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Vazené Ctenarky, vazeni Ctenafi,

Rok 2009 nebude pro nikoho jednoduchym
obdobim. Strasék financni krize ovliviiuje
strategicka rozhodnuti kazdého zameéstna-
vatele. Jakmile se tempo rdstu ekonomiky
zpomali a prijdou hor3i ¢asy, kazda spolecnost
voli Uspory ve formé zestihlovani. Je nutné

si ale uvédomit rizika, kterd mdZe pfinést
neuvazené a nepromyslené propousténi.

Na www.deloitte.cz v ¢asti poradenstvi pro
fizeni lidskych zdroji nebo v sekci Aktuélné
tohoto zpravodaje mlzete najit ndvod pro HR
manazery, co délat v dobé financni krize.

Jako obvykle si miZete precist ¢lanky psané
nasimi odborniky v sekci Odborné ¢lanky
a Uvahy. V rubrice Na pokracovani...

cerven 2009

Vas Cekd paty dil série ¢lankd o transformaci
HR od Michiela van den Berga. V sekci EU
fondy Vés sezndmime s moznostmi cerpani
evropskych penéz na aktivity spojené se
spolecenskou odpovédnosti firem. V sekci
Svétové trendy v HR se s Vami podélime

o posledni novinky z HR ve svété. O work-
shopech a konferencich, kterych jsme se
zUcastnili, piseme v rubrice Udalosti.

Véfime, Ze Vas nase ¢lanky zaujmou, a téSime
se na Vase reakce, naméty a navrhy témat,

0 nichz byste si v tomto zpravodaiji radi
precetli.

Tym Human Capital Advisory Services



Aktualné

Vyuzijte krize ve sviij prospéch

HR v ramci ekonomickych cykli

Ekonomika ma své pravidelné cykly, se kterymi
by spolecnosti mély pfi dlouhodobém plano-
vani pocitat a kterym by mély pfizplsobovat
svoje aktivity. Obdobi prosperity a konjunktury
jsou stfidany zpomalenim ekonomického
rdstu a recesi. V obdobi prosperity je vhodné
se pripravovat na budouci pokles, stabilizo-
vat vynosy a neustale usilovat o snizovani
provoznich ndkladd. V obdobi recese je nutné

Vrchol

Vyvoj ekonomiky

Recese
Zmirnéni negativnich

dopadii, vyuziti vyhod ze

strategickych pfilezitosti

Redukce nakladi
Prizptsobeni poptavce
Identifikace a zmirnéni
rizik

Kvalitni fizeni firemnich
financi

Prilezitost k nakupu
relativné levnych aktiv

zmirnit negativni dopady vyuZitim vyhod ze
strategickych pfileZitosti, pfizplsobit business
model spolecnosti nové situaci a pfedevsim
udrZet a motivovat kvalifikované a klicové
zaméstnance, ktefi pro firmu v obdobi
opétovné konjunktury budou znamenat
konkuren¢ni vyhodu a pfinesou spolecnosti
nejvétsi hodnotu. Béhem recese se vétsina
spolecnosti zaméfuje pouze na kratkodobé

« Stabilizace vynosu

* Snizovani provoznich
nakladud

« Krizové plany a plany
obnovy

a stfednédobé aktivity, ale opomijeji dlouho-
dobé prileZitosti, kterymi mohou doséhnout
vyznamneéjsiho zlepseni vysledkl spolecnosti.
| kdyZ je obdobi recese a krize nepfijemné,
je to pfileZitost se zamyslet nad efektivitou,
snizenim nakladd a redukci ¢innosti, které

spolecnosti nepfinasi dostate¢nou hodnotu.

Vrchol

Pripravenost na vyuziti
vyhod z ,uzdraveni”

ekonomiky

Revize / aktualizace

business modelu

spole¢nosti

Posileni marketingu
Tlak na rist produktivity
Prilakani a udrzeni

kvalifikovanych
zaméstnancu

-

Ekonomicka krize a HR oddéleni
Zatimco v minulosti bylo zeStihlovani firem

a snizovani nakladl tématem jen ve spolec-
nostech, které nenachazely uplatnéni pro své
vyrobky na trhu i se z jinych ddvodd ocitly

v krizi, v poslednich mésicich se touto pro-
blematikou zabyva vétsina spolecnosti, at jiz
z preventivnich nebo ,zachrannych” diivodu.

Nékteré spolecnosti jiZ své zaméstnance
propoustéji, jiné se k podobnému kroku

v kratkodobém ¢i dlouhodobém horizontu
chystaji. V lednu 2009 ukazatel nezaméstna-
nosti dosahl hodnoty 6.5%, v prvnim Ctrtleti
2009 jiz 7% a predpoklada se, Ze v roce 2010
dosahne 8-10%.

HR se v této dobé nemusi stat pouze vyko-
navatelem ,nepopularniho rozhodnuti”, ale
muZe fazi recese a krize pojmout jako pfilezi-
tost k prevzeti strategictéjsi role nez doposud.

I néstrojeffesent

HR Utvar je typicky prvni ,zastavkou” vedenti
spolecnosti hledajiciho cesty, jak rychle uspo-
fit financni prostfedky v dobé ekonomicke
krize. Jako rychly zpUsob snizeni nékladli se
nabizi pozastaveni rozlicnych zaméstnanec-
kych benefitd, prispévkd, zruseni firemnich
akdi, restrukturalizaci pracovnich mist a snizo-
vani poctu zaméstnancd.

Tuto skutecnost potvrzuji rovnéz vysledky pra-
zkumu spolecnosti Deloitte (Managing Talent
in Turbulent Economy — Navigating a Course
through rough waters), ktery byl uskutec-
nén v lednu a v bfeznu 2009 v USA. Nize
uvedeny graf porovnava oblasti zaméfeni 391
globalnich spolecnosti. Vysledky priizkumu
ukazuji, Ze nejprve se spolecnosti zaméfovaly
na snizovani nakladd v podobé restruktu-
ralizace pracovnich mist a snizovani poctu
zaméstnancu. Pozdéji se zacaly zaméfovat

na snizovani nebo zmrazovani mezd, podporu

dfivéjsiho odchodu do dlchodu a snizovani
penzijniho pfipojisténi.

Rada spole¢nosti se jiz touto cestou vydala.

Je viak nezbytné si uvédomit stfednédoby

a dlouhodoby dopad takovych krokl a mozna
rizika v pfipadé realizace neuvazenych opat-
feni.

Pravé v tomto okamziku se otevird prileZitost
pro HR stat se skute¢nym , business partne-
rem”. M jedine¢nou Sanci vyuZit své znalosti
nejen o klicovych kvalitdch zaméstnancd, ale
také o nastrojich a opatfenich, aby spolecnost
tyto klicové zaméstnance neztratila. Pravé tito
zaméstnandi totiz mohou spole¢nosti pomoci
zvladnout ekonomické, financni, vyrobni,
organizacni i ostatni vyzvy soucasné a nad-
chazejici doby a zaroven ji pfipravit na obdobi
rastu. Jisté je, Ze ekonomicky cyklus se neza-
stavi a ekonomika opét poroste.



Oblasti snizovani nakladd v oblasti HR
restrukturalizace pracovnich pozic
snizovani poctu zaméstnancu

snizovani bonust

podpora dfivéjsiho odchodu do dichodu
nabor zaméstnanctl na ¢astecny tvazek
ruseni/snizeni benefitl

snizeni platd

vyuzivani agenturnich zaméstnancl

snizeni penzijniho pfispévku

Jsou HR manazefi pripraveni na zménu
své role?

Poslednich nékolik let se HR manazefi

snazili sejmout z vlastniho Utvaru nalepku
,obsluzného Utvaru” a usilovali o to stat

se strategickym partnerem managementu
spolecnosti. HR Utvary se snazily pfesvédcit
management spolecnosti, Ze jejich lohou
neni pouze sprava osobnich dat zaméstnanci
a administrativni oSetfeni celého zamést-
naneckého cyklu od planovani, pfes nabor,
rozvoj, hodnoceni a odménovani zamést-
nancl, az po jejich uvolhovani, ale Ze jejich
role ve spolecnosti je a ma byt podstatné
hodnotnéjsi. Kdo jiny ve spole¢nosti ma umét
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39%
35%
35%
32%
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299% M biezen
31% W ieden
25%
23%
23%

18%
19%
21%

17%
15%

odpovédét na zakladni otazky jako napf.
.kde a jak ziskame kvalitni zaméstnance, jak
zamezime rostouci fluktuaci, jak udrzime
klicové zaméstnance, jak budeme pracovat se
zaméstnanci s nizkym pracovnim vykonem?”

Firmy jsou kvdli soucasné situaci nuceni
nadale propoustét. Dal3i viny propousténi
zasahuji hloubéji do organizace a vybér se
stava stale narocnéjSim. Jsou HR manaZefi
schopni dodat relevantni informace manaze-
ram, ktefi se rozhoduji o tom, koho propustit?
| velmi zkuSeni zaméstnanci s potfebnymi
dovednostmi a zkusenostmi, ktefi zastavaji ve
spolecnostech klicové role, jsou v ohrozZeni.

52%

Zdroj: Deloitte - Managing Talent
in Turbulent Economy - Navigating
a Course through rough waters, 2009

Nejen dovednosti a vykon zaméstnancy, ale
také potfeba dané pracovni pozice v orga-
nizaci tvofi zakladni faktory pfi rozhodovani
0 snizovani poctu zaméstnancu. Vysledky
prizkumu spolecnosti Deloitte poukazuji
na zménu kritérif, podle kterych manazefi
hodnoti své zaméstnance. Pocatkem roku
2009 se manazefi zaméfovali pfedevsim

na kritérium potfeby dané pracovni pozice
ve spolecnosti, postupem ¢asu se manazefi
zamé&rfuji také na kritérium délky pracovniho
pomeéru, vyde platu a potencialu k povyseni.

dovednosti a praxe

minuly a soucasny pracovni vykon

potfeba pracovni pozice ve spolecnosti

vyse platu

délka plsobeni na dané pracovni pozici
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ostatni
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Zdroj: Deloitte - Managing Talent
in Turbulent Economy - Navigating
a Course through rough waters, 2009



Na jaké oblasti se zamérit? Ize zvysit celkovou efektivitu spolecnosti, Pfi planovani vasich priorit a ¢innosti v oblasti

Je dllezité nabidnout vedeni spolecnosti jak fidit zaméstnance i jejich vykon a moti- HR proto uvazujte v kontextu jejich zaméfeni,
nejen rychlé, ale pfedevsim promyslené vaci zejména v obdobi propousténi a jak pfinosu a ¢asoveho ramce napfiklad tak, jak je
fedeni. V ramci hledani Uspor tak neni se zaméstnanci optimalné pracovat, aby uvedeno na obrazku nize.

dobré premyslet jen nad moznostmi snizeni spolec¢nost dosahla svych strategickych cili

nakladd, ale zejména nad zpUsoby, jakymi i za nepfiznivych ekonomickych podminek.

Opatreni z pohledu HR

[ Uspora nakladii na zakladé
zkusenosti spolecnosti Deloitte « HR Transformace
« Rizeni a motivace kli¢ové pracovni sily
Projekty zamérené « HR strategie
na zvyseni efektivity « Transformace systému fizeni vykonu
« Rozvoj manazerskych dovednosti
transformacni « Firemni kultura
20% >20% « Talent management

* HR Business Case
* Procesni a organizacni optimalizace HR
- Optimalizace HR informacniho systému

stfednédobé « Optimalizace celkového odménovani a revize systému fizeni vykonu
10-20 % zaméstnancu
« Zvyseni efektivity prodejnich tymu (Sales Force Effectiveness)
10% « Outplacement

Zlepseni vysledkd spolec¢nosti v %

operativni » Identifikace potencialu ke snizeni personalnich nakladt
5-10 % * Analyza a optimalizace personalnich nakladi (mzdy a benefity, vzdélavani)
Projekty zamérené » Analyza dodavatelll HR sluzeb

na usporu nakladd

»
>

4 tydny 12 tydnl 24 tydnt 48 tydnl

Casova narocnost (v tydnech)

V nasledujici tabulce dale uvadime priklady cinnosti, které by HR utvar mél fesit v ramci kratkodobych,
strednédobych a dlouhodobych cila.

Kratkodobé cinnosti s cilem zredukovat interni a externi naklady

Doba trvani: do 3 mésict
Zlepseni vysledki spolec¢nosti: do 10%

Identifikace potencialu ke snizeni Identifikujte potencidl ke sniZzeni personalnich nakladd, provedte jejich analyzu a optimalizaci.

personalnich naklada Definujte si svoji strategii odménovani a mzdovou politiku pro jednotlivé skupiny zaméstnancl

Vydadvate prilis mnoho prostredki na mzdy — — definujte, za co je chcete odménovat. Zhodnotte narocnost pracovnich pozic a stanovte

a zaméstnanecké vyhody bez poZadované  adekvatni mzdova pasma. To vam umozni transparentné sledovat odménovani jednotlivych

ndvratnosti ve formé vykonu ¢i motivace pozic a porovnavat se se mzdovou Urovni trhu. Maximalné vyuZijte vykonového odménovani

zameéstnancu? provazaného na hodnoceni zaméstnancl. Identifikujte ¢innosti, které umite pokryt napr.
¢aste¢nymi pracovnimi Uvazky. Zjistéte, zda mate spravné nastavenou strukturu benefitd. Zhodnotte
jejich Ucinnost a adekvatnost a zamérte se na danovou optimalizaci benefitd.

Analyza a optimalizace nakladu Analyzujte naklady vynakladané na Skoleni a rozvoj. Zaméfte se na pfinos jednotlivych Skoleni, jejich
na vzdélavani skutecnou potfebu a jejich soulad se strategickymi cili spolecnosti i cili jednotlivych zaméstnancd.
Viynakladate prostredky na vzdeldvadni Zamyslete se nad tim, jaké dovednosti a schopnosti by méli mit klicovi a ostatni zaméstnanci.
efektivné? Diverzifikujte vzdélavani pro jednotlivé pracovni pozice a zaméstnance tak, aby byli vzdélavani pravé

v téch oblastech, které jsou pro spole¢nosti dlleZité. Zaméfte se na alternativni zplsoby rozvoje
zaméstnancu (interni Skoleni na Ukor externiho, coaching a mentoring zkusenymi kolegy, interni
pracovni a projektové tymy, apod.), pfipadné na alternativni zdroje financovani vzdélavacich aktivit.
Nezapominejte vzdélavani provazat na ostatni HR procesy ve spolecnosti jako napf. na hodnoceni
zaméstnancl a méreni efektu investovanych prostredkd do jejich rozvoje.

Analyza a optimalizace nakladu Zjistéte, kolik penéz vynakladate na jednotlivé HR procesy a porovnejte je s cenou externich

na dodavatele HR sluzeb dodavatell HR sluzeb. Posudte efektivitu téchto procesd a navrhnéte opatfeni na optimalizaci
Zajistujete interné nebo outsourcujete nakladl. Zvazte vechny vyhody a nevyhody outsourcingu HR sluzeb. Zaméfte se hlavné na jejich
néekteré z HR sluZeb, napr. zpracovdni administrativni zatéZ, mozna rizika na strané dodavatele a definujte vase ocekavani v oblasti Uspor.

mezd, ndbor? Jsou tyto sluZby efektivni?




Stiednédobé cinnosti s cilem racionalizovat procesy a infrastrukturu a optimalizovat interni zdroje

Doba trvani: priblizné do 6ti mésict

Zlepseni vysledkii spole¢nosti o 10-20%

Procesni a organizacni optimalizace HR
Poskytuje vase HR oddéleni efektivné

a kvalitné HR sluzby? Je vds HR tym
schopny pokryt vsechny poZadavky top
managementu, liniovych manaZert

i fadovych zaméstnancu?

Provedte procesni a organizacni optimalizaci HR oddéleni. Zaméfte se na vytizenost jednotlivych
pracovnich pozic v rdmci HR Utvaru a na jednotlivé procesy z pohledu efektivity. Porovnejte
disponibilni pracovni fond na pfislusné procesy s ukazateli tykajicimi se organizacni struktury, poctu
zaméstnancd, portfolia poskytovanych sluzeb a cinnosti ze srovnatelnych spolecnosti. Identifikujte
Uzka mista, resp. pfileZitosti ke zlepSeni. Navrhnéte, respektive optimalizujte ukazatele (KPIs)

na méreni vykonnosti jednotlivych HR procest a principy motivacniho systému pro HR zaméstnance.

Optimalizace HR informacniho
systému

ViyuZivdte efektivné vds HR informacni
systém (HRIS)? Skutecné vyuzivate vsechny
moZznosti, které vds HRIS umoZriuje a za
které dodavateli platite?

Zaméfte se na optimalizaci vaseho HRIS, provedte jeho nakladovou analyzu. Provedte analyzu viech
HR cinnosti a zhodnotte, zda by bylo mozné je podporit, pfipadné sniZit jejich pocet pomoci vyuziti
funkcionalit v rdmci dostupnych modull HRIS. Ovéfte si, zda persondini data zaméstnancl jsou
soucasti centralizované databaze, zda je HRIS napojeny na ostatni moduly v ramci spole¢nosti — naptr.
na finan¢ni, majetkovy apod. Provérte, jakym zplsobem pracuji zaméstnanci HR Utvaru s HRIS, zda
jsou dostatecné proskoleni ve vech nakoupenych modulech, jakym zpisobem je vyuZivaji.

Optimalizace celkového odménovani
a revize systému fizeni vykonu
zaméstnancu

Jak je provazdn vykon firmy s vykonem
zameéstnancu a jejich odmériovdnim?

Je systém odmeériovdni spravedlivy,
konkurenceschopny a skutecné motivujici?

Optimalizujte celkové odmérovani. Provedte revizi systému fizeni vykonu takovym zplisobem,
abyste byli schopni rozlisit zaméstnance s prdmérnym, podprimérnym a nadprdmérnym vykonem
a na zékladé toho je odménujte. Spravné nastaveny proces stanovovani cild a vykonovych méfitek
a jejich nasledné vyhodnocovani az na Uroven jednotlivych zaméstnancl poskytuje firmé klicova
vstupni data pro dal3i personalni procesy — odménovani, fizeni kariéry, personalni planovani nebo
vzdélavani a rozvoj. Vyuzivani systému fizeni vykonu umoziuje zvysit efektivitu financnich i lidskych
zdrojl alokovanych ve vétsiné cinnosti a procesU, které spole¢nost realizuje.

Zvyseni efektivity prodejnich tymu
Jsou vase prodejni tymy vykonné? Maji
prodejci dostatecné dovednosti? Mdte
vysokou fluktuaci v prodejnim tymu? Jsou
prodejci dostatecné motivovdni?

Zaméfte se na zvyseni efektivity prodejnich tymU prostfednictvim optimalizace prodejniho procesu
a organizacni struktury prodejni sité, optimalizace systému odmérovani a motivace obchodnikd
a systému rozvoje a tréninku v oblasti obchodu.

Outplacement
Jakym zplsobem vase spolecnost pristupuje
k propousténi zaméstnancii?

V pfipadé nevyhnutelného propusténi zaméstnancll vyuZijte programy outplacementu a pomozte
zaméstnancdm tuto obtiZznou situaci lépe zvladnout. Zaroven tak podpofite pozitivni vnimani
spolecnosti jako zaméstnavatele v ocich ostatnich zaméstnancl a posilite jejich divéru.

Dlouhodobé transformacni ¢innosti s cilem zvysit efektivitu a aktualizovat strategii spole¢nosti

Doba trvani: priblizné 1 rok
Zlepseni vysledku spolecnosti o vice nez 20%

Rizeni a motivace kli¢ové pracovni sily
Premyslite nad moznostmi rdstu vasi

spolecnosti? Mdte dostatek schopnych lidi,
kteri vdm to umoZni? Nepretahuji vam jiné
firmy prave ted vase klicové zaméstnance?

Identifikujte zaméstnance s vysokym potencidlem na viech urovnich organizace a klicové
zameéstnance, jejichZ dovednosti se téZko nahrazuji, pfipadné je takova nahrada nakladna. Zaméfte se
pravé na tyto skupiny zaméstnancl a zjistéte, co je motivuje k vysokym vykondm a k tomu, aby z{stali
ve vasi spolecnosti. PfizpUsobte motivacni programy témto klicovym pracovniklim, odménou pro vas

bude rychlejsi pfekonani krize a Uspé3ny start do dalsiho ekonomického cyklu.

HR strategie

Je vase HR strategie propojend s celofiremni

strategii? Jsou vase HR procesy efektivni?
Zatézuje manaZery HR administrativa?

Revidujte nebo pfipravte s ostatnimi manazery novou HR strategii, ktera bude odrazet potfeby
businessu a bude v souladu s dlouhodobymi cili spolecnosti. Analyzujte vaSe HR procesy a navrhnéte
jejich Upravu s cilem zefektivnit HR innosti a uspofeny cas vénuijte pfipravé projektd, které jsou pro
manazery v oblasti HR prioritou. Zamyslete se nad tim, zda poskytujete manaZerdm skutecné sluzby,
které majf pfidanou hodnotu, nebo se jedna pouze o administrativni podporu.

Rozvoj manazerskych dovednosti
Disponuji vasi manaZeri dostateCnymi
manaZerskymi dovednostmi? Jakym
zpusobem umi fidit své podfizené, projekty,
ndklady?

Zachovejte, pfipadné restrukturalizujte rozpolty na vzdélavaci aktivity - pfestoZe na vas v této
oblasti bude vyvijen nemaly tlak - je naopak nanejvys Zadouci vedeni spolecnosti presvédcit

o tom, Ze o talentované zaméstnance bude na trhu prace velky boj, a spolecnost by si proto
neméla dovolit pfestat o své lidi pecovat a rozvijet je. Revidujte system vzdélavani tak, abyste
rozvijeli zaméstnance v tom, co spolecnost opravdu potrebuje. Zavedte systém diferenciovaného
vzdélavani, soustfedte se na individualni rozvojové aktivity napf. mentoring a coaching pro

vytipovane zaméstnance, ktefi jsou pro vasi spolecnost dlouhodobé perspektivni.

Talent management a planovani
pracovni sily

Odchdzeji vam klicovi lidé? Jak jste na tom
s firemni demografickou situaci? Odejdou
vdm schopni lidé v nejbliZsich letech do
ddachodu?

Zavedte systém planovani pracovni sily a program talent managementu. Uvazujte dopredu

0 moZnych odchodech zaméstnancl a moznosti jejich nahrady. Vytipujte nastupce uvnitf
spolecnosti Ci se zacnéte vcas rozhliZet na pracovnim trhu. Schopnych lidi s vysokym potencidlem
bude stale malo, kvlli soucasné demografické situaci dokonce méné. Pravé ted je vhodna doba
na nabor kvalitnich kandidatd. Soucasné vyuzivejte ¢as na rozvoj vasich soucasnych zaméstnancd,
ktefi vam pomohou spolecné s novymi zameéstnanci vyvést spolecnost z krize a zaroven zvy3i vase
sance na rychly ekonomicky rlist v nasledujicim obdobi.

Firemni kultura

Jak je na tom Vase firemni kultura? Jakym
zpusobem informujete své zaméstnance
a jak jim predstavujete hlavni zmény

v soucasné dobé?

Viybuduite silnou firemni kulturu jako hlavni , pojitko” zaméstnanct s firmou a dUleZity retencni

faktor. Posilte interni komunikadi. Viypracujte komunikacni plan pro nadchézejici obdobi, reviduijte jej

s managementem spolecnosti dle aktualniho vyvoje ve spolecnosti, organizujte pravidelna setkani

se zaméstnandi a informuijte je o aktudinich vysledcich a wyvoji spolecnosti. Dalsi moznou formou je
informovat zaméstnance prostfednictvim letakd nebo nastének, vyuZit ., opinion lidry” ve spolenosti, apod.




Benefity — nutné zlo nebo...?

Zaméstnanecké vyhody jsou prakticky
viemi spole¢nostmi vnimany jako napro-
sto samoziejma soucast celkové odmény
zaméstnance. Firmy nabizeji benefity
predevsim pro jejich dariovou vyhodnost (ve
srovnani s penézni odmeénoul), jako lakadlo
pro nové zaméstnance a v neposledni radé
také kvli konkurencnimu tlaku, tedy aby
nezaostavaly za svymi konkurenty a udrzely
si své klicové zaméstnance. Co se oviem
casto dostava do pozadi, je schopnost

s mixem benefitd dobre pracovat. Malokte-
rou spolecnost totiz napadne, ze Ize benefity
vnimat nejen jako nakladovou polozku, ale
také jako jistou formu investice.

Vétsina spolecnosti, kterd néjaké benefity
svym zaméstnancim poskytuje, se v prvni
fadé orientuje na ,klasické” vyhody, na které
jsou zaméstnandi jiz prosté zvykli a jejichz
absence v celkové nabidce by firmé zpQ-
sobila znacné problémy jak pfi naboru
novych zaméstnanct, tak pfi udrzeni téch
stvajicich. Vynechat tuto skupinu benefitl
muze byt tedy pomérné nebezpecné — tézko
si napfiklad predstavit, Ze by zaméstnanci
nebyli , otraveni”, kdyby jejich zaméstnavatel
Zadnym zpUsobem nepfispival na jejich stra-
vovani. Tyto standardni benefity (jiZ zminéna
podpora stravovani formou stravenek ¢&i pod-
nikové jidelny, pfispévek na sport ¢i kulturu,
penzijni &i Zivotni pojisténi a dalsi) Ize tedy
povazovat spiSe za nakladové.

Ten chce to a ta zas tohle

Na rozdil od penézni odmény nelze obvykle
mnoZzstvi a hodnotu benefitl nijak ovlivnit
vlastnim vykonem zaméstnance. | kdyz viak
primo nemotivuji k vy3simu vykonu, mohou mit
(a videdlnim pfipadé maiji) stabilizacni efekt.

Jako benefit mdZe zaméstnanec vnimat
témér cokoli, co mu pfinese néjaky uZitek
nebo prosté jen radost. Rozpoznani potfeb
svych zaméstnancd proto hraje klicovou

roli pfi vytvareni nabidky benefitl, které
zaméstnanci skutené oceni a o kterych se
také radi pochlubi i svym pfatelim. Napriklad
pocitacovi programatofi jisté oceni moznost
prace z domova, a kdyz uz musi byt v praci,
prilis si nepotrpi na formalini vztahy. Pro tyto
zaméstnance bude ziejmé prijemnym bene-
fitem moZnost home office (se stanovenymi
pravidly), neformaini vecirek (oproti firemnimu
plesu s klienty) ¢i spolecnosti hrazeny paint-
ball s kolegy.

Obvykle se tyto netypické benefity nedaji
vyresit Sirokou nabidkou v kafetérii. Je dle-
Zité zaméstnanclm naslouchat a pfistupovat
flexibilné k jejich potfebam. Nezapominejme
ani na zpétnou vazbu na nase neobvyklé
napady, aby se nestalo, Ze se nechame pfilis
unést a konzervativnéjsi zaméstnanci s nami
nebudou nadSeni z dokonalého benefitu
sdilet. Vy33i administrativni a/nebo ¢asova
narocnost by se spolecnosti méla vzdy vratit
ve formé spokojeného zaméstnance, ktery
,ma svou firmu rad”.

Ctvero roénich obdobi

V predvanocnim obdobi zaméstnance

(a zfejmé Castéji zameéstnankyné) Casto trapi,
Ze nemaji kvdli shonu v praci ¢as nakoupit
darky, napéct a uklidit. Velmi jednoduchym
feSenim muZe byt napfiklad mozZnost objed-
nani cukrovi na intranetu a jeho dodani pfimo
na pracovisté ¢&i zajisténi uklidu doma (pro
vybrané skupiny zaméstnanc).

V obdobi chfipek zaméstnanci jisté oceni,
kdyZ v kuchynce objevi misu s ovocem pro
vsechny. Diky snizeni nemocnosti zamést-
nancd mudze z tohoto pomeérné nendkladného
benefitu nakonec Cerpat i zaméstnavatel.
Neni velkym pfekvapenim, Ze se v krdsném
letnim pocasi pfi myslence odjezdu na cha-
lupu nedafi v patek zaméstnanclim podavat
ty nejvy3si vykony. Pro¢ jim potom neumoznit,
aby odesli v patek z prace dfiv domd, aby
stihli odjet na vikend dFfive neZ v dopravni
$picce? PrestoZe tento benefit nelze zavést ve
vsech spolecnostech (zejména vyrobni pod-
niky by s nim zfejmé mély problém), v fadé
jinych firem jej Ize aplikovat v podstaté bez
problém0. MozZna vas potom mile prekvapi,
Ze vam zameéstnanci tento vstficny krok vrati
vy$sim nasazenim v dobé, kdy je to potfeba.
V pribéhu celého roku Ize ddvat zaméstnan-
cm najevo, Ze na né spolecnost mysli — at
uz davanim darkd ¢i jen prani k narozenindm
nebo rozdavanim velikonocnich Cokolddovych
kralickl — a podporit zaméstnancovu sou-
nalezitost s firmou napfiklad rGznymi vtipné
pojatymi tematickymi dny.

Benefity v kazdém véku

Vzhledem k tomu, Ze se v pribéhu Zivota
meéni preference ¢lovéka, je tfeba pfistupo-
vat k nabidce benefitli ve spolecnosti podle
vékové struktury zaméstnancd. Mix benefitd
bude nejspis vypadat jinak ve firmé, kde
prevazuji mladi lidé, nezZ ve firmé, kde je vétsi

zastoupeni zaméstnancd v predddchodovém
véku.

Pro absolventa mizZe byt vedle béZného
mobilniho telefonu & notebooku pfinosnym
benefitem napfiklad pfispévek na nakup
obleku ¢&i kostymu, a jisté také vice nez ostatni
skupiny zaméstnancl oceni firemni vecirky,
podporu sportovnich aktivit nebo moZnost
vyhodného nakupu odbornych knih.

Velkym tématem jsou nyni vzhledem k silnym
sedmdesatym rocnikim zaméstnanci, ktefi
maji rodiny s malymi détmi. Pro mnohé
zaméstnavatele je béZnou praxi pfispivat nebo
dokonce provozovat matefské Skolky, hradit
¢lendm managementu chlvy, organizovat
Mikuldsské dny pro rodice s détmi & poskyto-
vat vice placeného volna.

PéCe 0 zaméstnance nemusi kondit jejich
odchodem do dichodu. Nékteré spole¢nosti
s cilem ziskat si jméno dobrého zaméstna-
vatele poskytuji jisté vyhody i svym byvalym
zaméstnancdm v dlichodu — moznost dal3i
spoluprdce s firmou, zasilani firemniho
¢asopisu domd, nebo slevu na stravovani

v podnikové kantyné.

Vzhledem k tomu, Ze ve vétsiné spolecnosti
najdeme vice neZ jen jednu vékovou skupinu
zaméstnancy, a s ohledem na nutnost zacho-
vavat spravedlivy pfistup ke viem z nich, se
jevi jako nejjednodussi feSeni zavedeni kafeté-
ria systému, v némz maji vsichni zaméstnanci
stejny pocet bodU a je pouze na nich, jak a za
o je utrati.

Promotion zaméstnaneckych vyhod
Casto se stava, ze zaméstnanci poradné ani
nevédi, na jaké benefity maji z titulu své
pozice narok, nebo co udélat pro to, aby je
mohli zacit vyuZivat. At uzZ se rozhodujeme
pro klasické ¢i netypické zaméstnanecké
vyhody, v kazdém pfipadé plati, Ze je musime
zaméstnancim umeét dobre ,prodat” a dale
udrzet jejich zajem tim, Ze jim umoznime
pfistup k potfebnym informacim a maximalné
jim usnadnime administrativu souvisejici

s Cerpanim benefitu. Uméni zdUraznit, ze
poskytovana sluzba Ci vyrobek maji zameést-
nanci vnimat jako benefit, je potom kolikrat
jesté duleZit&jsi. | sebelepsi benefit totiz mlze
ztroskotat na tom, Ze zanedbame komuni-
kacni kampan.



Rozvijejme HR jako byznys, vzdyt byznys je HR

Pro¢ ma stale tolik mezinarodnich spole¢-
nosti potize se zac¢lenénim HR do byznysu?
Jméno Dave Ulricha dnes snad jiz kazdy
zna, mnozi nebo témér viichni HR feditelé
mluvi o HR Business Partnerech a o expert-
nich strediscich, presto viak stale nejsou
byznysem ani HR vnimany stejné. Sku-
tecné pouze par spolec¢nosti si uvédomuje
to, co profesor Kjell Nordstrom' stru¢né
vyjadril slovy: ,HR je byznys a byznys je
HR.”

Globalnim trendem je rozvijeni funkce HR

s ohledem na tfi hlavni role:

1. HR jako byznys partner,

2. HR jako expertni stfedisko v oblasti fizeni
lidi,
3. HR jako centrum, které zpracovava veskeré

transakce a data tak, aby podnik splfioval
interni a externi legislativni pozadavky.

V nékterych spole¢nostech je transakéni

a administrativni ¢ast HR zajistovana interné,

v jinych je svéfena externim dodavatellm, tj.
je outsourcovana. Néktefi zaméstnavatelé si
pfi fuzich a akvizicich, pfijimani zaméstnancd,
v programech rozvoje fidicich pracovnikd
nebo otazkach spojenych s pracovnim pravem
najimaji odborné personalni sluzby; jinde si
podniky vytvareji vlastni expertni stfediska.

V posledni dobé se setkavame i se spolec-
nostmi, které pred nékolika lety zacaly pro
administrativni a transakéni ¢ast HR vyuZivat
outsourcing, a nyni se vraceji k internimu
zajisténi téchto ¢innosti, nebot diky moder-
nim technologiim mohou docilit stejné Urovné
nakladl jako externi firma.

Stavme na tom, co HR jiz umi dobre
Globalni trend v HR je stejny jako pred Ctyfi-
ceti lety: zlepSovat interni funkce HR tak, aby
dodavalo byznysu lepsi sluzby. HR oddéleni
jednak trvale zefektiviuji a optimalizuji své
interni procesy, coz je nutné, nebot stejné se
chova i konkurence, a zaroven stale usilujf

o dosaZeni Uspor snizovanim objemu papi-
rové dokumentace distribuované v podniku,
vyuzivanim nastrojd ICT, reorganizaci ¢innosti
a odpovédnosti, eliminaci duplicitnich aktivit
a zapojovanim manazer( do prace HR.

V poslednich desetiletich HR experti pracovali
na sluzbach typu fizeni vykonnosti, fizeni
kompetenci a na systémech odmérnovani.

V nedavné dobé se vénovali tématu tzv. talent
managementu. Ve vétsiné spolecnosti tyto
sluzby HR funguji dobfe, nékde byly navrzeny
prilis sloZité, a neosvédcily se.

Vétsina spolecnosti jiz rovnéz zavedla roli HR
Business Partnera. Osoby, které tyto pozice
zastavaji, jsou obvykle pfidéleni k manaze-
rlm, jimZ asistuji v zaleZitostech Fizeni lidi,
které maji kratkodoby i dlouhodoby dopad.
Zabyvaji se predevsim rdznymi personalnimi
otdzkami, tymovou motivaci, planovanim
pracovni sily pro dal3i rok ¢i odménovanim

zaméstnanct podle pracovniho vykonu.

Neustaly narlst odpovédnosti manazerl

za provadéni ukoll souvisejicich s fizenim
lidi vede k jakési paradoxni situaci. Jestlize
konstatujeme, Ze je to byznys, kdo je HR,
nemél by tedy byznys na sebe vzit vétsi
odpovednost?! Byznys totiz je odpovédny za
HR. Top management i liniovi manazefi jsou
v zaleZitostech HR jak zékazniky, tak hlavnimi
odpovédnymi Ciniteli. Znamena to, Ze trend
méfeni interni hodnoty vytvarené HR pro
spolecnost, at jde o vysledky ¢i motivaci a roz-
voj zaméstnancl, je opét jen jednou a touz
stranou mince.

Vliv, dopady a monitorovani sluzeb HR,
které mohou skutecné vytvaret udrzitelnou
hodnotu, se totiz projevi teprve tehdy, kdyz
jednani a mysleni HR vychazi ze sdileni
hodnot, pfesvédceni a cill s témi, kdo jsou
pfijemci téchto sluZeb.

Pridavejme hodnotu HR tam, kde je ji
treba

V HR je to stejné jako v byznysu. Zédna doba,
jakkoli pfihodna, neni zarukou toho, Ze zave-
deni novych produktd, sluzeb, technologif

a specializace povedou k trvalé konkurencni
vyhodé. Viechny spolecnosti mohou vyvijet

a zavadeét procesy fizeni vykonnosti, provadét
pfijimani pracovnikd online a podporovat
procesy HR pomoci elektronickych workflow
a dokumentd, ale hodnotu je v trvale pro-
ménlivém svété schopen vytvafet jen podnik,
ktery:

+ ma nastaveny spravné podnikatelské
modely pro specifické trhy a produkty,

« vytvafi, buduje a udrZuje dobré vztahy
s dodavateli, zakazniky, ba dokonce i s kon-
kurenty (pfipomenme si podnikove pfistupy
typu , crowdsourcing”?, tj. vyuziti kolektivni

inteligence uvnitf i vné firmy, napf. Eclipse
Platform spolecnosti IBM),

« je schopen v organizaci vytvaret a udrzovat
prostredi, které laka talentované pracovniky

a kde lidé spolupracuiji, pfichazeji s kreativ-
nimi napady, sdileji je a usiluji o zlep3eni.

Co to znamena pro HR? Jisté je, Ze by HR
mélo naplfovat zakladni pfedpoklad, tj.

mélo by mit fungujici integrované procesy

a sluzby HR, které podporuji podnikovou
strategii. Ale v prvni fadé by mélo rozumét
byznysu a myslet jako byznys. Klicovym
faktorem konkurenceschopnosti je totiz pravé
schopnost lidi vést ostatni, rozhodovat se,
jednat, spolupracovat, vytvaret a udrzovat
vztahy. Oddéleni HR by se tudiz méla vénovat
zejména nasledujicim tématlm:

+ podpora managementu a zaméstnanc
béhem procesd realizace zmén, nebot
zména je pribézny proces a stejné tak se
vyviji i Uroven rezistence a motivace; HR
muZe pomodi identifikovat lidi, ktefi mohou

Uroven rezistence a motivace ovlivnit,

posilovani angazovanosti vedeni pfi vytva-
feni atmosfery otevienosti a upfimnosti, jde
0 to rozpoznat intelektualni a emocionalni
potfeby lidi, pInit sliby, podavat vysvétleni

a u véci nadchazejicich podporovat spravny
postoj a ocekavani.

Funkce HR by méla byt zaméfena na aspekty,
které lidi rozvijeji a motivuiji, podporuiji pro-
cesy organizacnich zmén a buduji schopnost
vést ostatni. Podpora a smérovani podniku ze
strany HR spodiva v analyzovani toho, co se

déje, jak Ize situaci fesit a jaké jsou dusledky.

Kudy povede dalsi cesta HR ve svété? Predni
spolecnosti mluvi o oddéleni provoznich
(administrativnich) a expertnich aspektl role
HR Business Partnera. Oboji je pro Uspéch
podniku nepostradatelné, kazda oblast vsak
zcela po svém.

! Profesor na ekonomické 3kole ve Stockholmu
(Stockholm School of Economics) a autor knih Karaoke
kapitalismus a Funky Business Forever.

2 Mezi prikopniky podnikovych konceptl typu , crowd-
sourcing” patfi mj. Procter & Gamble, IBM, LEGO.



Persondlni aspekty call centra

Soucasti mnoha organizaci zacinaji byt
call centra, jejichz pracovnici predstavuji
velkou ¢ast zaméstnanecké populace.
Motivace spolec¢nosti k presunu prodeje,
jeho podpory, reklamaci a produkto-

vych sluzeb dovnitf firemni struktury je
jasna: udrzet rentabilni zakazniky, usetfit
naklady, zlepsit kvalitu sluzeb pro zakaz-
niky i zaméstnance a zefektivnit procesy.

| pfes fadu nespornych vyhod s sebou tato
situace prinasi vyzvy — a to hned na néko-
lika Urovnich — které se netykaji vyhradné
zaméstnanct samych.

Komunikace se zakazniky i zaméstnanci se
presouva do roviny informacnich a komuni-
kacnich technologii, coz klade na vsechny
zUCastnéné na strané firmy — zaméstnance,
liniové manazery a top manazery — nové
naroky. Pracovnici call center museji znat
nabizeny produkt ¢i sluzbu, zvlddat praci s IT
a vynikat v komunikaci se zakazniky.

Jaké jsou naroky na pracovniky call
centra?

Vedle jiz zminénych znalosti produktu
nebo sluzby, technickych a komunikacnich
dovednosti museji byt lidé v call centru
schopni samostatné zpracovat stanoveny
pocet zadosti (napf. 20 zadosti za hodinu).
V pfimém kontaktu se zakazniky musi byt
schopni zodpovidat dotazy na profesio-
nalni Urovni, vyhodnotit a fesit standardni

i nestandardni situace. Tim to ale nekondi. Po
ukonceni hovoru museji spravné zpracovat
administrativu a zapsat Udaje o zakaznikovi
do elektronického systému.

Samotny vybér pracovnich sil do call centra je
determinovan hlavnimi dispozicemi, které by
mél zaméstnanec splhovat. Ddraz je kladen
na osobnost a psychologii Cloveéka. Pomoci
psychodiagnostiky Ize odkryt nékteré rysy,
zejména emodni stabilitu, odolnost vici
stresu, schopnost respektovat pravidla, flexibi-
litu, stalost chovani, motivaci a schopnost ucit
se. Mezi nejdUlezitéjsi patfi hlasové dispozice,
které Ize ovéfit béhem rozhovoru. V této fazi
by méli byt vyfazeni kandidati s vadami feci
(napf. rackovani, pfilisné polykani ¢asti nebo
celych slov, huhnani, nepfesna artikulace
nebo dokonce podle nejnovéjsich studii také
prilis silné lokalni nareci). Nasledné jsou tes-
tovany komunikacni dovednosti. Uvédomme
si, ze samotnymi slovy sdélujeme jen 7%
informace, paralingvistickymi prostfedky, jimiz
je kvalita hlasu, emoce, styl hovoru, rytmus,
intonace a pouzivani pfizvuku, je pfedano 38
procent sdélenf; zbytek informace je komuni-
kovan diky neverbalni komunikaci. Nezbytnou

dovednosti pracovnikl call centra je proto
perfektni prace s hlasem — vlastnim i pro-
t&jSku. Z hlasu zékaznika musi byt pracovnik
call centra schopen identifikovat, jak s danym
¢lovékem jednat a dospét k efektivnimu zpra-
covani jeho zadosti. Schopnosti a dovednosti
pracovnikl call center jsou dlouhodobé rozvi-
jeny ve vstupnich a nadstavbovych Skolenich.

Na manaZery call center jsou kladeny naroky
predevsim v oblasti vedeni a motivovani
zaméstnancl, monitoringu a udrzovani
kvality a hodnoceni pracovniho vykonu. Neni
prekvapuijici, Ze vétsina manazer( roste z nej-
Sikovnéjsich operatord, ktefi maji manazersky
potencial a organizacni dovednosti. Vzhle-
dem ke stereotypnosti prace v call centru
spociva uloha manaZera zejména v efektivnim
motivovani lidi s cilem zajistit poskytované
sluZby na nejvy3si Urovni. Pravidelné také
provadi naslechy operatorl a poskytuje jim
zpétnou vazbu. Operatory vyhodnocuje dle
vykonu — ve vétsiné call center ma kazdy
operator nastaveny pocet pozadovanych
hovord. Ukolem manazer( je mj. i planovat
vstupni a opakovana skoleni, fesit Zadosti
problematickych klientd a dal3i nestandardni
situace. S cilem udrZet vysokou miru motivace
a naddeni organizuji tymovi manazefi pro
zaméstnance rdzné soutéZe mezi tymy nebo
uvnitf tymu ¢i pfipravuji darky pro nejlepsi
telefonisty. Spolecné s HR oddélenim a inter-
nimi trenéry poradaji také pravidelné akce
podporujici budovani a integraci tym0, v nichZ
zaméstnanci pracuiji.

Vzdélavani a skoleni operatort

Prace operatora je psychicky narocna a velmi
stereotypni; do dvou let vétsina z nich

z organizace zcela odchazi nebo prechazi

na vyssi ¢i jinou pozici ve spolecnosti. Soubor
Skoleni by mél byt sladén s celkovou strategif
spolecnosti. Pokud ji je prodat co nejvice
sluZzeb a poskytovat prvotfidni servis, pak je
tfeba strategii vzdélavani zaméfit na prodejni
dovednosti a taktiku, znalosti produktl a slu-
Zeb a kvalitni servis a poradenstvi klientim.
Identifikace potfeb vzdélavani vychazi z ana-
lyzy pracovnich mist, prizkumd, informaci od
manazerl a vedoucich manazerd, pracovnich
vykont i trhu prace. Vstupni informace Ize
rovnéz ziskat z udajl o pozicich a zamést-
nancich, napf. kvalifikace, vzdélani, postoje

a nazory.

Aby systém vzdélavani pfinesl nejlepsi
vysledky, je potieba jej dimysIné naplanovat
a pfizpUsobit cilovym skupinam. Obvykle
jsou nové pfichozi zaméstnanci zaskolovani
v produktech spole¢nosti, administrativ-

nich procesech, databazich a systémech,
komunikacnich dovednostech, zejména feseni
nestandardnich a problémovych situaci,

v aktivnim naslouchani, strategiich obchod-
niho vyjednavani a taktice. Nadstavbova
Skolenf jsou pak zaméfena na asertivitu,
ochranu pred manipulaci a opakovani jiz
natrénovanych a vyzkousenych dovednosti.
Rlzné druhy skoleni poskytuji lektofi: ti interni
vétsinou zajistuji vstupni Skoleni, nadstavbova
pak externi odbornici. Vstupni a produk-

tova Skoleni jsou pokryta v pracovni dobé,
outdoorova skoleni na budovani tymd mohou
probihat i o vikendech. Na pracovistich je
poskytovan koucink, naslouchani a zpétna
vazba, zacviky novackd s instruktazi a rotace.
Mimo pracovisté jsou pak organizovany
prednasky, diskuse, workshopy, assessment
centra, pfipadové studie a iz zminéné outdo-
orové aktivity.

Néktera skoleni jsou poskytovana formou
e-learningu (napf. skoleni na jednoduché
produkty nebo sluzby, nebo skoleni opako-
vana), jina formou jednorazovych Skoleni
nebo kurzd. Jednorazova skoleni Ize realizovat
také individualné, napfiklad pokud operator
opakuje stejné chyby nebo se potiebuje
zdokonalit v jednani s problematickym
zakaznikem. Takova individualni Skoleni jsou
pro jednotlivé operatory velmi pfinosna,
probéhnou-li vcas. Jak tedy spravné napla-
novat vzdélavani pracovnikd v call centru?

Na zacatku jsou na fadé vstupni Skoleni

a odborna skoleni. V dalSim roce az dvou
letech je operator bedlivé sledovan a jsou mu
poskytnuta skoleni, kterd ho udrzi na pozado-
vané Urovni kvality hovord, znalosti produktl
a sluzeb a dovednosti fesit nestandardni
situace. Po dvou letech operator vétsinou
odchazi nebo je povysen, popr. prefazen

na vyssi ¢i jinou pozici.

Controlling a hodnoceni

Hodnoceni i odménovani v call centru ma sva
specifika, jimiZ se lidi od ostatnich pracovnich
¢innosti. Parametry hodnoceni jsou pfesné
stanoveny a v pfipadé dobfe nastaveného
controllingu Ize méfit kvantitativni i kvali-
tativni Udaje a procesni ukazatele vykonu
pracovnika: (1) utilizace (zde se obvykle

méfi procento efektivné vyuzitého casu, tj.
skutecny cas straveny v kontaktu se zakazni-
kem — minimalIni hranice utilizace mUze byt
stanovena napf. na 65 procent), (2) vykon

(v tomto sméru Ize mérit kvalitu ¢innosti

s pfimou vazbou na prémiovou slozku mzdy;
pro sledovani kvality Ize pouZit napf. metodu
Six Sigma), a (3) dodrZovani firemnich procest
a pravidel (zde jde pfedevsim o dodrzo-



vani zékona na ochranu osobnich udajt,
dochazku, logovani se do systému organizace
apod.). Viykon je charakterizovan variantné:
nejcastéji jako normocas (jednotlivym uko-
ndm je pfifazena doba, za nizZ je zaméstnanci

call centra museji zvladnout), pocet operaci
za Casovou jednotku a hodnoceni hovor(
(prostrednictvim naslechd - First Time Resolu-
tion a procento dotaz(, které je zodpovézeno
zakaznikovi napoprveé).

Rok 2009 rokem boje o talenty

Titulky novinovych ¢lankd z poslednich mésicl
roku 2008 a zacatku noveho roku vydésily
snad kazdého zaméstnavatele i zaméstnance.
Situace v Ceské republice nevypadala jesté

v poloviné roku tak dramaticky, presto se
nyni hovorf{ o vice nez patnacti tisicich lidi,
kteff v souvislosti s ekonomickou a finan¢ni
krizi do konce roku pfisli o praci, nebo o ni
jesté pfijdou. Tuto situaci nelze vnimat pouze
negativné, ale je nutné hledat i jeji kladné
stranky. Zacinaji se objevovat nazory nékte-
rych manazerd, ktefi tuto situaci vnimaji ryze
pozitivné — trh prace projde ocistou, kterou
potieboval.

Lidé jsou hlavnich klicem vaseho preziti
v dobé krize!

Kdyz nezaméstnanost roste, najit novée
zaméstnance neni tak obtiZzné. Na trhu

prace se zacinaji objevovat kvalifikovani

lidé. V minulych nékolika letech bylo témér
heroickym ¢inem v nékterych oblastech najit
kvalitni zaméstnance, dnes je moznost vybirat
z pomérné siroké nabidky. Spolecnosti by vsak
mély hledat a poptavat zaméstnance v sou-
ladu s novymi potfebami. Jaci by méli byt?
Vedeni firem hledd nyni predevsim ty, kdo jim
pomohou s hlavnimi ekonomickymi, financ-
nimi, vyrobnimi, organizacnimi a ostatnimi
problémy soucasné a nadchazejici doby.

Vyhodu budou mit spolecnosti uplatriujici
talent management?® program. Ten umoz-
nuje vychovavat zaméstnance, ktefi pfispé&ji
nejen k zajisténi uspéSného fungovani
spole¢nosti, ale také k pfipadnému preko-
nani jejich soucasnych problém a dalsimu
rozvoji v budoucnosti. Tyto spolecnosti budou
v nejblizsi dobé sklizet , plody” své prace. Proc¢
jsou vlastné talentovani zaméstnanci pro firmy
tak duleZit? Pfipomenme si definici vyrazu
falent” ve svété prace:

je to zaméstnanec s vysokym potencialem,
ktery ma velmi dobré predpoklady pro dal3i
profesni rdst v novych oblastech;

podil talenta na vykonnosti spole¢nosti je
vy3$si nez poZadovany a hodnota, kterou
vytvafi pro zakazniky a akcionare, presahuje
ocekavani.

Pravé talenti mohou spole¢nosti pomoci dobu
krize ,ve zdravi” pfeZzit. Existuje jiz prokazana
vazba mezi fizenim talentl a vykonnosti

a produktivitou spolecnosti. Nedostatek kva-
lifikovanych zaméstnanc omezuje schopnost
spolecnosti realizovat poZzadované inovace

a rychle reagovat na aktudlni problémy.

Starame se o své talenty dobre?
Nehrozi pravé v této dobé jejich ztrata? NezZ
zaCneme s dalsimi Uvahami, zkusme si uveést
mozny pfipad. PfestoZe dopad financni krize
se ocekava také ve statni spravé, planuje se
zde mnozstvi velkych zakazek a projektd.
Statni sektor se tak postupné muze stat ,ldka-
dlem” hned ze dvou Uhll pohledu — bude
pfitahovat nejen spolecnosti za Ucelem rea-
lizace projekt(, ale také jejich zaméstnance,
ktefi budou na projektech pracovat. Mdze
se tak stat, Ze talentovanym zaméstnancdim
ze soukromého sektoru bude nabidnuta
vyznamna role v nékterém klicovém projektu
ve statni sféfe: v nedavné dobé nepredsta-
vitelna situace — pfetahnuti zaméstnancl ze
soukromého do statniho sektoru — se mlze
stat realitou. Zaméstnanci mohou dat pfed-
nost jistoté stalého pfijmu, zajimavosti prace
a dalsim moznostem uplatnéni schopnosti,
znalosti a dovednosti, které jim soukroma
sféra tfeba v tomto roce nebude s to nabid-
nout.

PfestoZe pro nékoho tento pfiklad nemusi byt
predstavitelny, skutecnosti bude, Ze talen-
tovani zaméstnance budou Zadani nezavisle
na typu odvétvi. Hlavni vyzvou roku 2009 je
pro vétsinu spolecnosti Uspésné preZit ekono-
mické obtiZe. Na trhu prace pljde predevsim
o0 snahu udrzet talentované zaméstnance

a pfipadné ziskat nové. Jak to prakticky
realizovat? Pfipomenme si zakladni pravidla,
jimiz by se mély fidit organizace snazici se

0 Uspésny rozvoj a udrZeni talentovanych
zaméstnancl:

rozvijet zaméstnance zpUsoby, které rozsi-
fuji jejich schopnosti, dovednosti a znalosti,

« rozmistit zaméstnance tak, aby mohli maxi-
malné vyuzivat své schopnosti a

- propojit zaméstnance s lidmi, kteff jim
mohou pomoci dosahnout stanovené cile.

3 Soubor procesU, programi a technologii, které jsou pfizplisobené tak, aby zicastnéni zaméstnanci s maximalnim
vyuzitim svého pracovniho potencialu dosahovali co nejlepsiho vysledku s pfidanou hodnotou pro spole¢nost.

Celkové ro¢ni hodnoceni pracovniho vykonu
tvofi zaklad pro celkovou odménu, tj. zakladni
slozku mzdy, variabilni slozku a bonusy. Zaro-
ven je zakladem pro sestavovani rozvojového
planu zaméstnance.

Jak je vSak mozné pravé v soucasné dobé
motivovat a udrZet schopné zaméstnance

a pfipadné ziskat talenty nové? Prestoze

se ve vétsiné spolecnosti budou rozpocty

na HR cinnosti kratit, mélo by byt pravé nyni
Ulohou HR manaZer( pfesvédcit management
o cilenosti takovych zasaht a naopak presunu
prostfedkd do jinych ddleZitych oblasti.

Nize proto uvadim nékolik tipd, které umozni
udrZet a pfipadné ziskat talentované zamést-
nance, ktefi pomohou spolecnostem Uspésné
projit krizi a dale fidit jejich Uspéch v budouc-
nosti:

- zrevidujte soucasny zplisob odmériovdni
— zhodnotte, jak soucasny model odmé-
novani odpovida ocekavani zaméstnancd:
platite zaméstnancim podle vykonu nebo
podle délky zaméstnani? Skutecné system
benefitd stabilizuje a motivuje talenty?

+ zamérte se na systém rizeni vykonu
— zhodnotte, zda ma vas systém Fizeni
pracovniho vykonu skute¢né motivacni
charakter pro zaméstnance: uméji manazefi
pracovat s komponenty systému Fizeni
vykonu (stanoveni cill, hodnocenti cild,
motivace, koucovani)? Skutecné system
fizeni pracovniho vykonu posiluje nebo
spise demotivuje zaméstnance?

motivujte formou cilenych vzdéldvacich
a rozvojovych programii — prestoze se
rozpocCty na vzdélavaci plany pravdépo-
dobné nepodaffi ovlivnit a budete nuceni je
snizit, nezapominejte na pfipravu kariéro-
vych a rozvojovych pland. V pripadé, ze

se zaméstnanci budete diskutovat o jejich
budoucim rozvoji, nabidnete jim vzdéla-
vaci a rozvojové programy: davate jim tim
najevo zajem o jejich setrvani ve spolec-
nosti. Zaméstnanci tak budou mit vétsi
jistotu, ze s nimi pocitate jako s aktivnimi
¢leny tymu, &imZ celkové povzbudite
moralku spolecnosti. Ve vzdélavani mate
moZnost zaméfit se na pro spole¢nost

Vv

Jlevnéjsi” formy, napfiklad mentoring.

povyste talenty nebo jim dejte prileZitost
vyniknout — dejte pfileZitost talentim
vyniknout v krizovém obdobi Zivota spo-
le¢nosti; pokud mate mozZnost, povyste



nejtalentovanéjsi zaméstnance, dejte jim
na starosti vedeni klicového projektu,

v némz mohou vyuzit svych schopnosti
a dovednosti.

nezapominejte nabirat nové
zaméstnance, je na to nejvhodnéjsi
doba — trh prace vam v soucasné dobé
roste pfed ocima, vyuZijte proto pfileZitosti
a vybirejte z néj nejlepsi , ulovky”, které
nechaly ostatni spolecnosti diky nevhod-

nému pfistupu HR odejit; lidé, ktefi do
spolecnosti pfichazeji z jiného prostedi,
pfinesou , Cerstvy vitr”, nové poznatky
a zkusenosti a obohati prostredi spolec-
nosti.

Kraceni HR rozpoctl a hledani spor se

v soucasne situaci pravdépodobné nevyhnete.

PFistupujte ale ke viem krokdm s rozmyslem
a pamatujte na to, Ze dfive nebo pozdéji

se ekonomika vrati do své plvodni Urovné.
Budete dostatecné pfipraveni na uspésny
vzestup kvalitnimi zaméstnanci, ktefi vas
dale povedou k Uspéchu? Rozhodnuti, ktera
udélate v soucasné dobé, budou mit pfimy
vliv na budoucnost. Nez jej udélate, ujistéte
se, Ze budete pfipraveni nejen na soucasné
zvladnuti krize, ale také na budouci rdst.

Persondlni marketing ofima marketingového manazera

Personalistika a marketing. Neslucitelné
pojmy. Protoze marketing je udajné

o reklamé, tlaku na zakaznika, o tom, jak
prodat, maximalizovat trzni podil, vynosy,
zisky... a personalni marketing je jiny.
Skutecné je jiny?

Personalista je ¢lovékem, ktery kromé rady
jinych aktivit napliuje pozadavky svych
kolegli manaZzer( na vyhledani a ziskani pra-
covnika s ur¢itymi pfedpoklady a schopnostmi
pro vykon konkrétni prace na konkrétni
pracovni pozici. Sestavi si tedy strategii, kde
kandidaty najit. Nejdfive sahne do hromadky
ZivotopisU, které ma v Supliku, a obvykle
zjisti, Ze se tam vhodny kandidat nenachazi.
Pomoci vyzkumd, socidlnich a demografickych
statistik se pokusi ovéfit, zda ma vlibec sanci
v daném regionu potfebné kandidaty najit.
Sestavi popis pracovni pozice a sam nebo ve
spolupraci s agenturami oslovi trh pracovnich
sil, kde se nachazeji potencialni kandidati.

O talentované kandidaty se pretahuje s kon-
kurenci. Budouci talenty si hycka a vychovava
jiz na stfednich a vysokych Skolach. Po ziskani
kandidata na svoji stranu vytvafi motivacni

a jiné programy, jejichzZ cilem je talentované
pracovniky dlouhodobé udrzet.

A marketing? Podivejme se na budouciho
pracovnika jako na klienta. Marketing neni
o reklamé, prodeji, trznim podilu ¢i zisku.
Jeho principem je najit zdkaznikovu potfebu
(pokud potfebu nema, nezbyva, nez mu

ji- vytvorit), zjistit, jak ji uspokojit, a pfitom
vytvofit zisk.

Trh pracovnich sil se chova podobné. Diky
konkurenci a stédre socialni politice statu neni
jednoduché prilakat potencialni kandidaty.
Skryté si s nimi hrajeme jiZ od Skolnich lavic.
Zeptejme se studentd, kde by chtéli pracovat,
a zjistime, Ze jejich nazory jsou Casto vysled-
kem dobfe zpracovanych komunikacnich
kampani konkrétnich firem. A komunikace (od
produktové pfes image reklamu az po PR) je
dennim chlebem marketingovych manazerd.

Osloveny kandidat hodnoti pracovni nabidku
podobné jako zakaznik zbozi, které pravé

nakupuje. Zvazuje, zda naplhuje jeho potrebu.

Zvazuje, zda jej bude prace uspokojovat, spini
jeho ocekavani a vyplati se mu. Poméfuje
nejen vysi odmény, ale i to, co bude muset
sam zaplatit formou prace prescas, noc-

nich smén apod. A marketingovy manazer?
Sestavuje podobu produktu se viemi jeho
vlastnostmi a urcuje cenovou hladinu, ktera

je kompromisem mezi dosaZitelnym ziskem
a cenou akceptovatelnou zékaznikem.

Personalista spolupracuje s agenturami. Urcité
profese oslovuje masovym zplisobem pres
personalni agentury. Top manazery a specialisty
vyhledava za pomoci Uzce zaméfenych firem.
Marketingovy manazer zvazuje, zda dané zboZzi
nabidne zakaznikovi prostfednictvim hypermar-
ketll nebo specializovaného prodejce.

V marketingu jsem pracoval vice neZ deset
let. Ale aZ nyni si uvédomuji, Ze za mnou
nikdy nikdo z personalisti nepfisel, abychom
se spolu zamysleli nad otazkami personalniho
marketingu. A s odstupem casu se ptam, proc
se tak nestalo. Vzdyt budeme-li na personalni
marketing nahlizet ocima marketingu, potom
je marketing zdrojem obrovské inspirace.
Myslenky a nastroje marketingu jsou podro-
bovany mnohem vyhrocenéjsim stfetdm

a konkurencnimu boji nez personalistika. Jeho
vysledky jsou denné provéfovany control-
lingovymi Utvary a explicitné se vyjadfuji

v korunach a grafech. Marketing ma svym
zplisobem naskok a bylo by skoda jeho Uspé-
chy nepfenést do HR. A z vy3e uvedeného se
domnivam, ze marketing mlze byt inspirujici
studnici moudrosti.



HR ve ,,zmensSujicim se” svété

,Velké je to, co se nezmensi s Casem ani vzddlenosti.“ (Zora Neale Hurston)

HR ve ,zmensujicim se” svété z pohledu
komunikace a spoluprace

Pojdme se na chvili zamyslet nad tim, kolik
komunikacnich prostfedkd mame v praci

k dispozici a jaky typ véci Ize vytvofit tak, aby
je mohl kdokoli kdykoli globalné vyuzivat.

S kolegy, klienty a prateli se mGzeme spojit
kdykoli a odkudkoli na svété (respektujeme
pritom vzdy hranice soukromi?). Pfedstavte

si vsak, ze mate dotaz na kolegu sediciho

na stejném poschodi a chcete se spojit s nim.
MozZnosti jsou rlzné: udélat padesat krokd,
vytocit telefonni &islo, napsat SMS ¢&i email,
nebo jej kontaktovat pres virtualni pracovisté.
A to jesté neni v3e.

Podivejme se na dnedni klicové odpovédnosti
zaméstnancl, mezi néz patfi sdileni znalosti.
To je totiz — na lokalni a globalni drovni — jed-
nim z faktord Uspésnosti organizace. Ziskané
odborné znalosti mohou zaméstnanci sdilet
prostrednictvim:

globalni platformy pro tzv. knowledge
management, elektronickych datovych
center, tzv. eRooms, lokalnich serverd,
intranetu, znalostnich databazi,

telefonickych konferenci a video konfe-
rendi,

informacnich kanald RSS*,

tzv. blogl, podcastl a webcastl,

komunikace ve stejném case, napf. pro-
stfednictvim Skype,

elektronickych zprav.

Znalosti Ize viak pochopitelné sdilet

i ,postaru” organizovanim skoleni, semi-
narl a konferenci, publikovanim ¢lankd, i
v kuchyrice pfi pauze na kavu.

Pfesto se nam nékdy svét jevi nedosazitelny.
Klepeme na rdzné dvefe, avsak bez odezvy.
Obcas je to nas pocit, ze néci dvere jsou pro

nas zavreny; jinym lidem se zas mlZze zdat, Ze
jsme pro né nékdy nedostupni my. Stava se,
Ze s otdzkou jdeme od jednoho ke druhému,
az skoncime zpatky na zacatku. Jindy , klika
povoli” a vyvali se na nas tolik informadi, Ze si
netroufneme zacit se jimi probirat a doufat,
Ze najdeme znamou jehlu v kupce sena.

PFi psani tohoto ¢lanku si mimo jiné uvé-
domuji, Ze zaméstnanec musi mit divéru

v organizaci, kde pracuje, a v lidi, s nimiz
pracuje a sdili s nimi dlleZité znalosti

a know-how. Zaméstnanec napfiklad pfijde
s ndpadem: podéli se o néj s kolegy a napad
se proméni ve sluzbu ¢&i nabidku. Kazdy
zaméstnanec, ktery pomaha, se stava vlastni-
kem projektu a pfijima za néj odpovédnost.
Pfipadny Uspéch pak sklizeji vichni. Tato
slova znéji mozna jednoduse, ale maji hlubsi
vyznam.

Uspéch technologie a spoluprace na bazi
otevfenych zdrojl spociva napriklad také

v tom, Ze Ucastnici mohou chapat téma
stejné, pouzivat shodnou sémantiku, nastroje
a metodologie a pracovat spolu na Sirokém,
ale pevném zakladé. Je Ukolem HR a vedeni,
aby tato slova dostala skutecny vyznam

a zacala se projevovat ve skutcich a chovani
lidi, oddéleni, divizi, spolecnosti a zemi.

HR ve ,zmensujicim se” svété z pohledu
funkce HR

Rada internich dkolG funkce HR vyvstava

v souvislosti se snahou pfibliZit se internim

a externim klientdm HR.

Z jednoho Uhlu pohledu spociva pfiblizeni se
klientovi v lepSim pochopeni jeho potieb. HR
tedy bude muset vést s klienty dialog. To je
mozné nékolika zplsoby: Ucasti na strategic-
kych jednanich vedeni firmy, formou dotazd/
odpovédi, personalniho poradenstvi, jednani
oddeéleni, prizkumu spokojenosti/ nespo-
kojenosti zakaznika (on-line), tzv. VOC, ¢i
internetovych prezentaci.

Aby HR mohlo rozvijet dialog s byznysem,
musi byt schopno mluvit jeho jazykem,

o byznysu diskutovat a poskytovat informace,
které management potfebuje pro své rozho-
dovani. Jde o rozhodnuti tykajici se planovani
pracovni sily, budoucich pozadavk( na kom-
petence a chovani zaméstnancl a programy
rozvoje vidcich schopnosti, tzv. leadership
development. V dlsledku to znamend, ze HR
a organizace pak vénuji méné casu procesu
predkladani zadanek o dovolenou a zvySovani
zaméstnaneckych platd.

Z jiného Uhlu pohledu na pfiblizeni se klien-
tovi jde o to, jaké prostredky pro to HR mize
pouzit. Koncepce center sdilenych sluzeb

a outsourcingu ukazaly, Ze jako vyborny
zplisob komunikace a interakce se zdkazniky
se osvédcily elektronické prostfedky. Model
tzv. knowledge managementu a navrh
komunikacnich procest (napf. vicetroviiovy
pristup formou dotazl a odpovédi) v tomto
prostfedi umoznuji HR dozvédét se, co se déje
v riznych lokalitdch organizace, a vyuZit tyto
informace ke zlep3eni sluzeb a procesu.

Dalsim dulezitym klicem k priblizeni se
klientovi je sniZzeni sumy casu stravené
administrativou a transakénimi cinnostmi,
které jsou naro¢né na Cas a lidi. Pravé v tom
spociva soucasny vyvoj v oblasti zlep3ovani
funkce HR a modelu poskytovani sluzeb HR®
v Ceskych firmach, které maji zajem stat v Cele
snah posunout HR na vyssi Uroveri.

4 Informacni kanaly podle wikipedia.org: RSS je skupina
internetovych format( pouzivanych ke zvefejfiovani
Casto aktualizovanych praci, napf. tzv. blogy, titulni
zpravy, audio a video ve standardizovaném formatu.
Kanaly RSS jsou k dispozici na http://www.deloitte.com/
dtt/leadership/0,1045,s5id%253D97714,00.html

® Vice informaci o poskytovani sluzeb v oblasti

HR a transformaci HR v ¢eském jazyce na adrese
http://www.deloitte.com/dtt/article/0,1002,ci-
d%253D218417,00.html a v anglickém jazyce

na adrese http://www.deloitte.com/dtt/article/0,1002,-
€id%253D218424,00.html
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Transformace oddéleni lidskych zdrojt

Prabézné zkvalitriovani a komunikace vysledkt

Tento material je poslednim ze série péti
¢lankd o transformaci oddélent lidskych
zdrojl.

Pfedchazejici Ctyfi zpravodaje se zabyvaly
predevsim strategickymi podnikatelskymi
prioritami, strategif v oblasti lidskych zdrojg,
sluzbami a programy lidského kapitalu. Tento
¢lanek se bude tykat snad nejdllezitéjsiho
prvku procesu poskytovani feseni v oblasti
fizeni lidskych zdrojd, a to lidi. Ackoliv
schopnosti manazerd fidit lidské zdroje jsou
také dilezité, v tomto ¢lanku se zaméfime

na pracovniky oddéleni lidskych zdroju a jejich
schopnosti. Také se budeme vénovat provozu
oddélent lidskych zdrojd a komunikacni sloZce
pfi poskytovani kvalitnich personalnich sluzeb.

Schopnosti pracovniki oddéleni lidskych
zdroju

Meénici se role oddélent lidskych zdrojt

vedla k rdstu narokl na Uroven kompetenci
(schopnosti) pracovniki oddéleni lidskych
zdrojd. LokalIni vyrobni zavod napf. koupi
dalsi spole¢nost. Oddéleni lidskych zdrojl je
povéreno fizenim slu¢ovaciho a integracniho
procesu z pohledu lidskych zdrojd. Vrcholovy
management zvy3i pozadavky na schopnosti
fizeni zmény, schopnosti feSeni konfliktd

a poradenské schopnosti.

Dal3i pfiklad: vedeni oddéleni lidskych

zdrojl se rozhodne zménit fungovani svych
podpurnych sluzeb (back-office) a z nékolika
mist po celé zemi je slouci do jednoho centra
sdilenych sluzeb na jednom fyzickém misté.
Novy tym, ktery fidi takovéto centralizované
pracovisté back-office, je konfrontovan s vys-
$imi naroky na nasledujici schopnosti: fizeni
rozsahlych projekt(l, schopnost partnerské
spoluprace s internimi zainteresovanymi
stranami a organizacemi tfetich stran a zvy-
Sené pozadavky na prohlubovani odbornych
znalosti v oboru.

V predchozich ¢lancich jsme popsali zpUsob,
jakym se mdze oddéleni lidskych zdrojd
aktivné podilet na implementaci strategickych
zmén. Vedeni oddélenti lidskych zdrojl by se
vsak nemélo zastavit u tohoto ukolu, ale mélo
by identifikovat znalosti a dovednosti, které

budou jeho pracovnici potfebovat v nasledu;ji-
cich letech. Takové posouzeni umozni vedeni
oddeélent lidskych zdrojd pfijmout a vyskolit
zaméstnance s pozadovanymi védomostmi

a dovednostmi. UmoZni mu také pfezkoumat
sloZeni tymU0 a obsazeni pfislusnych pozic, coZ
moZna povede k rozhodnuti, Ze je potfeba
provést zmény. Napf. pokud se oddéleni
lidskych zdrojl chce stat strategictéjsim
partnerem, musi védét, jaky typ dovednosti

a védomosti je pozadovan, a stejné tak musi
prezkoumat oblasti zodpovédnosti zamést-
nancd oddéleni lidskych zdrojd, ktefi jsou

v pfimém kontaktu s klienty. Vyraznéjsi zména
bude mozna nutna u pozic, které se zabyvaiji
problematikou strategického fizeni lidi a zaro-
ven fizenim provozu oddélent lidskych zdrojd.
ReSeni provoznich zaleZitosti oddgleni lidskych
zdroji muze vyZadovat vice Casu a Usili, nez
kolik je ho tfeba k zajisténi strategického
poradenstvi nebo k projednavani proble-
matiky strategického fizeni zaméstnancl

s vykonnym vedenim.

Provoz oddéleni lidskych zdroja

Uz jsme v cili? V dnesni dobé jsou mnozi
zameéstnanci zpravidla soucasti projekto-

vych tym0 a iniciativ. Zaméstnanci oddéleni
lidskych zdrojd pocituji tlak na neustalé zlep-
Sovani svych sluzeb, procesd, politik, postupt,
dohod o poskytovani sluzeb, cild a ukazateld
vykonnosti a (integrovanych) technologii,
kterymi v3ak seznam zdaleka nekondi. Jak

se obchodni strategie vyviji a méni v Case,

je nutné upravovat a zlep3ovat také provoz
oddeéleni lidskych zdrojd. Existuje nékolik kli-
Covych postupd, které mohou vést k dosazeni
vysledkd v provozni oblasti lidskych zdroju:

+ sestaveni tymu expertd, ktery bude mit
za Ukol neustalé hledani moznosti ke
zlep3ovani,

« definovani standardnich provoznich
postupd, které zajisti konzistentni dodrzo-
vani postupt v oddélenf lidskych zdrojd,

« fizeni procest jako celku, nikoliv po ¢astech,

racionalizace (roztfisténych) aplikaci
oddélent lidskych zdrojd, stanoveni priorit
z pohledu informacnich potfeb a nasledné
vyuZiti funkénosti aplikaci v plné mife,

pfiprava Skolicich programd, které kladou
dlraz na prdbézné vzdélavani,

« zavedeni propracovanych fidicich pro-
cesl, které povedou ke zlepseni finan¢ni
discipliny, odpovédnosti a dodrzovani
pozadavkd,

+ méfeni vykonnosti oddéleni lidskych zdrojd
a jeji srovnavani s dohodami o poskytovani
sluZeb a osvédcenymi postupy v daném
oboru.

Ale predevsim... komunikace, komu-
nikace, komunikace

Casto dochazi k tomu, Ze tam, kde neprobiha
komunikace, ale pouze akce, neni dosazeno
skutecnych Uspéchl. Stava se, Ze oddéleni
lidskych zdroj pfejmenuje jednu svou ¢ast
na HR obchodni partnery s cilem dodat
organizaci véts{ hodnotu a zvysit strategicky
vyznam HR, aniz by v3ak byly dale rozvijeny
podporované schopnosti, infrastruktura nebo
sluzby. Vedeni a manaZefi jsou pak stale
nespokojeni nebo zacnou jesté vice pochy-
bovat o skutecnych schopnostech oddéleni
lidskych zdrojl. Moznda opravdu nejsou ni¢im
vic nez administrativnimi silami.

Pokud je néjaka cinnost provadéna bez toho,
aby o ni byli nlezZité informovani ostatni,
neuspéch je témér zarucen. Oddéleni lidskych
zdrojl napt. hrdé, ale bez pfedchoziho
projednani a fadné diskuze, prezentuje vrcho-
lovému vedeni podniku novy systém fizeni
vykonnosti a bonusovy systém. Na strané
vrcholového vedeni pak obvykle neni vile
projevit aktivitu a zacit se zavadénim novych
systémU. Obecné je postup udrzovani spo-
le¢nosti v nevédomosti, dokud neni vSechno
hotovo, receptem na neulspéch.

Informujte od zacatku a konzistentné o kaz-
dém kroku. Zahrite zainteresované strany
do komunikacniho procesu, abyste u nich
vytvofili pocit, Ze se na déni podileji a Ze maji
ve spojitosti s nim své povinnosti.



Je spolecenskad odpovédnost firem podporovand strukturdlnimi fondy EU?

PfestoZe pojem podpora rozvoje spolecen-
ské odpovédnosti firem (Corporate Social
Responsibility - CSR) neni explicitné klicovym
slovem dotacnich program financovanych
ze strukturalnich fondd, jsou na projekty spa-
dajici do této skupiny poskytovany zajimavé
dotace a v kazdém pfipadé stoji za pozor-
nost, Ze aktivity spojené s CSR Ize z dotaci
podporovat.

Pojitkem mezi konceptem firemni spolu-
odpovédnosti za stav a chod spole¢nosti

a podporou ze strukturalnich fondd EU

je socialni pilif zalozeny na modernizaci
evropského socidlniho modelu. Jeho cilem je
investovat do lidi, omezit jejich vyluCovani ze
spolecnosti, zlepsit uroven vzdelani, a poskyt-

nout tak spokojeny a bezpecny Zivot obyvatel.

Projekty podporuijici tyto cile jsou financovany
z Evropského socialniho fondu (ESF).

Pokud budeme pfedpokladat, Ze firmy
nefunguji pouze ve svych ekonomickych vzta-
zich, ale ovliviiuji take své okoli (komunitu,
socialni situaci zaméstnancd apod.), mnoho
inspirujicich namétl Ize najit v operacnich
programech (dota¢ni programy financované
z EU fondU). Zasadni skutecnost, kterou si
musi budouci Zadatel uvédomit, je to, ze
kazda vyzva k podavani projektovych zamérd
oslovuje rlizné cilové skupiny a také rdzné
definuje, kdo mize dany projektovy zamér
predloZit (napf. podniky, neziskové organi-
zace, skoly a dalsi vzdélavaci instituce apod.).
Z divodu vyspélosti regionu hl. m. Praha je
vzdy nutné oddélené podavat projekty pro
cilove skupiny na Uzemi hl. m. Prahy a oddé-
lené projekty pro cilové skupiny v ostatnich
regionech Ceské republiky. Zatimco cilové
skupiny na uzemi hl. m. Prahy jsou podpo-
rovany v programu Operacni program Praha
Adaptabilita (poskytovatelem dotace je Hlavni
mésto Praha), mimopraZzské skupiny jsou

podporovany v Operacnim programu Lidské
zdroje a zaméstnanost (poskytovatelem
dotace je Ministerstvo prace a socialnich véci).
Pro oblast pocatecniho i terciarniho vzdéla-
vani je urCen Operacni program Vzdélavani
pro konkurenceschopnost (poskytovatelem

je Ministerstvo Skolstvi). Proto pfi formulaci
projektovych zamérd je tfeba vychazet z pod-
minek vyzev k podavéni projektovych zamér(
a projektové zaméry témto podminkam pfi-
zpUsobit. Vyzvy vyhlasuji poskytovatelé dotaci
nékolikrat do roka a vyse uvedené programy
jsou schvaleny do roku 2013.

Uvedené dotacni programy mohou podporo-
vat projekty zamérené na vzdélavani a rozvoj
zameéstnancl (napf. prostfednictvim vzdé-
lavacich kurzd anebo nastavenim systému
vzdélavani veetné poradenstvi a poskytovani
podpory). Cilovymi skupinami jsou jak zamést-
navatelé, tak i zaméstnanci, a projekty mohou
predlozit kromé podnikajicich subjektd

i nestatni neziskove organizace (NNO), pro-
fesni a podnikatelska sdruzeni a skoly.

Dalsimi zajimavymi projekty v oblasti CSR
mohou byt projekty zaméfené na podporu
rovnych pfilezitosti na trhu prace a sladovani
pracovniho a rodinného Zivota. V ramci
téchto projektd Ize realizovat aktivity, jako
jsou kvalifikacni a rekvalifikacni kurzy pro
nezaméstnané, coZz mohou byt napfiklad

i pribuzni anebo partnefi zaméstnanc.
Daldim namétem mohou byt projekty tykajici
se zavadéni a testovani flexibilnich forem
organizace prace, jako jsou home working
apod. Politika orientovana na rodinu se dale
muze rozvijet i prostrednictvim vzdélavani
rodi¢t na matefské/rodic¢ovské dovolené
zaméfenych na navrat do zaméstnani anebo
udrzeni kontaktu se zaméstnanim. V ramci
realizace tohoto typu projektd Ize podpofit

i doprovodna opatfeni vedouci k podpofe

rovnych prilezitosti zen a muzd, jako jsou
napf. prispévky na dopravu nebo zajisténi
hlidani déti. Podpora a rozvoj sluzeb péce

o déti pak tvofi samostatné podporovanou
aktivitu, kde v rdmci projektu mize zamést-
navatel financovat sluzby péce matefskych

a rodinnych center, agentur na hlidani déti,
détské koutky a miniSkolky. Soucasné stoji za
pozornost i projekty zaméfené na podporu
integrace vyloucenych skupin, podporu vzdé-
lavacich a vychovnych aktivit 7akd a studentl
(napf. kariérni poradenstvi, studentské staze
u zaméstnavatell, zapojeni odbornikd z praxe
i ze zahranici do vytvareni vzdélavacich
program( apod.). Vhodné zaméfené a ori-
entovaneé kurzy a Skoleni pro zaméstnance

Ci jiné cilové skupiny mohou plnit také pre-
ventivni roli v oblastech spravného Zivotniho
stylu, Zivotniho prostfedi, socialni oblasti

a bezpecnosti a ochrané pred nejriiznéjsimi
riziky.

Ne vzdy musi byt firma Zadatelem o dotaci
a nékdy je vyzadovéna realizace projektl
neziskovymi subjekty. Podpora nezisko-
vych subjektl od firem pfi pfipravé zadosti
o dotaci, které budou nasledné realizovany
témito neziskovymi subjekty, je také jednou
z cest, jak zvysit pocet nejriznéjsich zajima-
vych projektl zaméfenych i na zaméstnance
soukromych firem.

Vycet CSR aktivit, které Ize financovat
zejména z Evropského socidlniho fondu,
timto ¢lankem urcité nekondi, pro ilustraci

a inspiraci je vsak urcité dostatecny. Moderni
socialni spolecnost je v zajmu jak evropskych
instituci, tak firem, coz nabizi mnohé prile-
Zitosti. Nékolik jednotlivych podnikd, které
plsobi lokalné, jiz existuje. Globalni prostredi
pro rozvoj spolecenské odpovédnosti firem
tady totiz uZ je.



Outsourcing personalnich procesu -
zavedeni standardnich transakénich procesd
a technologii. V dnesni dobé, kdy je podni-
katelské klima silné zamérené na efektivitu

a snizovani nakladd a odbornici na persona-
listiku zvladaji strategické fizenf lidi, uvazuje
fada spolec¢nosti o komplexnim outsourcingu
personalni agendy. Outsourcing jednotlivych
personalnich procest, napf. zaméstnaneckych
vyhod a mezd, neni ni¢im novym, ale kom-
plexni outsourcing personalni agendy je néco
zcela jiného. Podle definice jde o vyclenéni
vice procest a technologii na jednoho doda-
vatele. V souvislosti s tim, jak se odbornici

na personalistiku snazi ,odstranit” administra-
tivni zalezitosti a soustfedit se na strategické
ukoly, je dlleZité pochopit skutecné divody
outsourcingu véetné historickych vyzev kom-
plexniho outsourcingu personalni agendy,
rlznych modell nabizenych poskytovateli
outsourcingu personalni agendy a zplsobu
Uspésné implementace zmén. (Forrester
Research, 29. fijna 2008).

Vsechna reSeni talent managementu
nejsou stejna. Redeni zalezitosti talent
managementu jsou klicovou investi¢ni oblasti
pro organizace, které chtéji zvysit produkti-
vitu pracovni sily a vyhnout se boji o talenty.
Globalni organizace spatfuji tvorbu hodnoty

v investicich do technologickych personélnich
systémdu, které se snaZi maximalizovat vykon-
nost zaméstnancl. Integrovana feseni talent
managementu totiz spojuji potfeby vedeni,
manazer( a zaméstnancd do jednoho sys-
tému a diky tomu mohou organizace vyuzivat
dllezité informace napfi¢ rznymi aplikacemi
jako fizeni vykonnosti, fizeni vzdélavani, fizeni
odménovani, rozvoj profesniho rdstu a plano-
vani nastupnictvi. Reseni talent managementu
poskytuji informace vsem zaméstnancdim

a jejich manazerdm pribézné a nikoli pouze
v dobé hodnoceni, a tak mohou zaméstnava-
telé a zaméstnanci spolecné budovat silnéjsi
organizaci. (Workforce Management, 6. fijna
2008).

Kazda ctvrta spolecnost planuje
propousténi, vétsina podnikti ekonom-
ickou krizi vSak zvlada s rozvahou.

Z prizkumu spole¢nosti Watson Wyatt
vyplyva, Ze k propousténi zaméstnancl

v dusledku dopadl globaini ekonomické
krize se v pfistich dvanacti mésicich chysta
Ctvrtina americkych zameéstnavatell. Vé&tsina
spolecnosti se ale spiSe neZ razantné snizovat
naklady snaZi se zaméstnanci intenzivné
komunikovat. Prlizkum 248 spolecnosti rea-
lizovany v poloviné fijna 2008 ukazal, Ze vice
nez jedna tretina firem planuje vétsi komu-
nikaci se zaméstnanci o platech (37 procent)
a zaméstnaneckych vyhodach (35 procent).
Zhruba kazda Ctvrta spolecnost planuje pro-
pousténi (26 procent), ,stop stav” na pfijimani
novych zaméstnancl (25 procent) ¢i zvyseni
pfispévkl zaméstnancl na zdravotni pojisténi
(25 procent). Nékteré spolecnosti sice planuji
i dalsi zmény jako redukci sluZzebnich cest,
restrukturalizaci a omezovani koleni, ale se
zmrazovanim platd & se zmrazovanim nebo
pozastaveni penzijniho pfipojisténi pocita jen
relativné malo z nich. (Watson Wyatt, 23.
fijna 2008)

Dvojnasobny nartist poctu zahranic¢nich
zaméstnanci ve firmach, neb jejich
ucast na realizaci zakazek prinasi
hodnotu. Z prlizkumu spolecnosti Mercer
vyplyva, Ze v souvislosti s globaliza¢nimi
trendy se v poslednich tfech letech zdvojnaso-
bil pocet zaméstnancl vysilanych na préaci do
zahranici. Zjisténi ukazuji, Ze 47 procent dota-
zovanych spolecnosti zvysilo pocet tradicnich
zahrani¢nich zaméstnancl, kdy zaméstnanec
pracuje na projektu v zahranic¢i od jednoho
roku do péti let, a 38 procent firem zvysilo
pocet ,svétobéznikl”, tj. zaméstnancdl, ktefi
se stale stéhuji z jedné zemé do jiné v ramci
rlznych projektl. K narlstu zahrani¢nich pra-
covnikl vede pfedeviim snaha firem zachovat
si konkurenceschopnost i ve svété a ziskat
konkuren¢ni vyhodu. Proto podniky pfi
otevfeni nové pobocky v zahranici zpravidla

nevyuzivaji lokalnich pracovnikd, ale preferuji
to, Ze zahranici vyslou vlastniho odbornika,
ktery po urcité kratké ¢asové obdobi dany
projekt fidi. (Mercer, October 27, 2008)

Platy v pristim roce porostou nejpoma-
leji od 11. zari. Podle prlizkumu spole¢nosti
Hewitt Associates fada spolecnosti pocita

s tim, Ze v roce 2009 bude v disledku
zpomaleni ekonomiky dochazet pouze

k nepatrnému zvySovani platl a bonusy
budou malé. Z prazkumu vyplyva, ze 42
procent pracovnikl managementu ve vice
nez 400 spolecnostech planuje v pfistim roce
snizit navyseni platd o 1 procento. Podle
prizkumu realizovaného spole¢nosti Watson
Wyatt Worldwide snizilo cca 30 procent
organizaci svij rozpocet mzdovych prostredkd
za UCelem fizeni provoznich nakladd. Prizkum
dale ukazal, Ze cca 25 procent spolecnosti
bude v pfistim roce propoustét a dalSich 25
procent zavede tzv. stop stav na pfijimani
novych zaméstnancu. (Workforce Manage-
ment, October 24, 2008)

Platy generalnich fediteld ve
spolecnostech s velkou trzni kapital-
izaci rostou navzdory klesajicim ziskaim.
Studie vénuijici pozornost platim generalnich
fediteld provadéna vyzkumnou skupinou
Corporate Library ukazala, Ze i pfes zhor3ujici
se ekonomické podminky median celkovych
odmén generalnich feditell roste. Vyse celko-
vych odmén generalnich feditell v pétistovce
nejlepsich firem podle studie vzrostla v roce
2007 o 22 procent, pficemZ provozni zisk o 6
procent poklesl. Dale se ve studii ukazalo,

Ze ve spoleCnostech se stfedni kapitalizaci se
béhem roku 200 platy generalnich fedi-

teld zvysily o 15 procent, ve spole¢nostech

s nizkou kapitalizaci vzrostly o 5.5 procent.
(Workforce Management, 21. fijna 2008)



HR Know How & Férum personalistai 2008

Konference ,HR Know How & Forum perso-
nalistd 2008” loni probéhla ve dnech 2. - 3.
prosince 2008 v hotelu Clarion Congress

v Praze. Konferenci jako kaZdy rok pofadala
Ceska spole¢nost pro rozvoj lidskych zdrojd
(CSRLZ) a Institute for International Research
(IIR). I v tomto ro¢niku probéhla soutéZ HREA
—Human Resources Excellence Award®,
jejimz cilem bylo ocenit nejlepsi projekty

a odborniky v oblasti lidskych zdrojd.

Prvni misto ziskal projekt , Skolici stfedisko”
spolecnosti BOSCH DIESEL, s.r.0. z Jihlavy.
Druhou pficku obsadila s projektem ,,Home-
Run (Fit & Strong we run long)” spole¢nost
SAP Business Services Europe, s.r.o. Na tfetim
misté se umistil projekt ,PULZ" Zdravotnicke
zachranné sluzby Libereckého kraje. Ctvrté
misto obsadila spolecnost Impress s vyrob-
nim podnikem Skfivany z vychodnich Cech

s projektem ,Jak Ize vratit femeslu ,Zlaté dno”

aneb oboustranné vyhodny business”. Cenu
odborné poroty ziskala spolecnost IBM ve

spolupraci s Masarykovou univerzitou v Brné
za projekt s ndzvem ,Lighthouse”.

Konferenci zahajil Ing. FrantiSek Mika,
prezident Ceské spolecnosti pro rozvoj
lidskych zdrojd, slovy: ,Nemusime mit velké
penize, je tfeba mit dobré napady. Mame-li
dobré napady, nemusime se obavat krize."

V panelové diskusi se odbornici a ekonomove
diskutovali na téma: , Soucasny hospodarsky
vyvoj v CR a jeho vliv na oblast HR". Diskusi
moderovala hlavni analyticka Hospodarskych
novin, Lenka Zldmalova, za Deloitte Advisory
vystoupil Bronislav Panek, ostatnimi diskutu-
jicimi byli RNDr Pavel Sobisek, hlavni ekonom
UniCredit Bank, Ing. Stépan Jurajda, PhD.,
mistopfedseda Rady NHU, CERGE-EI. Diskutu-
jici se shodli na tom, Ze propousténi postihne
méné kvalifikované, ale poptavka po vice
vzdélanych a rekvalifikovanych bude stoupat.
Ing. Bronislav Panek uvedl, Ze:, Odbory by

v ramci podnikd nemély usilovat o zvySovani
mezd, ale kratkodobé o jejich snizeni tak, aby

Zaméstnatelna budoucnost II

Dne 13. 1. 2009 jsme se zUcastnili diskusniho
féra Zaméstnatelna budoucnost I, kterou
pravideln& organizuje Ceska spole¢nost

pro rozvoj lidskych zdrojd ve spolupraci se
spole¢nostmi Deloitte a Microsoft. Akce
probéhla na pddé VSE. V pribéhu jiz druhého
diskusniho féra skupiny manazerd, vysoko-
skolskych profesord a studentl s praxi za

pomoci moderatord ze spolecnosti Deloitte
byl dokoncen kompetencéni profil absolventa
vCetné zbyvajici kompetence projektove
fizeni.

Diky aktivni Ucasti vSech zUcastnénych skupin
a zajmu o spolupraci mezi skolami a firmami
se CSLRZ rozhodlo v této aktivité pokracovat.

Konference pro vefejnou spravu

Dne 19. 2. 2009 se konala IX. Konference pro
vefejnou spravu pod zastitou Ministra prace

a socialnich véci, Petra Necase. Jifi Pavlik,
manaZer Deloitte se s vami podélil o nase

praktické zkusenosti spojené s redlnou imple-
mentaci sytému hodnoceni, odménovani
a vzdélavani ve statni sprave.

spolecné toto obdobi preklenuly a nedoslo
tak k naslednému hromadnému propousténi.”

Tatana le Moigne a Susan Pike ze spolecnosti
Google Czech Republic pfedstavily svoje
Uspéchy v podobé komplexniho naboru

a specifickou firemni kulturu. Dopoledne se
také prezentovali autofi findlnich projektd

v ramci ceny HREA — Human Resources Excel-
lence Award®. Hostem konference byl také
Mar. Vaclav Klaus, feditel PORG — gymnazia

a zakladni Skoly, ktery hovofil o fizeni a fungo-
vani soukromé skoly, poZadavcich na ucitele
- nejen jejich odbornost, ale také osobnost

a jejich hodnoceni a odménovani.

Druhy den konference byl opét rozdélen do
Sesti sekci: automobilovy primysl, finance,
farmaceuticky primyslu, statni sprava a roz-
poctové organizace, minimalizace nakladd

v HR a v neposledni fadé nestandardni
pracovni Uvazky.

Zaméstnatelna budoucnost Il se uskutecni

v Cervnu 2009. Dalsi dil seridlu se bude tykat
jiz konkrétnich zplsobU spoluprace mezi
akademickou ptdou a firmami.
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