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ABSTRAKT

Prispévek se zaméfuje na jednu z funk¢nich oblasti controllingu — personalni controlling.
Predstavuje personalni controlling jako nedilnou soucast controllingového systému Fizeni
podniku. V pfispévku jsou uvedeny dlvody k zavedeni personalniho controllingu, dale Ukoly

VV.v

kvalitativnich nastrojt personalniho controllingu v prlimyslovych podnicich.
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uvob

Naklady na lidskou praci tvofi v mnoha podnicich nejvétsi ¢ast z celkovych nakladd.
Na tomto pozadi je zobrazeni tvorby hodnot lidskou praci ddlezitym, ale zaroven velmi
tézkym Ukolem controllingu. Potize pfi ocenéni tvorby hodnot lidskymi zdroji tvofi zaklad
vyvoje personalniho controllingu jako varianty controllingu funkci. Dalsi pficiny, které
vedly k vyvoji controllingu pro personalni praci, jsou tyto:

@ Rast pozadavkl na kvalifikaci zaméstnanc( jako dlsledek zmény technologii.
@ Koncentrace na kvalifikaci zaméstnancli, napf. pripravenost dale se vzdélavat,

tymova prace, pruznost apod. [2]

Persondlni controlling, neboli zjednoduSené sledovani a analyza vybranych
personalnich ukazatell, mdze podnikdm tedy pomoci odhalit silné i slabé stranky rizeni
lidskych zdrojii a nalézt rezervy pro zvySeni vykonnosti a konkurenceschopnosti.

To ostatné doklada i studie oddéleni Poradenstvi pro lidské zdroje
PricewaterhouseCoopers nazvana PayWell 2004 - Personadlni controlling. Mezi
Ucastniky studie byla dle narlistu pfidané hodnoty na jednoho zaméstnance vymezena
skupina nejluspésnéjsich spolecnosti. Tyto spolecnosti se v oblasti fizeni lidskych zdrojl
vyznacuji mimo jiné i témito charakteristikami:

@ \Vynakladaji vice penéz na mzdy i zaméstnanecké vyhody nez konkurence.

@ Sleduji pravidelné spokojenost zaméstnanci. Jednou rocné tak Cini 78 % téchto
organizaci.

@ Jejich personalni priority maji prevazné vykonnostni rdaz, kdezto u ostatnich

spolecnosti je podil administrativnich cild mnohem vyssi. [10]

Nasledujici studie HR Controlling 2005 povazuje za nejdllezitéjsi prioritu
personalnich oddéleni péci o motivaci a spokojenost zaméstnanci. \/ysledky této studie
naznacuji, ze v prlbéhu poslednich péti let se vyrazné zménily personalni priority
spolec¢nosti. ZvySovani produktivity prace postupné uvolnilo misto rozvoji vedoucich
pracovnikl a motivaci a spokojenosti zaméstnancl. Svéd¢i o tom fakt, Ze si spolecnosti
zaCinaji uvédomovat dllezitost svych zaméstnancd, ktefi vyrazné ovliviiuji Uspésnost firmy.
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Mohou se totiz stat jejich konkurencni vyhodou. Chronologické srovnani priorit persondlnich
oddéleni prezentuje tabulka 1.

Tabulka 1 Srovnan/ priorit personalnich oddélen/
Poradi | 1999 2003 2004
1 ZvySovani  produktivity | Rozvoj vedoucich | Motivace a spokojenost
' prace pracovnik{ zaméstnancll
2 Motivace a spokojenost | Motivace a spokojenost | Rozvoj vedoucich
' zaméstnancl zaméstnancl pracovnikd
3. Interni komunikace Interni komunikace i\r/gsgvam produktivity
4. Rozvoj » vedoucich | Priprava na vstup CR do kizeni firemniho vkonu
pracovnikd EU
5. Orgvanlzacnl a kulturni Zvysovanl produktivity Vzdlavani zaméstnanch:
zména prace

Zdroj: http://www.pwc.com/cz/

1. PRINCIPY PERSONALNIHO CONTROLLINGU

Strategii nejen prlmyslovych podnikl je &m vice Castéjsi vyuZivani novych
nastroji v personalistice, protoze timto zplsobem mdZe podnik l1épe optimalné Fidit své
naklady a prebytky, které vznikaji a tyto mdze investovat do novych investi¢nich nebo
rozvojovych akci, které prispivaji ke zvySeni konkurencni schopnosti daného podniku, nebo
pouze vyuzit jako motivacni nastroj pro své pracovniky, coz se v dnesni dobé povazuje za
investici s nejvétsi navratnosti.

Podobné jako jiné oblasti fizeni se tedy ani fizeni lidskych zdrojii neobejde bez
vytycovani cilii a sledovani a vyhodnocovani odchylek planu od skutecnosti, tedy
bez aktivit oznacovanych jako controlling. \'yznam fizeni lidskych zdrojl pro vykonnost
podniku a jeho dlouhodoby charakter cini z personalniho controllingu jeden ze
strategickych nastroji podnikového fizeni.

Cilem personalniho managementu je zajistit podniku spravné zaméstnance, se
spravnou kvalifikaci, pfi spravnych nakladech, ve spravném case na spravném misté. Ukolem
personalniho controllingu je tento proces Fidit a sledovat (mérit). Personalni controlling
funguje soucCasné jako systém vcasného varovani upozorfujici na odchylky mezi cili a
skutecnosti. Personalni controlling zaroven mlze pfispét k zhodnoceni nehmotnych aktiv
podniku (prostrednictvim hodnoty lidského kapitalu), tvoficich stale vétsi ¢ast hodnoty
podniku.

Lubelec [3] definuje personadini controlling jako metodu a mechanismus
vyuzivany k tomu, abychom dokumentovali, Ze financni zdroje vynalozené na jednotlivé
druhy personalnich cinnosti, a celkové do oblasti lidskych zdrojd, pfinasi pro podnik a jeho
zaméstnance takové efekty (dosazené cile vykonnosti, chovani, kvality fungovani proces(
atd.), které pozadujeme, resp. které jsme i pro né stanovili, a Zze jsou tedy vyuzivany
efektivné.

Podle Urbana [7] mlZeme persondini controlling chapat jako ndstroj, ktery
doklada Ze personalni management neni pouze nakladovou poloZkou.

Horvath [2] konstatuje, Ze personalni controlling je funkce, ktera prochazi naptic
celym podnikem. Prispiva k planovani, kontrole, fizeni a poskytovani informaci pro vsechna
personalni opatreni.
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Konetzny [5] vztahuje personalni controlling na vSechny oblasti a Urovné personalniho
managementu. To potvrzuje i tab. 2.

Tabulka 2 Vztah mezi jednotlivymi oblastmi persondiniho managementu a pers. controllingu

Oblast personalniho managementu Funkce/loha controllingu

Analyza poctu pracovnikd. Provedeni analyz tykajicich se poctu
pracovnikd.

Urceni potteb pracovnikd. Urceni potfeb pracovnikli pomoci planovani
potfeb pracovnikd.

Ziskavani pracovnikd. Z hlediska ndkladd  stanoveni co

nejvyhodnéjSiho zplsobu jak ziskat nové
pracovniky. Pfiprava nastroji pro objektivni

vybér.

Rozvoj pracovnikd. Kontrola vzdélavani. Kontrola rozvoje kariéry.

Uvolrovani pracovnikd. Z hlediska nakladl uréeni co nejvyhodnéjsi
formy uvolfiovani pracovnikd.
Sledovani/dozor nad priibéhem.

Obsazovani pracovnich mist pracovniky. Planovani obsazovani mist pracovniky.

Rizeni personalnich nakladg. Pomoc pri sestavovani rozpoctu personalnich

nakladl. Sledovani skutecnych persondlnich
nakladd. Analyza ukazateld. Analyza
odchylek.

Zdroj: http://www.mkonectzny.de

PFi Fizeni personalnich proces( klade personalni controlling nasledujici strategické
otazky vztahujici se ke konkurencnim vyhodam podniku:

@ jaké by mély byt nase personalni naklady?

@ kolik vydavame za personaini marketing a ziskavani novych zaméstnancl?

@ jak Gcinné je vzdélavani zaméstnancl?

@ jak efektivné probihaji podnikové zmény?

Za vychodisko personalniho controllingu mdZeme povazovat nasledujici tvrzeni: ,co
nelze zmérit, nelze ani ridit".

K Fizeni r@znych personalnich procesd potfebuje personalni controlling rlizné méfici
veliciny a ukazatele. K zakladnim otdzkam personalniho controllingu patfi stanoveni
relevantnich méficich veliCin a ukazatell. Mezi hlavni problémy persondlniho controllingu
patfi méreni tzv. ,mékkych" faktorl a vysledkll personalniho fizeni. Této problematice je
vénovana nasledujici kapitola.

2. NASTROJE PERSONALNIHO CONTROLLINGU

Uspéch celého persondlniho controllingu tedy zavisi od spravného vybéru
ukazatelli — které se vSak mohou v jednotlivych organizacich UpIné odliSovat — a
nasledného rozboru a vyvozeni zavérd. Dodneska pouzivany benchmarking sice ukazoval,
jaké parametry dosahuji ti nejlepsi, ale to vSak nemusi byt rozhoduijici pro dalsi rozvoj
organizace.
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Taktéz je potfebné nastavit analytické propojeni a interpretaci jednotlivych
indikator@ podle specifickych potfeb kazdé organizace. Konkrétni podoba systému
persondlniho controllingu bude rovnéZz ovlivnéna charakterem podnikové kultury a
vyznamem, ktery je prikladan persondlni praci. V posledni dobé se v Ceskych a slovenskych
podnicich zaznamenava jednoznacny posun postaveni personalnich oddéleni smérem k roli
strategického partnera pri fizeni podniku. Stale vice persondlnich fediteld je soucasti
vrcholového vedeni a maji pfimy vliv na strategické rozhodovani. Vytvoreni adekvatniho
systému personalniho controllingu je tak velmi aktualni. To ve své praci potvrzuji napf.
Tucek a Holociova [6] nebo Mihok, Krausova a Humenansky [4].

Mezi hlavni nastroje personalniho controllingu fadi Urban [7] nasledujici:
@ personalni ukazatele a standardy,
@ kvalitativni dotazovani pracovnikd,
@ audit fizeni lidskych zdroj(.

Nastroje personalniho controllingu se lisi svym dlrazem na kvantitativni i
kvalitativni (daje a svym prevazné operativnim, ¢ strategickym zaméfenim. Typizaci
nastroj personalniho controllingu prezentuje obr. 1.

Audit Fizeni o
rategicke (ovétovani , Best
practices'
Nastroie
operativni Per sonalni ukazatele o
Dotazovani
kvantitativni kvalitativni

Obrézek 1 Typizace nastroj:i personalniho controllingu (Zdroj: Urban, 2004)

Prispévek se dale zaméfuje na klicovy nastroj personalniho controllingu — personalni
ukazatele.

Vhodné zvolené personalni ukazatele umoziuji srovnani s jinymi podniky (personalni
bechmarking) i rychlou orientaci o sméru firemniho vyvoje. Ukazatele persondlniho
controllingu spadaji do dvou zakladnich skupin. Tvofi je:

@ Ukazatele slouzici pro informovani vrcholového vedeni spolecnosti. Jejich cilem je
umoznit rychlou orientaci o sméru firemniho vyvoje i srovnani s jinymi podniky
(personalni benchmarking).

@ Ukazatele slouzici pro informovani personalniho Useku spolecnosti, slouzi pro vykon
kontrolni funkce personalni fizeni.

Cilem ukazatell pro vrcholové vedeni je charakterizovat klicové personalni faktory
podnikové Uspésnosti. Cilem ukazatell pro personalni fizeni je predevsim kontrola kvality
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personalnich cinnosti. Obé skupiny ukazatell podrobné rozpracovali napf. Horvath [2] nebo
Urban [7].

Jak uz vySe uvedeno primarné Ize nastroje personalniho controllingu rozclenit na
kvantitativni a kvalitativni. Mezi kvantitativni nastroje rfadime ekonomické indikatory
(napf. mzdové naklady, naklady na jednotlivé personalni procesy) a socioekonomické
indikatory (absence, fluktuace atd.). Mezi sledované kvalitativni veliCiny patfi motivace a
spokojenost zaméstnancd, kvalita kompetenci jednotlivych zaméstnancd ¢i hodnoceni jejich
vykonu.

Kvantitativni ukazatele personalniho controllingu Ize celkem snadno méfit a
porovnavat. Ovsem méreni kvalitativnich ukazatelG (tzv. mékkych nastrojli) patti mezi hlavni
problémy personalniho controllingu a ani dostupna literatura nevénuje této problematice
dostatecnou pozornost. V dalsi Casti prispévku se proto zaméfime na moznosti sledovani a
méfeni vybranych kvalitativnich nastrojt v primyslovych podnicich.

3. MERENI VYBRANYCH KVALITATIVNICH UKAZATELO V PROMYSLOVEM
PODNIKU

Jak uz bylo vySe uvedeno, méfeni kvalitativnich veli¢in patfi mezi bolavé mista
personalniho  controllingu  nejen v podnicich  dfevozpracujiciho  prlmyslu.  Touto
problematikou se ve svych pracich zabyva napt. Hitka [1], Zamecnik [9].

Hitka [1] vypracoval a aplikoval metodiku analyzy spokojenosti zaméstnancl a
motivacnich faktorl pro zaméstnance vyrobnich podnikd s pomoci vicekriteridlni statistické
metody — shlukové analyzy. Parcidlnimi Ulohami této metodiky je vytvoreni univerzalniho
lehce modifikovatelného dotazniku pouzitelného pro vSechny kategorie zameéstnanci a uréeni
hodnoticiho rozpéti pro hodnoceni dotazniku. Na zakladé praktické verifikace pomoci
shlukové analyzy jsou vytvofeny skupiny podobné motivacné orientovanych zaméstnancd.
Analyzou ziskanych skupin je dale urcena priorita motivacnich faktord pro jednotlivé skupiny.
Ziskané poradi motivacnich faktor(l Ize nasledné vyuZit pfi tvorbé motivacniho programu pro
skupiny podobné motivacné orientovanych zaméstnancd.

Motivace jako jeden ze zakladnich predpokladli Uspésnosti a efektivnosti vykonnosti
lidi v pracovnim procesu tvofi podstatnou Cast teorie fizeni lidskych zdrojl. Schopnost
motivovat zaméstnance se v modernim managementu povazuje za jednu ze zdakladnich
zruCnosti manazera, od jejiz kvalitativniho uplatfiovani bezprostfedné zavisi profit podniku.
V souCasné podnikatelské praxi se vSak setkdvame stim, Ze motivace je Ccasto
podcenovanym prvkem Fizeni lidského potencialu. I presto, Ze je v podstaté pri spravné
aplikace vysoce efektivni.

Shlukova analyza je pravé jednou z moznosti vyuziti informaci obsazenych ve
vicerozmérném pozorovani pomoci roztfidéni mnoZiny objektdl do nékolika pomérné
stejnorodych shlukd. Uplatnéni metod shlukové analyzy vede k pfiznivym vysledkdm
obzvlast’ tam, kde se studovany soubor redlné rozpada do tfid a kde maji objekty tendenci
seskupovat se do prirozenych shlukl. PouZitim vhodnych algoritm@ se da odhalit struktura
studované mnoziny objektl a jednotlivé objekty klasifikovat. Dosahneme tim radikalniho
snizeni dimenze Ulohy a to tak, Ze mnoZstvi proménnych bude zastoupeno jedinou
proménnou vyjadrujici prislusnost k takto definované tfidé nebo typu. Cilem je dosahnout
v podstaté takovy stav, kdy si budou objekty uvnitf shlukd co nejvice podobné a objekty
z rlznych shlukd podobné co nejméné. Vzhledem k tomu, Ze systém motivace pracovniki je
zalozen na rozdilnych kriteriich podle rlznorodych charakteristik, na konecné posouzeni
motivacnich faktorll je vhodné pouZit shlukovou analyzu (cluster analysis — CLUA), kde se
pouzitim vhodnych algoritmd mlzeme dopracovat k posouzeni realného poradi motivacnich
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kritérii. Aplikace CLUA sestava ze tfi etap: roz€lenéni — selekce skupin, interpretace —
pojmenovani skupin a profilovani — popis charakteristik kazdé skupiny.

Shlukovou analyzu je tedy mozné pouzit na prlizkum moznosti vytvareni urcitych
typd motivacnich programd, tedy moznosti sestavovani unifikovanych motivacnich programt
pro skupiny pracovnikli s podobnym motivacnim profilem. Cilem analyzy je zjistit, zda se
mezi pracovniky daji na zakladé zméreni podobnosti odpovédi respondentl anketniho
formulare identifikovat skupiny pracovnikd s podobnou skladbou motivatord, pro které by se
daly vypracovat jednotné motivacni programy se zamérem zjednodusit a zefektivnit
uplatriovani motivacnich programi v praxi. Kromé toho se shlukova analyza da pouzit i na
podrobnéjsi provéreni struktury a poradi ddleZitosti motivacnich kritérii. Z velkého mnoZstvi
metod shlukové analyzy byla vybrana metoda hierarchického shlukovani tzv. Wardovou
metodou se zméfenim stupné podobnosti odpovédi jednotlivych  respondentd
nejjednodussim zplsobem, pomoci tzv. Eukleidovské vzdalenosti.

Vlastni postup pfipravy, tvorby a realizace motivacniho programu je mozné rozclenit
do nasledujicich zakladnich krokd (obr.2):

andyza shluky andyza tvorba prakticka
motivator v motivatori a shluki motiva¢niho verifikace
nodnikii pracovnikii nracovniki nronramii

zavedeni
motivaéniho
nroaramili

Obrazek 2 Schéma tvorby motivacnich programi s vyuZzitim vicekriterialnich statistickych metod (Zdroj:

Hitka, 2004 )

Tato metodika byla aplikovana v nékolika ceskych a slovenskych primyslovych
podnicich. Pro nazornost jsou v prispévku uvedeny vysledky aplikace ve vybraném
slovenském nabytkarském podniku u zaméstnancl délnickych kategorii. Informace tykajici
se motivace v tomto podniku  byly ziskdny pomoci dotazniku, ktery obsahoval 27
motivacnich faktord. Ze 100 respondentl vyplnilo dotaznik 66 délnik. Z pohledu statistické
vyznamnosti je to dostatecny pocet na urCeni shlukové struktury motivatord a shlukové
analyzy motivacnich kritérii déinikd tohoto podniku. Respondenti méli za ukol motivacni
faktory oznacit a prisoudit jim hodnoceni od 5 — nejvic dllezité po 1 — nevyznamné. Stupnici
dlleZitosti hodnocenych motivacnich programi zobrazuje obr. 3.

1 2 3

4 5

nevyznamné

Obrazek 3 Supnice dilezitosti hodnocenych motivacnich faktor (Zdroj: Hitka,2004)

Tabulka 3 priblizuje poradi jednotlivych motivacnich faktorl. Z vysledkd analyzy
vyplyva, Ze mezi nejdllezitéjsSi motivatory ve zkoumaném podniku patii prekvapivé
samostatnost v praci, volny Cas, mezilidské vztahy na pracovisti, mira zodpovédnosti a
atmosféra na pracovisti. Az na osmém misté v poradi dlleZitosti se nachazi vySe mzdy, ktera
v paralelnich vyzkumech ve srovnatelnych podnicich (i v dfivéjSich vyzkumech v samotném
podniku) obsazovala prioritni pozice na vrcholu pofadi motivatord. Svéddi to o potrebé
pracovnik( zlepsit mezilidské a pracovni vztahy v zaméstnani, které potlacuji primarni touhu
Clovéka po vyssim prijmu. [8]
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Tabulka 3 Poradi motivatord ve vybraném podniku

b2 b2
P.C. | Motivator odpové | P.C. | Motivator odpové
di di
1 Samostatnost v praci 264 15. | Prostornost pracovisté 201
2 Volny Cas 251 16. | Vztah vedeni k pracovnikiim | 200
3 Mezilid_skaé vztahy nal aq 17. Organizace prace 198
pracovisti
4. | Vysoka mira zodpovédnosti | 239 18. | Pracovni prostredi 197
5 Atmosféra na pracovisti 234 19. | Finanéni vyhody 196
6 Jistota zaméstnani 230 20 Hluk, prasnost, tep. a svétel. | 193
" | podm.
2 Zajimavost prace 229 27 Uznani, ocenéni, pochvala |192
' " | nadfiz.

8. | Vyska mzdy 226 22. | Vyuziti kvalifikace 185
9. |Zplsob zadavani prace 224 23. | Zplsob rozhodovani 185
10. | Kvalita vstupd pro praci 222 24. | Socialni sluzby 180
11. | Pracovni doba, presCasy 221 25. | Moznost pracovniho postupu | 166
12. [Iméno firmy 219 26. | Tok informaci 163
13. | Nezavislost 205 27. | Vzdélavani a osobni rlst 157
14. | Ekologie firmy 204

Zdroj: Hitka,2004

Analyzu struktury motivacnich kriterii délnik vybraného nabytkarského podniku
prezentuje obr. 4 Stromovy diagram zobrazuje shlukovou analyzu 27 vzajemné souvisejicich
motivacnich faktorl. Shluky navzajem souvisejicich motivatord byly vytvareny pomoci
principu hierarchickych aglomerativnich procedur, ktery spocivéa v postupném shlukovani
skupin prvki{ a to nejprve nejpodobnéjsich a v dalsich krocich vzajemné méné podobnych.

Prvnim shlukem motivatord je zajimavost prace, samostatnost v praci, vysoka mira
zodpovédnosti a volny Cas. Uvedend kritéria je mozno komplexné nazvat shlukem uznani
vysledkii prace.

Druhy shluk motivatord tvofi motivatory vyuziti kvalifikace, prostornost pracovisté,
pracovni doba, nezavislost a vzdélavani a osobni rlst. Komplexné je vidét snahu
spolupracovnikli seberealizovat se a rozvijet viastni osobnost.

Treti shluk tvofi pracovni prostredi a hluk, prasnost, tepelné a svételné podminky.
V pozadi uvedenych motivatord je vidét zajem délnikd o vyhovujici ergonomické
podminky na pracovisti. V Sirsi mife se treti shluk napojuje na shluk 2.

Ctvrty shluk tvori motivatory jistota zaméstnani, vySka mzdy a financni vyhody.
Tento shluk je mozno nazvat shlukem materialnim. \ jeho pozadi je citit materidlni potfeby
délnikd a snahu o vlastni zabezpeceni.

Paty shluk tvofi motivatory moznost pracovniho postupu, sociadlni sluzby, tok
informaci, zplsob rozhodovani, vztah vedeni podniku k pracovniklm. Uvedeny shluk
miZeme nazvat shlukem organizacné — kariérnim.

Sesty shluk tvofi motivatory jako jméno firmy, kvalita vstupl pro praci a zplsob
rozhodovani. Spole¢né se sedmym shlukem, ktery tvofi motivatory ekologie firmy,
organizace prace, uznani, ocenéni a pochvala nadfizenym, atmosféra na pracovisti a
mezilidské vztahy, mdZeme miluvit o shluku spolupatricnosti a spoluprace.

Podobné Ize zobrazit i strukturu podobnosti jednotlivych profild délnikd vybraného
nabytkarského podniku a nasledné identifikovat skupiny délnikl s podobnou motivacni
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strukturou. Interpretace identifikovanych skupin pomoci podrobnéjSiho rozboru jednotlivych
motivacnich faktorl je dalsi Ulohou pfi analyze tvorby motivacnich programd pro délniky
vyrobnich podnikd.

Robotnici- skupiny motivatorov
Ward's method
Euclidean distances
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Linkage Distance

Obrazek 4 Hierarchickd shlukova analyza struktury motivacnich kritérii délnikd vybraného
podniku (Zdroj: Hitka, 2004 )

ZAVER

Prestoze je personalni fizeni fadou manazerl pokladano za velmi ,mékkou" a tézko
méfitelnou disciplinu, vytvari kvalita lidského potencialu hodnotu spolecnosti a urcuje jeji
postaveni na trhu. Formankova [10] konstatuje, Ze personalni controlling se snazi o dvé
zasadni véci: jednak identifikovat, které persondlni ukazatele jsou klicové, a nabidnout
nastroj, jak je sledovat/mérit, jednak poskytnout benchmarking pro moznou identifikaci
slabych mist. Méfeny by mély byt ukazatele, kterou mohou zjistit vliv spravného fizeni
lidskych zdrojd na UspéSnou realizaci strategie organizace a zvySeni jejiho vykonu.
Skutecnost, Ze kvalitni analyza vybranych personalnich ukazateld prispiva k vyssimu zisku
spolecnosti, prokazala i vySe zmifiovana studie PayWell 2004 — Personalni controlling, ktera
rovnéz shrnuje nejuziteCnéjsi personalni ukazatele a jejich Ciselné hodnoty v nejuspésnéjsich
firmach podle ziskovosti. Bylo zjiSténo, ze nejlspésnéjsi podniky oproti ostatnim vice
vyuzivaji personalni controlling, maji vice propracovanou strategii fizeni lidskych zdroji a
také Castéji uskutecnuji priizkum spokojenosti svych zaméstnancd.

Prispévek priblizuje problematiku nastrojli personalniho controllingu se zamérenim
na vybrané kvalitativni personalni ukazatele.
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