soucasné mnozstvi a profesné-kvalifika¢ni struktura
pracovnik, jejich znalosti, dovednosti a pracovni chovéni, produktivita price, mobilita,
flexibilita apod. — to vSechno mohou byt prednosti nebo nedostatky firmy. A v§echny
tyto skute¢nosti determinuji cile, kterych chce firma dosdhnout, i cesty k jejich dosazeni.

Z piedchozich otdzek logicky plynou otdzky, tykajici se firemni persondlni strategie:

1. Jaké miry souladu mezi pracovnimi misty (rolemi) a pracovniky chce firma v bu-
doucnosti dosdhnout?

2. Jakd je soucasnd mira souladu a z ni vyplyvajici tiroven produktivity préce a osobniho
uspokojeni pracovniki?

3. Jaké zmény v politice i praktické ¢innosti na tseku lidskych zdroji jsou nezbytné,
aby bylo dosazeno zddouciho souladu mezi pracovnimi misty (rolemi) a pracovniky?

V prubéhu strategickych tGivah se tyto otdzky jesté ponékud konkretizuji:

1. Kolik a jaké druhy pracovnikil bude firma potfebovat?

2. Jakd nabidka pracovnich sil se perspektivné predpokldda ve firmé i mimo ni?

3. Co je tieba udélat, aby byla pokryta zddouci perspektivni potieba pracovnika ve
firmé?

Zodpovézeni viech téchto otdzek je mozné jen tehdy, vezmeme-li v tivahu nejen cha-
rakeeristiky firmy (velikost, organiza¢ni struktura, pouzivand technika a technologie,
produkce a produkéni moznosti, firemni politika a kultura, povaha price a pfedevsim
detailni charakeeristiky pracovniki), ale v prvni fadé vnéjsi podminky ovliviiujici plany
firmy, jakoZ i formovéni a fungovini jeji pracovni sily. Uvedme napt. situaci na trhu
préce (pfedevsim v bezprostiednim zdzemi firmy), vyvojové tendence v oblasti techniky
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a technologie vyuzivané nebo vyuzitelné firmou a jejich mozny dopad na oblast price
a potfebu pracovnich sil ve firmé, profesné-kvalifika¢ni a zaméstnanecké preference lidi,
jejich hodnotové orientace a socidlni potteby (ovliviiuji snadnost ¢i nesnadnost ziskdvan{
pracovniki), zdkony tykajici se oblasti price a zaméstndvdni lidi, stétni politiku zamést-
nanosti, priabéh priimyslového cyklu (stfiddni obdobi konjunktury a deprese), moznou
zménu poptdvky po vyrobcich ¢i sluzbdch firmy, zmény konkurenéniho prostiedi apod.

Firemni strategie a z ni vyplyvajici persondlni strategie tedy museji brdt v dvahu
zna¢né mnozstvi faktor ovliviiujicich perspektivni formovdni a fungovdni pracovni
sily firmy a tim i firmy samé.

Zapamatujte si!

Personalni strategie je vychodiskem strategického personalniho fizeni, tedy jiz konkrétni
¢innosti smérujici k naplnéni strategickych cila firmy.

Z predchoziho jasné vyplyvd, Ze existence persondlni strategie a persondlni strategické
fizeni neni pouze zédlezitosti velkych podnikd, ale jsou nezbytné i v malych a stfednich
firméch. Rozdil muze spocivat pouze v tom, Ze velké podniky museji pfi svych strate-
gickych tvahdch a formulovéni podnikové persondlni strategie brat v tivahu $irs$i okruh
vngjsich faktort a pochopitelné i sviij komplikovanéjsi vnitropodnikovy mechanismus
a svou komplikovanéjsi organizacni strukturu.

1.7 Personalni specifika malych
a strednich firem

Mensi firma se obvykle vyznacuje mens$im mnozstvim a relativné dzkou skalou aktivit
a tomu odpovidajicim poc¢tem a strukturou pracovniki, mensi rozmanitosti pouzivané
techniky a technologie, jednodus$i organiza¢ni strukturou, bezprostfednéj$imi a tim
i prihlednéj$imi vazbami na trh, bezprostiednim a intenzivnim kontaktem mezi ve-
denim a pracovniky. Charakteristickym rysem je koncentrace fidicich a rozhodovacich
¢innosti v rukou majitele ¢i nejvyssiho vedouciho pracovnika, poptipadé v rukou velmi
malé skupiny vedoucich pracovnikti. Obvykle tedy neexistuje délba fidicich a rozho-
dovacich ¢innosti, nebo je jen velmi jednoduchd a prehlednd. Na rozdil od velkych
podniki se zpravidla rozhoduje na zdkladé nezprostfedkovanych informaci a pfimého
kontaktu s pracovni problematikou a bezprostedni je i kontrola vsech vyrobnich ¢ini-
telt, véetné pracovnika.

Zdélo by se tedy, ze persondlni price v malé a stfedni firmé je nekomplikovand
asnadnd. Do jisté miry je to pravda, ale jen z hlediska organizac¢ni strinky této prace. Na
druhé strané je nezbytné vénovat o to vétsi pozornost kvalité persondlni préce, formovani
dokonale sehraného firemniho tymu, slozeného z peclivé vybranych, schopnych a mo-
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tivovanych lidi, protoZe na tom v mnohem vétsi mife, nez je tomu u velkych podnika,
z4visi preziti, prosperita a perspektivni rozvoj firmy.

Mensi pocet pracovniki prosté ¢ini firmu zranitelnéjsi a tato zranitelnost se zvysuje
zejména u firem s nékolika médlo pracovniky. Ve velkém orchestru se dvéma desitkami
houslist1 se pfeslechne horsi vykon nebo nepfitomnost jednoho ¢i dvou z nich, nikoliv
véak ve smyccovém kvartetu. Spatnd préce jediného pracovnika pokazi povést malé
firmy mnohem vyraznéji, nez tomu byvé u velkych podniki. Odchod jediného pracov-
nika vyvoldvd v malé firmé daleko vétsi problémy nez v podniku velkém. Mald firma
nemivé a ani si nemaze dovolit mit v pracovnich sildch néjakou rezervu, a jakykoliv
nedostatek ¢i vypadek v tomto sméru pociti tedy relativné tizivéji nez velky podnik,
ktery mivd pro organiza¢ni feSeni takovych problému pfece jen mnohem véti prostor.
A to ponechdvdme stranou skute¢nost, ze ziskdvani novych pracovniki byva v normdl-
nich trznich podminkdch pro mensi firmu zpravidla nejen obtizn¢jsi, ale i vzhledem
k prostfedkim, jimiz disponuje, i relativné drazsi, a Ze neplnohodnotny vykon nového
zapracovévajiciho se a adaptujiciho se pracovnika je pocitovdn na Ghrnném vykonu
malé firmy vyrazngji. Ale ani stfedni firmy s nékolika desitkami pracovnik nejsou proti
témto skute¢nostem imunni.

V mensich firméch, kde se lidé navzdjem znaji, znaji i svou prici a vykon, se hodno-
ceni a odménovani pracovniku stévd nanejvyse citlivou zalezitosti se zna¢nym destruk-
tivnim potencidlem pro oblast zaméstnaneckych a viibec pracovnich vztaht. Zd4 se, ze
prévé tato oblast persondlni price v mensich firmdch se stdvd hlavni pficinou, pro¢ lidé
z téchto firem odchdzeji.

Je pochopitelné, Ze persondlni problematika je jind v mensich firmach, které se ori-
entovaly na mélo kvalifikovanou, rutinni prici, a jind v mensich firmach, které naopak
vsadily na vysoce kvalifikovanou praci, vyzadujici vysoce kvalifikované femeslniky ¢i jiné
odborniky. Lze fici, Ze persondlni price ve firmdch prvniho typu je mnohem snadnéjsi
(uz proto, Ze pracovnich sil pro nekvalifikovanou nebo mélo kvalifikovanou praci byva
na trhu prdce zpravidla dostatek, coz vsak nelze fici o pracovnich silich pro prici vyza-
dujici femeslnou zrucnost a rozsihlé odborné znalosti a dovednosti).

1.8 Specifika v personalnich ¢innostech
malych a strednich firem

Zamyslime-li se nad jednotlivymi persondlnimi ¢innostmi, pak snadno objevime fadu
dalsich problému a specifik persondlni price v mensi firmé.

Pti pldnovdni potieby pracovniki je vidy hlavnim problémem odpovédét na otdz-
ku, kolik a jaké pracovniky bude firma potiebovat. Mensi firmy mivaji uzsi sortimentn{
skladbu své produkce, byvaji vyraznéji vystaveny kolisini nabidky a poptavky na trhu,
¢asto lokdlnim, museji byt pfizptisobivéjsi a snazit se o vyuziti kazdé vhodné piilezitosti,
intenzita jejich ¢innosti je zdvisld na tom, kolik maji zakdzek. Zpravidla také nemaji
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moznost ani prostiedky na samostatné provadéni prazkumu trhu a jen mélokdy maji
moznost s dostatenym predstihem rozpoznat tendence v poptdvee a jejich zmény.
Znamend to, ze obtizngji odhaduji a planuji nejen objem a sortiment vyrobki ¢i sluzeb,
ale i potfebu zdrojti, véetné zdroju lidskych. Obtiznéji se jim tedy na uvedené otdzky
odpovidd. Ve vyhodé¢ jsou mensi firmy, které maji dlouhodobéjsi smlouvy se svymi od-
bérateli na alespon vétsi ¢dst své produkee. V kazdém ptipadé se pti pldnovéni potieby
pracovnikd v mensi firmé ve zvy$ené mife uplatiiuje pozadavek flexibility a $irsiho od-
borného profilu pracovnika. Ackoliv tedy mensi firmy jen s obtizemi odhaduji a pldnuji
potfebny pocet pracovnikil, na otdzku, jaci pracovnici to maji byt, se jim odpovidd
snadnéji: Pracovnici, ktef{ v rdmci své odbornosti maji co nejsirsi znalosti a dovednosti,
jsou bez vétsiho problému schopni vykondvat prici na rtiznych vice ¢i méné piibuznych
pracovnich mistech, jsou pruzni a schopni zvlddat nové tikoly a osvojovat si nové znalosti
a dovednosti. Nenf tfeba pfipominat, Ze ziskdvdni, vybér, odménovani atd. takovych
pracovniki klade, jak jesté uvidime, na persondlni préci v mensich firmdch mimofddné
ndroky.

Persondlni plénovéni musi odpovédét i na otdzku, kde tyto pracovniky vzit, a ze-
jména, jakym zpiisobem pokryt potiebu dodate¢nych pracovnikii. Mensi firma ob-
tiznéji hledd rezervy ve vyuzivani pracovnikd, je pro ni méné snadné nahrazovat lidskou
préci stroji ¢i produktivnéj$imi technologiemi, ma tedy mensi moznost vysetfit mezi
svymi pracovniky nékoho pro plnéni dodate¢nych pracovnich tikold. Proto musi vénovat
mimofddnou pozornost situaci na trhu préce a zkoumdni moznosti ziskdvén{ pracovnika
z vnéjsich zdroja. Pfitom miv4 hor$i podminky nez velky podnik, ktery si mtize dovolit
vlastni specialisty na prazkum trhu price, poptipadé¢ uhradit specialisty externi. Mensi
firma se v tomto ohledu musi spoléhat na nikoliv vidy vhodné a pouzitelné informace
ziskané od uradu price i ze statistickych pramennych publikaci.

Mensi firma m4 i pon¢kud vétsi problémy s vytvafenim pracovnich dkoli na jed-
notlivych pracovnich mistech i pro jednotlivé konkrétni pracovniky. Potfeba pruznosti
se pfi mensich poétech pracovniki promitd i do castéjsich zmén pracovnich tkolt na
jednotlivych pracovnich mistech i do ¢astéjsich zmén strukeury pracovnich mist ve firmé.
Je tedy tfeba poéitat s mensi stabilitou popist a specifikaci pracovnich mist a ptihlizet
k tomu napt. i pfi ziskdvdni a vybéru pracovnikd, pfi formulovéni pracovnich smluv
apod. Proto se pro mensi firmy jevi jako feSeni pfiklonit se k soucasné tendenci opousténi
systému pracovnich mist a orientovat se na pouzivani sifeji definovanych pracovnich
roli, jimiz se budeme zabyvat v ndsledujici kapitole.

Specifické problémy mensich firem pfi ziskdvani pracovniki jiz byly nékolikrat
zminény. Ziskdvani pracovnikii je mnohdy dosti ndkladnou ¢innosti (cena inzerce ¢i
zprostiedkovani) a mensi firmy si n¢kdy nemohou nékladnéjsi a Casto efektivnéjsi zpu-
soby ziskdvdni pracovnikt dovolit. Problém mensich firem je i v tom, Ze v fadé piipadt
potfebuji prévé pracovniky, kterych je na trhu price nedostatek. Pfitom v soutézi s vel-
kymi podniky o tyto pracovniky zpravidla nemohou nabizet srovnatelné vyhody, napt.
v oblasti péce o pracovniky, pracovnich podminek, zaméstnaneckych vyhod a mnohdy
i odmén, ¢i dokonce perspektivy zaméstndni a kariéry. Hlavnim problémem ziskdvéni
pracovnikd pro mensi firmy je nalézat zptisoby, jak tyto nevyhody kompenzovat.



