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ANOTACE

Cilem této diplomové prace je zpracovani analyzy dat pochazejicich z prizkumu od
studentii a tykajicich se Fizent lidskych zdrojii u vybranych organizaci v Ceské republice.
Studenti prostrednictvim dotazniku a rizeného rozhovoru zjistovali pristup k rFizeni lidskych
zdrojii  V jednotlivich organizacich Ceské republiky. Autorka samotny dotaznik
nesestavovala, byla ji pouze poskytnuta moznost zaujmout stanovisko k ziskanym datiim
Z hlediska rizeni lidskych zdroju. Prvni ¢ast se zaméruje na teorii z dané oblasti a v druhé
casti se provadi samotnd analyza. Data jsou zpracovavana prostiednictvim zakladnich
matematickych a statistickych funkci, korelacni analyzy a kontingencnich tabulek
v programu Microsoft Excel. V rdmci nékterych persondlnich cinnosti je provedena
komparace soukromého a verejného sektoru.

KLiCOVA SLOVA

Rizeni lidskych zdroju, personalni planovani; prijimani pracovnikii;, mobilita; Fizeni
pracovniho vykonu; vzdélavani; kolektivni vyjednavani; controlling

TITLE

Approach to managing of human resources in organizations in the Czech Republic

ANNOTATION

The aim of this diploma thesis is to analyse data which were collected by students and
refer to human resources management at selected organisations in the Czech Republic.
Students were assessing the approach to the human resources management of the
organisations in the Czech Republic through a questionnaire and guided interview. The
guestionnaire was not drawn by the author. She has been given a chance to take an
attitude to the collected data in the point of view of human resources management. The
first part is aimed to the theory of this field. The analysis itself is processed in the second
part. Data are processed through essential math and statistical functions, correlation
analysis and contingency tables of Microsoft Excel. The comparison of private and public
sector is made within some of the personnel activities.

KEYWORDS

Human resources management; human resources planning; recruitment; mobility; job
performance management; education; collective bargaining; controlling
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UvoD

V dnes$ni dobé spiSe nez pojem personalistika slychavdme pojem fizeni lidskych
zdrojii. To lze chapat jako pfistup k fizeni toho nejcennéjsiho, ¢im organizace disponuje, a
to zaméstnanci. Od zaméstnanci se ocekava, Ze budou piispivat k dosahovani
podnikovych cili prostfednictvim svych nejlepSich znalosti, zkusSenosti a Vv nékterych
ptipadech i svymi spontannimi napady. Najit takového zaméstnance, ktery se ¢asem stane
tieba 1 klicovym a ponese tzv. know-how organizace, neni v dnesni dobé jednoduché.
Proto je tfeba, aby organizace sméfovaly své iniciativy prioritné do oblasti fizeni lidskych

zdroj.

Vzhledem ke globaliza¢nim tlaktim, které zpsobuji rychlé zmény na trzich celého
svéta, je tfeba, aby se organizace i v na$i republice neustale prizptisobovaly. V oblasti
fizeni lidskych zdrojii existuje nespocetné mnozstvi metod a moznosti, jak ,,péci®
0 zaméstnance vylepSit a jak nejlépe rozvinout zaméstnanciiv potencidl. A pravé
zpracovani analyzy dat pochézejicich z priizkumu od student a tykajicich se Fizeni
lidskych zdroj& u vybranych organizaci v Ceské republice bude cilem této diplomové

prace.

Prvni Cast bude casti teoretickou. Nejprve budou vysvétleny zdkladni pojmy
souvisejici s managementem. Hlavnimu teoretickému tématu bude vénovana druha
kapitola, ktera se zaméfi na fizeni lidskych zdroju, které v sobé zahrnuje nékolik
personalnich Cinnosti, z nichz nékteré jsou Uzce propojeny. Pro zestru¢néni autorka
provede abstrakci od vSech ¢innosti a zaméfi se pouze na personélni planovani, ziskavani
pracovnikl a jejich vybér, mobilitu, fizeni pracovniho vykonu, vzdélavani pracovnikd,
pracovni podminky a controlling. Pravé téchto oblasti se tykal sestaveny dotaznik, na

zéklad¢ kterého bude zpracovana prakticka ¢ast této diplomové prace.

Jak jiz bylo vySe zmin€no, pro praktickou ¢ast budou vyuzita data ziskana studenty
Univerzity Pardubice, Fakulty ekonomicko-spravni. Studenti prostfednictvim dotazniku a
fizeného rozhovoru zjistovali ptistup k fizeni lidskych zdroju v jednotlivych organizacich
Ceské republiky. Autorka samotny dotaznik nesestavovala, byla ji pouze poskytnuta
moznost zaujmout stanovisko k ziskanym datim z hlediska fizeni lidskych zdrojti. Data
budou zpracovana prostiednictvim zakladnich matematickych a statistickych funkci,

korelaéni analyzy a kontingen¢nich tabulek v programu Microsoft Excel. V ramci
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nékterych persondlnich ¢innosti bude provedena komparace soukromého a vetejného

sektoru.
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1 ZAKLADNIiPOJMY MANAGEMENTU

V prvni kapitole budou vysvétleny pojmy souvisejici s managementem.

1.1 Podnik, podnikatel, obchodni firma

Podnikem se rozumi soubor hmotnych, jakoZ i osobnich a nehmotnych slozek
podnikani. K podniku nalezi véci, prava a jiné majetkové hodnoty, které patii podnikateli
a slouzi k provozovani podniku nebo vzhledem ke své povaze maji tomuto ucelu slouzit.
Podniky Ize délit podle rtiznych hledisek, napf. takto®:

a) podle zaméieni — vyrobni, obchodni, finan¢ni, podniky sluzeb, dopravni
podniky a jiné,

b) podle velikosti — mikrofirma (do 10 zaméstnanct), mala firma (do 50
zaméstnanctll), stfedni firma (do 250 zaméstnanctli), velka firma (do 500 zaméstnanct),

makrofirma (nad 500 zaméstnancti),

c) podle pravni formy podnikani - s.r.o0., a. s., v.0.s., k.s., Zivnost, druzstvo, statni

podniky,
d) podle formy vlastnictvi — soukrome, statni, druzstevni.
Podnikatel je podle § 2 odst. 2 Obchodniho z&koniku (dale jen ObchZz):
e 0soba zapsana v obchodnim rejstiiku,
e osoba, kterd podnika na zaklad¢ zivnostenského opréavnéni,

e osoba, kterd podnikéd na zaklad¢€ jiného nez zivnostenského opravnéni podle
zvlastnich piredpist (napft. 1ékafi, tlumocnici, prekladatelé, danovi poradci,

auditofi aj.),

e osoba, ktera provozuje zemédélskou vyrobu a je zapsana do evidence podle

zvlastniho predpisu.

! BUCHTA, Miroslav. Nauka o podniku: pro kombinovanou formu studia. Vyd. 1. Pardubice: Univerzita
Pardubice, 2008, s. 8-9. ISBN 978-80-7395-107-8.
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Podnikéani lze definovat podle ObchZ jako soustavna c¢innost, provadéna
samostatné podnikatelem, vlastnim jménem, na vlastni odpovédnost a za ticelem dosaZeni

zisku. VSechny uvedené znaky maji byt naplnény soucasng.

Obchodni firmou se rozumi nazev, pod kterym je podnikatel zapsan do

obchodniho rejstiiku. Podnikatel je povinen ¢init pravni tkony pod touto firmou.

Statni podnik je vSeobecné podnik, ktery je zalozen statem ¢i jeho organizaéni
jednotkou. Tyto podniky vznikaji, resp. Existuji vétSinou ze strategickych davodi. Tyto
organizace jsou ve vlastnictvi statu bud’ zcela, nebo z ¢asti. Jedna se kli¢ova odvétvi, napf.

telekomunikace, doprava, energetika, vojenské vyroba atd. ?

1.2 Management

Weihrich a Koontz management definuji jako: ..proces tvorby a udrzovani
prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji spolené ve skupinach a ucinné dosahuji vybranych

cila. Tato zékladni definice vyzaduje rozsifeni o to®:

1. Jak manazefi uskutectiuji funkce fizeni a to planovani, organizovani,

personalistiku, vedeni a kontrolovani.
2. Jak je management aplikovan v rtiznych druzich organizaci.
3. Jak je management aplikovan manaZery na rtiznych fidicich urovnich.
4. Ze cil viech manazert je stejny: vytvaii prebytek (zisk).

5. Ze fizeni je spojeno s produktivitou. To zahrnuje téZ efektivnost a uéinnost.

vvvvvv

Rizeni je jedna z nejdulezitéjsich lidskych Cinnosti. Lidé se v minulosti za&ali
slucovat a vytvaret skupiny, aby dosahli cild, kterych nebyli schopni dosahnout jako
jednotlivci. Rizeni se tedy stalo nezbytnou podminkou pro zabezpedeni koordinace
a zaméfeni usili jednotlivcl potfebnych smérem. Zcela ptirozenym dusledkem tohoto
procesu byl vzrustajici vyznam lidi, pozdé&ji pfimo specialistl, zaméfujicich se na

koordinaci — manaZeri. Kazdy manazer by mél byt odpoveédny za realizaci Cinnosti, které

2 BUCHTA, Miroslav. Nauka o podniku: pro kombinovanou formu studia. Vyd. 1. Pardubice: Univerzita
Pardubice, 2008, s. 8-13. ISBN 978-80-7395-107-8.

¥ WEIHRICH, Heinz. Management. Praha: East Publishing, 1998, s. 16. ISBN 80-7219-014-8.
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umozni takovou praci jednotliveim, jez optimalné piispéje k dosahovani skupinovych
cilt.’

Nasledujici tabulka shrnuje funkce managementu podle riznych autori. VSichni
autofi ale shoduji na funkci planovani, organizovani a kontrole jako nejdalezitéjsi funkcei

manazerii. K tomu piistupuje Fizeni lidskych zdrojii a koordinace &innosti.> O samotném

fizeni lidskych zdroji bude pojednavat druha kapitola.

Tabulka 1: Piehled manazerskych funkei podle riznych autori

Manazerské funkce
odle Druckera podle Koontze a odle Applebyho odle Fayola odle Gullicka
P Weihricha P PPiebY P y P
planovani planovani planovani planovani planovani
organizovani organizovani organizovani organizovani organizovani
kontrola vedeni lidi piikazovani piikazovani  |vybér a umisténi lidi
motivace a y -
. kontrola kontrola kontrola piikazovani
komunikace
rozvoj svij i yber a rozmisténi . .
. , ! W K koordinace koordinace
ostatnich pracovnikil
rozpoctovani
podavani zprav
(kontrola)

Zdroj: zpracovdno podle Cejthamra a Dédiny®

Planovani je vychozim bodem, ktery pfedchazi vykon vSech ostatnich
manazerskych c¢innosti. Je tomu tak proto, Ze planovani obsahuje vymezeni cili
a naznaceni cest, jimizZ ma byt téchto cili dosazeno. Dosazeni cilii bezprostiedné zavisi na
realizaci ostatnich manaZerskych funkci — na vedeni, koordinace, organizovani,

komunikaci, kontrole.” Jinymi slovy: ,,Planovéni stavi mosty mezi tim, kde jsme, a tim,

* DEDINA, Jifi. Management a organizatni chovéni: manaZerské chovani a zvySovani efektivity, Fizeni
jednotlivel a skupin, manazerské role a styly, moc a vliv v fizeni organizaci. 1. vyd. Praha: Grada, 2005, s.
20. ISBN 80-247-1300-4.

> CEJTHAMR, Viclav a Jifi DEDINA. Management a organizaéni chovani. 2., aktualiz. a roz3. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2010, s. 130. ISBN 978-80-247-3348-7.

® CEJTHAMR, Viclav a Jifi DEDINA. Management a organizaéni chovani. 2., aktualiz. a roz3. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2010, s. 130. ISBN 978-80-247-3348-7.

! VEBER, Jaromir. Management: zaklady, prosperita, globalizace. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2000,
s. 700. ISBN 80-7261-029-5.
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kam chceme jit.“® S planovani Gzce souvisi pojem cil. Cil piedstavuje stav, kam by se

organizace za urcité obdobi diky svym naplanovanym aktivitdm chtéla dostat.

Organizovani cilevédoma c¢innost, jejimz koneénym cilem je uspofadat prvky v
systému, jejich aktivity, koordinaci, kontrolu tak, aby pfispély maximalni mérou k

dosazeni stanovenych cilti systému. Vysledkem organizovani je organizace.

Organizaci lze chapat jako wvnitini formalizované, zpravidla hierarchické
uspotadani celku, urCeni relativné trvalejSich vztahti nadfizenosti a podfizenosti, vymezeni

plisobnosti, pravomoci a odpovédnosti apod. (formalni organizace).9

vvvvvv

tvofena Utvary a vztahy mezi nimi. Vztahy mezi Utvary jsou nadfizenost, podiizenost

a rovnocennost. Zobrazeni organizacni struktury se nazyva organiza¢ni schéma.

RozliSuji se dva zakladni typy organiza¢nich struktur, jedno-liniova organiza¢ni
struktura a vice-liniova organiza¢ni struktura. Jedno-liniova organiza¢ni struktura je

tvofena liniovym typem a liniové $tabnim typem. Podstata jedno-liniové organizacéni

struktury je vtom, Ze kazdy pracovnik je bezprostfedné¢ podiizen jen jednomu
nadfizenému a plni jeho ptikazy. Tento nadfizeny plni vSechny funkce fizeni a zaroven
nese plnou zodpovédnost za veskeré Cinnosti svého podiizeného. Oproti tomu v liniové

St&bni organizacni struktute $tab nema zadné rozhodovaci ani piikazovaci pravo, ale jeho

doporuceni jsou vétSinou vedoucimi pracovniky akceptovany. Vice-liniové organizacni
struktury jsou reprezentovany funkénim typem, liniové funkénim a maticovym typem.
Funkéni typ je charakteristicky tim, Ze existuje nékolik nadfizenych, znichz kazdy
s kone¢nou platnosti rozhoduje o otazkach spadajicich pod jeho kompetence. Naopak

V liniové funkénim typu se vyskytuje liniovy vedouci, ktery ma vici svym podfizenym

rozhodovaci a piikazovaci pravomoce. Maticovy typ se vyznazuje svoji dvoji podfizenosti.
Nejcastéji je vyuzivan naptiklad projektovymi organizacemi, kde pracovnik dostava
pokyny jak od vedoucich projektu, tak od Gtvarovych (funk¢énich) vedoucich. Na zavér by

autorka jeSt¢ zminila divizionalni typ organizace, kde se vramci podniku vytvari

8 WEIHRICH, Heinz. Management. Praha: Victoria Publishing, 1993, s. 659. ISBN 80-85605-45-7.

o Organizovani. In: Organizovani [online]. [cit. 2013-04-22]. Dostupné z:

http://k126.fsv.cvut.cz/predmety/126teri/teri_organizovani.pdf
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V podfizenosti generalniho feditele jeden velky samostatny, ktery je orientovan na

vyrobek.'® Kontrola mize byt chapana jako ur¢ity zpiisob zp&tné vazby.

10 BUCHTA, Miroslav a Milan SIEGL. Management. Vyd. 1. Pardubice: Univerzita Pardubice, 2005, s. 48-
60. ISBN 80-7194-828-4.
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2 ZAKLADNIi POJMY RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

Tato kapitola navaze na kapitolu prvni, kde byly vysvétleny zakladni pojmy
souvisejici s managementem a které se v nasledujicim textu mohou objevit. Kapitola fizeni
lidskych zdrojii blize popiSe jednotlivé Cinnosti fizeni lidskych zdrojii a bude slouzit jako

teoreticky podklad pro praktickou cast této diplomové prace.

Rizeni lidskych zdrojii neboli Human resources management ma né&kolik definic.
KazZdy autor definuje fizeni lidskych zdroju trochu jinak. Armstrong v jedné ze svych knih
definuje ftizeni lidskych zdroju ,jako strategicky prumyslovy logicky pfistup v fizeni
nejcennéjSiho meéni organizace — lidi, ktefi v ni pracuji a ktefi individualné a kolektivné
piispivaji k dosahovani hospodafskych cila.** V dalsi z jeho knih tato definice ziskala
nasledujici podobu: ,, Rizeni lidskych zdrojii je strategicky a uceleny piistup v oblasti
fizeni nejcennéjSimu kladu organizace, lidem, ktefi individualné a kolektivné pftispivaji

ﬁulZ

k dosahovani organiza¢nich cild“™*. M. Armstrong se svoji definici klade diraz na

strategicky vyznam fizeni lidskych zdroju.

Naopak John Storey povazuje za hlavni voblasti fizeni lidskych zdroju
konkuren¢ni vyhodu™. Jedna z jeho definic zni: ,, HRM je vyrazny pistup k pracovnimu
fizeni, které se snazi dosahnout konkuren¢ni vyhody prostifednictvim strategického
nasazeni vysoce angazované a schopné pracovni sily, pomoci integrace kulturnich,

«ld

strukturalnich a personélnich technik“~". Jinde se J. Storey domniva, ze fizeni lidskych

zdroji lze povazovat za ,,soubor vzajemné propojenych politik vychazejicich z urcité
ideologie a filozofie*. Uvadi pak ctyii aspekty, které tvoii smysluplnou verzi fizeni

lidskych zdroji:
1. zvlastni, specificka konstelace presvédéeni a predpokladi,
2. strategické podnéty poskytujici informace pro rozhodovani o fizeni lidi,

3. ustiedni role liniovych manazert,

1 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 27. ISBN 978-80-247-1407-3.

2 ARMSTRONG, Michael. Strategic human resource management: a guide to action. 2. ed. London: Kogan
Page, 2000, s. 6. ISBN 0749433310.

¥ VOITOVIC, Sergej. Koncepce personalniho Fizeni a Fizeni lidskych zdrojii: nejnov&jsi trendy a postupy :
10. vydani. 1. vyd. Praha: Grada, 2011, s. 153. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-3948-9.

1 STOREY, John. Human resource management: a critical text. New York: Routledge, 1995, s. 5. ISBN 0-
415-09149-7.

1> ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdroji: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 27. ISBN 978-80-247-1407-3.
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4. spoléhani na soustavu ,,pak* k formovani zaméstnaneckych vztaht.

V podniku fizeni lidskych zdroju spada pod personalni ttvar neboli Utvar lidskych
zdroji. Tento utvar se specializuje na fizeni a rozvoj lidi v organizaci. Je zapojen do
vytvareni a realizace personalnich strategii a politik a do né€kterych nebo do vSech

nasledujicich personalnich &innosti *:
e vytvareni a rozvoj organizace,
e personalni planovani,
e Tfizeni talenti,
e Tfizeni znalosti,
e ziskavani a vybér pracovnikd,
e vzdé¢lavani a rozvoj,
e Tfizeni odménovani,
e vztahy s pracovniky,
e bezpeénost a ochrana zdravi pii praci,
e péce o pracovniky,
e personalni sprava,
e plnéni ze zékona vyplyvajicich povinnosti,
e zalezitosti rovného zachazeni,
e fizeni rozmanitosti (fizeni v podminkach kulturné rozmanitych pracovniki),
¢ adalSi Cinnosti tykajici se zaméstnaneckych vztahu.

Autorka dale bude abstrahovat od ptfedeslého rozd€leni a zaméii se na personalni
planovani, ziskdvani pracovniki a jejich vybér, mobilitu, fizeni pracovniho vykonu,
vzdélavani pracovniku, pracovni podminky a controlling. Vechny tyto Cinnosti budou
V této teoretické Casti rozpracovany podrobnéji a v praktické Casti se k t€émto ¢innostem

budou vyjadiovat dotazované organizace v Ceské republice.

* ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdroji: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 65. ISBN 978-80-247-1407-3.
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2.1 Personalni planovani

Na zaklad¢ literarni reSerSe by autorka persondlni planovani definovala, jako
¢innost v organizaci, kterd se zabyva zjisStovanim potfebného poctu pracovnich sil

a zajistovanim téchto pracovnim sil, tak aby bylo co nejlépe dosazeno podnikovych cila.

Autofi Bull a Scott v roce 1994 definovali personalni planovani: ,,Proces zajisténi
toho, ze budou rozpoznany pozadavky na lidské zdroje organizace a budou vytvofeny

plany pro splnéni téchto poiadavkﬁ.ﬂ“

Planovani lidskych zdroji se provadi pfevazné u velkych organizaci. U malych
organizaci nelze poéitat s tim, ze naklady a ¢as vynaloZzeny na planovani se vréati ve vys§im
vyuziti pracovni sily. Videalnim pfipadé by mély vSechny organizace sestavovat
dlouhodobé a kratkodobé plany.*® O tom viak bude pohovoreno niZe, nyni ¢innosti a cile
personélniho planovani a zasady efektivniho planovani lidskych zdroja.

Personalni planovani Ize rozdglit na tfi hlavni oblasti **:

e planovani potieby pracovniku (tj. planovani poptavky po pracovnicich),

e planovani pokryti potteby pracovnikii (tj. planovani zdroji pracovnikd —
predvidani nabidky pracovnikii v organizaci i mimo organizaci a urceni cest

k zajisténi potifebnych zdroji),

e plénovani rozvoje (kariéry) jednotlivych pracovnika, coz prispiva
k zabezpeceni zdroji pracovnikli s potfebnymi schopnostmi, napomaha

k sméfovani schopnosti jedincti a ke stabilizaci perspektivnich lidi.
Mezi typické cile planovani lidskych zdroji podle Armstronga jsou?:
e ziskat a udrzet si potiebné pocty lidi s potiebnymi kompetencemi,
e piedchazet problémum souvisejicim s piebytkem ¢i nedostatkem lidi,

e formovat dobie vycviceny a flexibilni personal a ptispivat ke schopnosti

adaptovat se na ménici se prostiedi,

1 ARMSTRONG, Michael. Armstrong's handbook of human resource management practice. Eleventh ed.
Philadelphia: Kogan Page, 2009, s. 486. ISBN 0749452420.

¥ DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdroji. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2007, s. 122-123.
Beckovy ekonomické uc¢ebnice. ISBN 978-80-7179-893-4.

19 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zéklady moderni personalistiky. 4. rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3.

2 KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing,
2010, s. 74. Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-2497-3.
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e snizovat zavislost organizace na vnéjSich zdrojich pomoci strategie

stabilizace a rozvoje pracovniki,
e zlepsit vyuziti pracovniki zavadénim flexibilnéjSich systému prace.
Pro efektivni personalni planovani by mély byt dodrzovany nasledujici zasady®":

e personalni plany museji vychazet ze strategickych plani organizace, museji

byt s nimi v souladu,

e organizacni a persondlni planovani by mélo byt Casové sladéno (manazeii
by méli pfi vytvareni plant ¢innosti organizace piemyslet o persondlnich

planech),

e persondlni planovani by mélo byt celo-organizacni zalezitosti (manazefi
organizace by si méli byt védomi vyznamu personalniho fizeni a pldnovani

pro zajisténi tikoll organizace a pro jeji rozvoj).

2.1.1 Personalni plany

Jak uz bylo vyse uvedeno, bylo by idedalni, kdyby kazd4 organizace vytvarela
dlouhodobeé plany (strategické a obecné) a kratkodobé plany (taktické a specificke).

Dlouhodobé plany identifikuji potieby a rezervy lidskych zdrojti na 2, 3, 5 a vice
let dopiedu a jsou vychodiskem pro plany vzdélavani a rozvoje. Berou v Uvahu poptavku
po praci, potencidlni nabidku pracovni sily a vnéjsi prostfedi, tj. demograficky vyvoj,

hospodaiskou a politickou situaci, legislativu, pracovni vztahy aj.

Kratkodobé plany vymezuji volnd pracovni mista, kter& maji byt obsazena
zpravidla beéhem nésledujiciho roku. Z celkové potieby pracovnikli se odvozuji plany
ziskdvani zaméstnancli nebo snizovani nadbyteCnych zameéstnancli. Rocni obdobi je
povazovano za prili§ kratké, aby mohl byt sestaven hodnotny plan vzdélavani a rozvoje.
Organizace spiSe sestavuji kratkodobé plany, protoze bud’ nemaji experty pro odhady
Vv oblasti lidskych zdrojl, anebo charakter organizace vylucuje planovat na obdobi delsi

neZ jeden rok.%

2! KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zéklady moderni personalistiky. 4. rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3.

22 DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdroji. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2007, s. 122-123.
Beckovy ekonomické uc¢ebnice. ISBN 978-80-7179-893-4.
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Podle Armstronga by mély byt plany zpracovany pro oblasti zabezpecovani

lidskych zdroj, flexibility a snizovani poctu pracovnikd.

Plan zabezpecovani lidskych zdroji se zabyva pfistupy k ziskdvani pracovniki
z vnitinich 1 z vnéjSich zdrojii organizace a tim jak pfilakat vysoce kvalitni uchazece.
Organizace by mély hledat pracovniky nejdiive ve vlastnich fadach. V tomto ptipad¢ muiize
vychazet z hodnoceni schopnosti — kompetence a potencidlu lidu. Plan ziskavani
pracovnikl z vnéjSich zdroji naopak obsahuje pocty a typy pracovniku k pokryti potieby
véetné¢ Casu, kdy budou tito pracovnici zapotiebi, pravdépodobné zdroje ziskévani
pracovnikl (Skoly, inzerce atd.), plany vyuziti alternativnich zdrojii, napf. pracovnici na

castecny uvazek a zplsob realizace programu ziskdvani pracovnik.

Cilem planu flexibility by mélo byt zabezpecit vétsi flexibilitu v ¢innosti, zlepsit
vyuzivani schopnosti pracovniki, snizit naklady spojené se zaméstndvanim lidi, napomoci
hladsimu snizovani poCtu pracovnikli, aby nemuselo dochazet Kk propousténi
z nadbytecnosti, a zvysit produktivitu. Plan flexibility mize zahrnovat naptiklad vyuZzivani
pracovnikli na Caste¢ny uvazek, sdileni pracovniho mista neboli job-sharing, praci doma
nebo tzv. subcontracting, coZ znamena zabezpeCovani uréitych praci v organizaci
pracovniky, kteti pracuji na zaklad¢ jiné nez pracovni smlouvy (napf. dohoda o provedeni
prace ¢i dohoda o pracovni ¢innosti). Dale do planu flexibility mize spadat flexibilni
pracovni doba nebo sménova prace. Ta muze byt zavedena, aby se uspokojila poptavka po
praci, snizily se piescasy Ci se zajistilo lep$i vyuziti zafizeni.

Plian sniZovani poctu pracovniki by mél byt zaloZen na casovém planu snizovani
a na prognozéch, do jaké miry lze tohoto cile (sniZzeni poc¢tu pracovnikil) doséhnout pomoci
prirozenych ztrat nebo stimulovani dobrovolnych obchoda nadbyte¢nych pracovnikl. Plan
sniZzovani pracovnikid by mél stanovovat pocet lidi, ktefi budou muset odejit (kdy a kde
k tomu dojde). Zpusob, jakym budou pracovnici o dané situaci informovani, popiipadé
konzultovani s pracovniky a odbory. Déle odhady budouci velikosti ztrat v dasledku
pfirozenych ztrat pracovnikl, penézni ¢i jiné stimuly povzbuzujici dobrovolné odchody
pracovniki. Je tfeba odhadnout, pocet lidi, ktefi budou ochotni odejit dobrovolné a pocet
pracovnika, ktefi budou muset byt propusténi z divodu nadbytecnosti. Naopak by také
nemély chybét penézni stimuly nabizené kliCovym pracovnikiim, které si chce organizace
udrzet. Plan snizovani poctu pracovnikli by se mél také zabyvat systémem rekvalifikace

avyhledavani prace pro propusténé pracovniky, pomoc jim pii hledani prace
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(outplacement). Zaméfit se na postup informovani jednotlivych pracovnikti o jejich

NP g 23
nadbytecnosti a v€asné a soustavné informovat odbory.

Dalsim planem muze byt plan stabilizace, ktery se zaméfuje na sniZeni fluktuace,
tzn. pohyb pracovniki do a zorganizace, aby se sniZovaly persondlni naklady
a predchazelo se poklesu produktivity. Na pokles fluktuace piiznivé plisobi zvySovani
pracovni spokojenosti a zlepSeni soudrznosti pracovniho tymu. V planu stabilizace lze
vymezit opatfeni, ktera reaguji na pfi¢iny odchodu zjisténé z prizkumu pracovni motivace
a spokojenosti, neformalnich rozhovora ¢i hodnoticich rozhovort. Znamenaji napiiklad
vénovat zvySenou pozornost organizaéni jednotce, v€kové skupiné ¢i profesim a funkcim
s nadprimérnou fluktuaci. Dale uplatnit spolehlivéjsi metody vybéru zaméstnancti, ucinit

pfimého nadfizeného odpovédnym za koneény vybér zaméstnance, povysSovat z vnitinich

zdroji, zajistit kvalitni pracovni podminky a zlepSovat je atd. 24

KdyZz méme vSe napladnované, jaky pocet pracovnikii bude zapotiebi, odkud je
budeme piijimat, zdali z externich ¢i internich zdrojt, jakym zplGsobem je budeme pfijimat

a kdy to vSe u¢inime, pristoupime k samotnému ziskavani pracovnika.

2.2 Ziskavani a vybér pracovniku

Ziskéavani pracovnikll a nésledné jejich vybér jsou klicovymi ¢innosti personalniho
utvaru. Jeho ukolem je tedy zajistit kvalitni a odpovidajici pracovni silu vstupujici do dané

organizace.

Obecnym cilem ziskavani a vybéru pracovnikti by mélo byt ziskat s vynalozenim
minimalni nakladu takovy pocet pracovnikll ve vyzadované kvalité, ktera je Zadouci pro
uspokojeni podnikové potieby lidskych zdroji. Existuji tfi faze ziskavani a vybéru

pracovnikl a témito tfemi fazemi se bude nésledujici kapitola zabyvat25:

1. definovani pozadavki — pfiprava popisi a specifikace pracovniho mista,

rozhodnuti o pozadavcich a podminkach zaméstnani;

2. prilakani uchazeci — prozkoumani a vyhodnoceni riznych zdroji uchazecu

uvnitf podniku 1 mimo néj, inzerovani, vyuziti agentur a poradct;

2 KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing,
2010, s. 74-78. Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-2497-3.

* DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdroji. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2007, s. 128-129.
Beckovy ekonomické uc¢ebnice. ISBN 978-80-7179-893-4.

% ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdroji: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 343. ISBN 978-80-247-1407-3.
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3. vybirani uchazecu — tfidéni zadosti, pohovory, testovani, hodnoceni uchazeci,
assessment centra, nabizeni zaméstnani, ziskavani referenci, pfiprava pracovni

smlouvy.

2.2.1 Definovani pozadavkii

Prvni faze definovani poZzadavkl sestava z popisu a specifikace pracovniho mista

a rozhodnuti o pozadavcich a podminkach zaméstnani.

Popis a specifikace pracovniho mista poskytuji zakladni informaci potfebnou pro
sestaveni inzerati, pro informovani zprostiedkovatelskych instituci a pro hodnoceni
uchazect. Definice (profil, popis) urcité role uvadi piehled schopnosti, dovednosti,
pozadavkl na vzdélani a praxi a vytvaii tak kritéria, na jejichz zakladé budou uchazeci

posuzovani pii vybérovém pohovoru nebo pomoci test pracovni zpﬁsobilosti%.

Pii popisu pracovniho mista neni ticba do inzeratu rozepisovat Cinnosti, které
daného uchazecée budou ¢ekat od zac¢atku aZ po konec pracovni doby. Je dulezité do popisu

pracovniho mista uvést klidové faktory o dané praci®’:
e nézev pracovniho mista,

e komu se zaméstnanec zodpovida,

povsechny cil,

kli¢ové povinnosti,

a dalsi podstatné informace pro uchazece.

V dalSich podstatnych informacich pro uchazeCe mohou byt uvedeny informace
tykajici se mzdy/platu, zaméstnaneckych vyhod, pracovniho prostiedi, pracovni doba,

cestovani apod.

Druhou dulezitou ¢asti definovani pozadavku je specifikace pozadavki na

pracovnika. Cast tykajici se chovani a postoji byva vychodiskem pro strukturovany

% ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdroji: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 343. ISBN 978-80-247-1407-3.
7 JAY, Ros. Velka kniha manazerskych dovednosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, s. 27. ISBN 80-247-1279-2.
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pohovor®, Specifikace pozadavki na pracovnika & pracovni pozici se sklada z nékolika

Gasti®:
e odbornost,
e 0sobni charakteristiky,
e dosavadni pracovni zkusenosti,
e specialni schopnosti,

a zvlastni okolnosti.

Odbornosti se rozumi vzdé¢lani (Skoly, zkousky, studované predméty), technicka,
obchodni a profesionalni kvalifikace, fidi¢sky prukaz a specidlni vzdélavaci kurzy (fizeni
osobniho automobilu, ucetnictvi, nakup, pravni problematika, prodejni dovednosti,
vypocetni technika, servis a poprodejni péce o zakaznika, inkaso a platebni vztahy, prvni

pomoc atd.)

Osobni charakteristiky jsou fyzické piedpoklady a osobnost. Fyzickymi
predpoklady mohou byt naptiklad zvlastni pozadavky zraku, sluchu, vysky, sily, vydrze,
image, vzhledu atd. Osobnost se tyka osoby samotné. Zdali je dana osoba schopna
pracovat samostatné nebo v tymu, schopnost vyrovnat se s pracovnimi napory, iniciativa,
pruznost, schopnost propagace firmy, schopnost presvédcit, schopnost ziskat informace,
komunika¢ni dovednosti (dobry pisemny i ustni projev, plynulé vyjadfovéani, schopnost

,,pracovat” s telefonem a faxem, schopnost naslouchat atd.)

Dosavadni pracovni zkusenosti se tykaji piedchozich zaméstnani a velikosti firmy.
Doba ve funkci a Hdici Groveni funkce®. Obzvlasté zda piredchozi zaméstnani bylo
vykonéavano ve stejném oboru ¢i podobné firmé. Dale Gspéchy v piedchozim zaméstnani,

r v 1w 7 , wv 7 oo ) 31
které by svédcily o budoucim uspésném vykonavani prace™.

Specialni schopnosti piedstavuji jazykové znalosti, manualni zru¢nost, vyjadiovaci

schopnosti, préce s ¢isly, tvofivost, schopnost ¢elit problémtim a fesit je atd.

% ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdroji: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 344. ISBN 978-80-247-1407-3.

2 VAINER, Ludgk. Vybér pracovnikil do tymu. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007, s. 15. Vedeni lidi v praxi. ISBN
978-80-247-1739-5.

%0 VAINER, Ludgk. Vybér pracovnikil do tymu. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007, s. 15. Vedeni lidi v praxi. ISBN
978-80-247-1739-5.

S ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojt: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 344. ISBN 978-80-247-1407-3
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Posledni ¢asti pii specifikaci pozadavki jsou zvIl&Stni okolnosti. Zvlastnimi
okolnostmi muze byt napiiklad bydlisté v urcité oblasti, ochota cestovat, moznost zustat
mimo domov po urcitou dobu, prace o vikendech, vlastnictvi automobilu, telefonu, faxu,

malého skladu prodejny atd.*

V dnesni dobé existuje mnoho firem, které se specializuji na lidské zdroje. V jejich
nabidce najdeme také popis pracovni pozice. Coz nam muze ulehcit spoustu prace a usetfit
¢as. Po sestaveni popisu pracovniho mista a specifikace pozadavkil se musime zaméfit na

to, kde a jakym zpiisobem oslovime nase potencialni uchazeée o zaméstnani.

2.2.2 Ziskavani uchazedu

Ziskédvani pracovnikii je persondlni cinnosti, jejimz cilem je identifikovat,
pritdhnout a najmout kvalifikovanou pracovni silu. Tradic¢ni filozofii ziskdvani pracovniki

je ptilékat co nejvice zadatel.

Ziskavani je dvoustrannou zalezitosti. Na jedné stran¢ stoji organizace a konkuruje
Si Sostatnimi zaméstnavateli o zadanou pracovni silu. Na druhé strané¢ vystupuji
potencialni zamé&stnanci, ktefi hledaji praci a vybiraji si mezi raznymi nabidkami. Nakolik
se shodnou pfedstavy organizace a uchazeCe, zalezi na aktualni situaci na trhu prace

a nacasovani aktivit obou.
Proces zisk&vani zavrieny vybérem zahrnuje nasledujici postup™:
e analyza préce,

e identifikace znalosti, schopnosti, dovednosti a jinych osobnostnich
charakteristik poZzadovanych od uchazece,
e plénovani lidskych zdroju,

e zpracovani strategie ziskavani, tj. jakou pracovni silu a z jakych zdroju,
pomoci jakych metod, za jaké naklady a v jakém casovém planu, véetné
vytvoieni metodiky vybéru (predvybér uchazeci na zdklad¢ jejich

materiall, testovani, assessment centre, vybérovy pohovor),

¢ hodnoceni efektivnosti ziskavani a vybéru.

%2 VAINER, Ludgk. Vybér pracovnikil do tymu. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007, s. 16. Vedeni lidi v praxi. ISBN
978-80-247-1739-5.

% DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdroji. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2007, s. 134. Beckovy
ekonomické ucéebnice. ISBN 978-80-7179-893-4.
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Stanoveni vhodné metody ziskdvani zaméstnancti zavisi na mnoha okolnostech":
e jaké pracovni misto obsazujeme,
e zda oslovujeme vnitini nebo vnéjsi zdroje zaméstnanc,
e jakeé jsou poZadavky a podminky volného pracovniho mista,
e jakéd je aktudlni situace na vnitinim a vnéj$im trhu prace,
e jaky je zajem potencidlnich uchazecli o zaméstnani,
e jakou povést mame jako zamé&stnavatel,
e kolik ¢asu a penéz mame k dispozici.

Jak jiz bylo vySe uvedeno, naSe potencidlni uchazefe o zaméstnani muzeme
oslovovat bud’ pomoci vnitinich, nebo vnéjSich zdroji. Nyni budou bliZze popsany jak

vnitini tak vnéjsi zdroje zamé&stnanci, vcetné jejich vyhod a nevyhod.

Pracovni sila z vnéjsiho trhu pfinasi organizaci ,,novou krev*, jejiz jiny nahled na
véc a odlisné pristupy k feSeni problémi mohou byt pro organizaci inspiraci a vést ke
zménam. Lidskymi zdroji jsou absolventi Skol, Zeny vracejici se z matetské dovolené,
uchazeéi o zamé&stnani vedeni v evidenci ufadu prace, obané se zdravotnim postizenim,
obc¢ané v poproduktivnim véku a cizinci. Zaméstnavatel musi ovSem investovat do jejich

pracovni a socialni adaptace, aby tito pracovnici mohli podavat o¢ekavany pracovni vykon.
Mezi vnéj§i metody néboru pracovniki patii®.:
e nabidka prace na mistni vyvésce,
e nabidka prace prostiednictvi ufadu prace,

e oOn-line nabidka prostfednictvim job serverli, personalnich agentur nebo

vlastnich webovych strdnkach organizace,
e inzerce v tisku, rozhlase a televizi,
e spoluprace se vzdélavacimi institucemi,

e spoluprace s profesionalnimi organizacemi, popi. odbory,

¥ SIKYR, Martin. Personalistika pro manaZery a personalisty. 1. vyd. Praha: Grada, 2012, s. 75.
Management (Grada). ISBN 978-80-247-4151-2.
% DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdrojii. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2007, s. 134. Beckovy
ekonomické ucebnice. ISBN 978-80-7179-893-4.
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e veletrh pracovnich ptilezitosti,
e nabidka sluZeb personalni agentury,

e samostatné piihlaSeni uchazeée o zaméstnani,

vvvvvv

e doporuceni stavajicim ¢i dfivéjSim zaméstnancem.

Jednou 1z dalSich mozZnosti wvné&jSich zdroji je nabidka pracovnich mist
prostiednictvim pocitaCovych siti neboli na E-recruitment. Vzhledem k tomu, Ze firmy
jako jednu z moznych feseni. Oviem je téeba pocitat s tim, Ze ne kazdy ma K internetu
ptistup, ale to ostatné zavisi na druhu prace. VétSina firem ve finale kombinuje nékolik

metod dohromady.

E-recruitment ¢i online recruitment vyuziva pii ziskavani pracovnika prostiedkt
zalozenych na pocitacovych sitich, jako je firemni vefejnosti pfistupna internetova stranka
nebo vetejnosti nepfistupna intranetova stranka. Proces ziskavani pracovnikii pomoci
pocitacovych siti se skladd z ptilakani, tfidéni a klasifikovani uchaze¢t (piedvybéru),
vybéru a nabizeni zaméstnani nebo odmitani uchazect. Cappelli (2001) odhadl, Ze pouzije-
li se tento zpusob jako jediny, stoji to pouze jednu dvacetinu toho, nez kdyz se k ziskani,
vybéru a piijeti téZ osoby pouziji tradiéni metody*®.

E-recruitment je vhodné pouZit v t&chto piipadech®”:

e chcete-li ziskat dostatecné mnozstvi vhodnych kandidati na volna pracovni

mista,
e chcete-li pouzit spravedlivy proces néboru,

e chcete-li zajistit, aby vSechny naborové aktivity pfispivaly k firemnim cilim
a Zadouci image firmy,
e chcete-li provadét naborové aktivity ucinnym a nakladové efektivnim

zpusobem.

® ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdroji: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 353. ISBN 978-80-247-1407-3.

37 Online recruiment practises in mid size family companies. Scientific papers of the University of Pardubice.
Series D. Faculty of Economics and Administration [online]. 2010, 2010/16 Scientific papers, Series D [cit.
2012-11-21]. ISSN 1211-555x. http://hdl.handle.net/10195/38066. Dostupné z.
http://dspace.upce.cz/bitstream/10195/38066/1/DeAlwisChamaruA_OnlineRecruiment_2010.pdf
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Dalsi vnéjsi metodu ptedstavuji personalni agentury. Organizace s témito
agenturami spolupracuji, protoZze znaji podminky konkrétniho trhu prace a disponuji
databazi zajemcti o zaméstnani. Jsou pak schopny rychle a pomérné levné zajistit
dostate¢né mnozstvi vhodnych uchaze¢l o dané pracovni misto. Organizaci to uSetti Cas,
vzhledem k tomu, Ze dand agentura rovnéz vyiidi veskerou souvisejici korespondenci
V zastoupeni organizace a zorganizuje vybérové fizeni. Agentuie za toto vSe vétSinou
nalezi dv¢ az tfi nastupni mzdy zaméstnance. Personalni agentury lze tedy definovat jako
zprostiedkovatelny prace, které vétSinou s organizacemi spolupracuji pii ziskavani novych
zaméstnancl, zejména na niz$i vykonné pracovni pozice a na funkce ve stfednim
managementu. Jde &asto o asistentky, ucetni, obchodni zastupce apod.®

Zavérem kvnéj§im zdrojim je dilezité se seznamit s jejich vyhodami
a nevyhodami. VVyhodami vngjsich zdroji pro ziskani novych pracovniki jsou®:

e kandidati jsou potencialnim zdrojem novych myslenek,
e kandidati mohou mit SirSi zkuSenosti,

e kandidati se mohou dobie znat s konkurenci,

e kandidati mohou mit nové dovednosti.

Naopak oproti tomu vné&jsi zdroje sebou piinaseji i nevyhody:

e pravdépodobnost chyby vybéru je vyssi, protoze jsou k dispozici méné

spolehlivé informace,
e je potieba dlouhé doby na zorientovani a zapracovani nového ¢loveka,
e proces muze byt dlouhy a drahy.

Je tieba zvazit, co je pro firmu piednéjsi, protoze se zde nabizi druhd moznost,

jakym zptisobem ziskat své nové pracovniky — vnitini zdroje.

Pii ziskavani z vnitinich zdroja se pouZivaji inzerce na intranetu, mistni vyvésce
nebo nasténce, rozesilani nabidky zaméstnani elektronickou poStou, doporuceni

v r v ~r o7 ’ r v 40
soucasné¢ho zaméstnance nebo piimé osloveni vhodného zaméstnance™.

% DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdrojii. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2007, s. 85-86.
Beckovy ekonomické uc¢ebnice. ISBN 978-80-7179-893-4.

% VAINER, Ludgk. Vybér pracovnikil do tymu. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007, s. 16. Vedeni lidi v praxi. ISBN
978-80-247-1739-5.

% SIKYR, Martin. Personalistika pro manaZery a personalisty. 1. vyd. Praha: Grada, 2012, s. 75.
Management (Grada). ISBN 978-80-247-4151-2.
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Vyhody vnitini zdroji 1ze odvodit od nevyhod vnéjsich zdroji. Vyhodami tedy

jsou*:

kandidati jsou orientovani do organizace a znaji ji,

firma ma spolehlivé informace o kandidatech,

cena vybéru je nizsi,
e je ocencna dobrd prace stavajicich zaméstnancii,
e je umoznéna mobilita zaméstnancl po pracovnich mistech.
Naproti tomu nevyhody vnitinich zdroju 1ze vydedukovat z vyhod vné&jsich zdroji:

¢ interni kandidati pfinéseji méné novych napadi,

dosti Casto je nutné nakladné Skoleni a vycvik,

¢ je naruSena kandidatova bézna (soucasnd) prace,
e vybér je ovlivnén politikou spolecnosti,

e  piefazeni netispéSnych kandidata“.

Tato kapitola poinformovala o samotném procesu ziskavani pracovniku, jaké
existuji metody ziskavani a jednou z dilezitych ¢asti bylo porovnani vyhod a nevyhodou

externich a internich moznosti ziskavani novych pracovnich sil spole¢nosti.

2.2.3 Vybér pracovniki

Vybér pracovnikii navazuje na piedchozi kapitolu ziskavani pracovnikd. Ukolem
vybéru pracovniki je vyhodnoceni ziskanych Zadosti o dané pracovni misto. Jedna se
o0 hledani pracovnika, ktery disponuje schopnostmi a zkuSenostmi nejlépe odpovidajicimi

stanovenym pozadavkum na vykon pozice vypsané danou firmou.

Opét bude popsan samotny proces vybéru pracovnikili, dale kritéria vybéru a na
zaver metody vyberu pracovniki.

U procesu vybéru pracovnikli se jedna o posloupnost kroki, kterymi se postupuje

od prezkoumani dokumentii az po informovani daného uchazeCe. Proces vybéru

pracovnikii miZe postupovat v nasledujicich krocich*:

* VAJNER, Ludgk. Vybér pracovnikii do tymu. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007, s. 16. Vedeni lidi v praxi. ISBN
978-80-247-1739-5.
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1. zkoumani dokumentid uchazece, pfip. telefonicky rozhovor (piedvybér,

jehoz tikolem je posouzeni vhodnosti uchazect),
2. prvni kontakt uchazece s organizaci v procesu vybéru (prvni rozhovor),

3. shromazd’ovani a analyza dalSich informaci o uchazecich, napf. testovani

zpusobilosti, assessment centre, 1ékaiské vySetieni,
4. vybérovy (pfijimaci) rozhovor,
5. zkoumani referenci (formuléf, Gstni informace),

6. predvedeni pracovisté uchazeCim a jejich pfedstaveni potencidlnim

spolupracovnikiim,
7. rozhodnuti o pfijeti pracovnika,

8. informovani uchazece o pfijeti — nabidka zaméstnani (informovéani ostatnich

uchazectu o nepiijeti).

Tento proces je jako ostatni procesy velmi ¢asové a finanéné narocny. BohuZel je
ale tfeba mu vénovat velkou pozornost, protoze nyni se rozhoduje o tom, koho si

spolecnost piida do svého stavajiciho pracovniho tymu.

Vybér pracovnikt byl definovan jako porovnani kompetenci jednotlivych uchazect
s pozadavky na vykon dané pozice a vybér toho nejvhodnéjsiho. Existuje nékolik modelt,
které ndm mohou pomoci specifikovat pozadavky na pracovniky. Nejzndméjsimi modely
jsou modely tradi¢ni — sedmibodovy model vypracovany Rodgerem (1952) a pétistupiiovy

Mundro-Frazertiv model (1954)*.
Sedmibodovy model zahrnuje**:
1. fyzické vlastnosti (zdravi, télesna stavba, vzhled, drzeni téla a mluva),
2. veédomosti a dovednosti (Vzdélani, kvalifikace, zkuSenosti),

3. vSeobecnou inteligenci (zakladni intelektualni schopnosti),

* KOCIANOVA, Renata. Personalni ¢innosti a metody personalni prace. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing,
2010, s. 95. Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-2497-3.

* ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdroji: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 345. ISBN 978-80-247-1407-3.

* ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdroji: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 346. ISBN 978-80-247-1407-3.
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4. zvlastni schopnosti (mechanické, manualni zruénost, obratnost v pouzivani slov

nebo cisel),

5. zdjmy (intelektudlni, praktické, tvlr¢i, sportovni, spolecenské a umélecké

aktivity),

6. dispozice — sklony (pfizpisobivost, schopnost ovliviiovat ostatni, vytrvalost,

sklon k zavislosti, spoléhani sama na sebe),

7. okolnosti, neboli zazemi (soukromi, rodina, povolani a zaméstnani ¢lend

rodiny).

Jednodussim modelem a modelem skratsi historii, ktery klade vétsi diraz na

dynamické aspekty uchazecCovy kariéry je pétistupiiovy model.

Pétistupiiovy model se zamétuje na®®:

1.

2.

3.

V dnesni

vliv na ostatni (télesna stavba, vzhled, mluva a zpiisoby),
ziskanou kvalifikaci (vzdélani, odborny vycvik, pracovni zkuSenosti),
vrozené schopnosti (pfirozena rychlost chapani a schopnost se ucit),

motivaci (osobni cile, dislednost a odhodlani za témito cili jit, ispéSnost

a jejich dosahovani),

emociondlni ustrojeni (citova stabilita, schopnost ptekonavat stres

a schopnost vychazet s lidmi).

dobé je spiSe vyuzivan piistup zalozeny na kompetencich -

schopnostech, nezli tyto dva modely. Pojem "kompetence" se pouziva k popisu vSech praci

souvisejicich s osobnimi vlastnostmi, znalostmi, zkuSenosti, dovednostmi a hodnotami,

které lovek vyuziva k dobie odvedené praci®®. Tzn., Ze se tato metoda vice zam&fuje na

danou osobu. Tento pfistup mize pomoci rozpoznat, kterA metoda vybéru, bude asi

** ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdroji: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 346. ISBN 978-80-247-1407-3.

* ROBERTS, G. Recruitment and selection: a competency approach. London: Institute of Personnel and
Development, 1997, s. 6. ISBN 085292707x.
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nejpravdépodobngji piinaset uZitetné poznatky?’. K nejéastdji pouzivanym metodam

a nastrojum vybéru zaméstnanc patfi48:

Analyza dokumentii uchazefe — poskytuje potencidlnimu zaméstnavateli prvni

dojem o uchazeci. Naptiklad Zivotopis, motivacni dopis, dotaznik, reference.

Testy — zejména testy dovednosti a testy osobnosti. Testy dovednosti slouzi
K posouzeni inteligence a vykonnosti uchazece. Pomoci testi osobnosti jsou
vyhodnocovany tzv. ,,soft-skills“, tj. napf. schopnost prosadit se nebo socialni zpisobilost.

Testy osobnosti jsou vyznamné zejména pii obsazovani fidicich pozic.

Assessment Centre — specifickymi metodami (situa¢nimi cviceni, hranim roli,
skupinovymi diskuzemi a individualnimi rozhovory) se zjistuje kvalifikace uchazece.

Kromé existujicich schopnosti uchazect se hodnoti také potencial jejich rozvoje.

Pohovory s uchazedi/interview — zpravidla se konaji v posledni fazi procesu
vybéru. V pribé¢hu pohovoru by mél byt provéien celkovy dojem uchazece. Mizeme

vybrat mezi volné fizenym rozhovorem a standardizovanym/strukturovanym interview.

2.2.4 Shrnuti

Tato kapitola se zabyvala ziskavanim a vybérem pracovniki. Bylo uvedeno, Ze
existuji vnitini a vné&jsi ziskavani pracovniki. Byly shrnuty vyhody a nevyhody téchto
dvou moZnosti. Na to navaze dalsi kapitola tykajici jedné z moznosti vnitiniho ziskavani —
mobilita. Dale byly zminény moznosti, které mize podnik pfi vybéru pracovniku zvolit

(analyza dokumentt, testy, Assessment centra, pohovory).

2.3 Mobilita

Samotny pojem mobilita znamena pohyb. Existuje mobilita profesni a geograficka.
V souvislosti s lidskymi zdroji je profesni mobilita chapana jako pohyb pracovni sily
z jedné organizace do druhé, poptipadé z jedné pozice na druhou. V piipadé, Ze pracovnik
musi za pracovnim mistem do jiného meésta, ¢i zemé, nez je jeho trvalé bydlisté, nahradi se
profesni mobilita mobilitou geografickou. Takto by pracovni mobilitu na zakladé

pruzkumu samotného pojmu mobilita definovala sama autorka.

" ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdroji: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 346. ISBN 978-80-247-1407-3.

* WOHE, Giinter. Uvod do podnikového hospodafstvi: a competency approach. 2. preprac. a dopl. vyd.
Praha: C. H. Beck, 2007, s. 144. Beckovy ekonomické uc¢ebnice. ISBN 978-80-7179-897-2.

35



V literatufe je pracovni mobilita definovano jako pohyb jednotlivych pracovnikii
nebo i celych profesnich a kvalifika¢nich skupin, a to jak uvnitf socialni struktury daného
podniku (mobilita vnitropodnikova), tak mezi ni a socialnimi systémy jinych podnika

a hospodarskych organizaci (fluktuace).

2.3.1 Klasifikace pracovni mobility

Pracovni mobilita miZe mit formu horizontalni a vertikalni. Pfi horizontalni
mobilité nedochazi pti presunu pracovniki ke zmeéné urovné pracovni pozice. Kdezto pfi
vertikdlni mobilité se méni Groven pracovni pozice pracovnika®. Mize se jednat jak
mobilitu 1ze nahliZet jak z organiza¢niho hlediska, tak i narodniho hlediska fizeni lidskych

zdrojt.
Existuje nékolik klasifikaci pracovni mobility*’:

e Mobilita profesionalni — jedna se o zménu povolani, pracovnik jedno

povolani opousti a za€ina vykonavat jiné.

e Odchod z pracovniho procesu — muze byt budto docasny, nebo trvaly.
V piipadé docasného odchodu se muze jednat napiiklad o odchod na
matetskou dovolenou ¢i dofasnou nezaméstnanost. V ptipadé trvalého
odchodu pak o umrti, odchod do dichodu nebo trvalou pracovni

neschopnost.

e Mobilita spojena s migraci — procesy pracovni mobility se mohou spojovat
S procesy migrace, tedy stéhovani obyvatelstva. Pracovnik mize se zménou

svého zaméstnani zménit i misto svého bydliste.

e Mobilita ovlivnitelna a neovlivnitelna — jedna se o miru, ve které muze
byt mobilita ovlivnitelnd pfedev§im ze strany zaméstnavatele. Mezi
mobilitu neovlivnitelnou patii predevsim tmrti pracovnika, jeho odchod do
diachodu a zména jeho pracovni schopnosti v disledku urazu nebo choroby

z povolani

* VESELA, Jana a Petra KANIOKOVA VESELA. Sociologické aspekty managementu. VVyd. 1. Praha:
Grada, 2011, s. 100. Sociologie (Grada). ISBN 978-80-247-2792-9.

0 VESELA, Jana a Petra KANIOKOVA VESELA. Sociologické aspekty managementu. Vyd. 1. Praha:
Grada, 2011, s. 100-101. Sociologie (Grada). ISBN 978-80-247-2792-9.
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e Mobilita nefizena a Fizena — Kk mobilité¢ nefizené dochazi zpravidla na
zéklad¢€ rozhodnuti pracovnika. Mezi mobilitu fizenou Ize zatradit predevSim
fizeni zaméstnanosti v podniku, dale pak naptiklad odchody sezoénnich
pracovnikl, odchody pracovniki, s nimiz byl uzavien pracovni pomér na

dobu urcitou nebo odchody pracovnikti z ditvodu veiejného zajmu.

e Mobilita Zadouci a nezadouci — jedna se o formu mobility rozliSované
z hlediska jejich dusledki. Posouzeni toho, do jaké miry je kazdy jednotlivy
pfesun zadouci ¢i nezddouct, je vSak komplikované a obtizné. Existuji tfi
hlediska: hledisko celospolecenské, hledisko zaméstnavatele, hledisko

pracovnika.

e Mobilita potencialni a realnd — mobilita redlna je takova, ke které
Vv ur¢itém Casovém obdobi skutecné doslo. Mobilita potencidlni pak takova,

ke které muze za uréitych predpokladt v budoucnosti dojit.

S pojmem mobilita Gzce souvisi pojem migrace. Jedna z klasifikaci mobility je, jak
bylo vy3e uvedeno, mobilita spojena s migraci. Jak to ma Ceské republika s migraénimi
pracovniky? V jakych krajich je zaméstnano nejvice cizincti? Odkud k nam migruje

nejvice pracovnikli? Na to vSe se autorka pokusi odpovédet nasledujicimi grafy.

Obrézek 1 nam ukazuje, e nejvice zahrani¢nich pracovnikii v Ceské republice je ze
Slovenska, Ukrajiny a ostatnich zemi. Pfekvapivé je, Ze Vietnamci zastupuji pouze 10%.
Tyto vysledky jsou dany i tim, Ze Slovensko je naSim pifimym sousedem. V poslednich

letech se hodné rozsifila pieshrani¢ni pracovni mobilita.

Vice nez tfetina obyvatel EU, vice nez 200 milionii ob¢ant Zije v ptihrani¢nich
oblastech. Denn¢ piekrocuji hranice kviili zaméstnani ¢i volnocasovym aktivitim. Moznost
pracovat na druhé stran¢ hranice nebo zaméstnat pracovniky z druhé strany oteviela nové
prilezitosti pro zameéstnance 1 zameéstnavatele, ktefi mohou profitovat ze znalosti
a dovednosti jejich sousedii. V nékterych ptipadech je pokryt nedostatek persondlu ve
specifickych profesich. To plati zejména v pfipadé¢, kdy nemohou najit vhodnou

kvalifikovanou pracovni silu ve vlastni zemi. Kromé& toho to piispiva k pieshrani¢ni
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spolupraci s ohledem na demografické zmény a jejich ocekdvané negativni dopady na

. S r 5% RIS . LMo . £l . 51
vnitrostatni trhy prace, pfi¢emz pfispéje rozvinout nove, §irsi regiondlni strategie.

ZAMESTNANI CIZINCI PODLE ST. OBCANSTVI K 31.12.2011
EMPLOYED FOREIGNERS, TOTAL BY CITIZENSHIP AS AT 31 DECEMBER 2011

Ostatnil Others
Moldavsko/ Moldova 20%

1% Slovensko/ Slovakia

38%

Mongolsko/ Mongolia
1%

Vietnam/ Vietnam
10%

Ukrajina/ Ukraine
22%

Obréazek 1: Zaméstnani cizince v CR k 31.12.2011
Zdroj: CSU*
Z obrazku 2 je patrné, Ze nejvice zahrani¢niho obyvatelstva mifi pracovat do
hlavniho mésta Praha a stfedoCeského kraje, kde je pro né€ nejvice pracovnich piilezitosti.

Data jsou rozdélena na cizince evidované ufady prace a cizince s platnym zivnostenskym

opravnénim. Ve vétsing piipadt vSak prevladaji zaméstnanci evidovani ufady prace.

> Zavére¢né prohlaseni z Vyro¢ni konference AGEG 2012 v Berliné: Pieshrani¢ni mobilita pracovniho trhu
— zkuSenosti, problémy a vyzvy. In: Silvanortica [online]. 2012 [cit. 2013-01-08]. Dostupné z:
http://www.silvanortica.com/userfiles/file/zaverecne-prohlaseni-z-gs-ageg-2012-berlin.pdf

%2 Cizinci v CR: Zaméstnani cizinci podle statniho ob&anstvi k 31. 12. 2011. Cesky statisticky ufad: Cizinci v
CR [online] 2012. [cit. 2013-01-08]. Dostupné z:
http://www.czso.cz/csu/2012edicniplan.nsf/tab/CB00457FE1
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ZAMESTNANOST CIZINCU V KRAJICH (NUTS 3) K 31. 12. 2011
EMPLOYMENT OF FOREIGNERS IN REGIONS (NUTS 3)
ASAT 31 DECEMBER 2011

OLOMOUCKY -:l 6043
VYSOCINA [ 5809
ZLINSKY -:l 7431
KARLOVARSKY -:- 9498,
JIHOGESKY [ 10814
KRALOVEHRADECKY -:. 11559
LIBERECKY -:. 11587
PARDUBICKY -:. 11258
USTECKY -:- 14374

MORAVSKOSLEZSKY 1119428

PLZENSKY :— 20815

JIHOMORAVSKY -:- 29207
STREDOCGESKY | I 42543
HL. MESTO PRAHA | ‘ ‘ I 10555

0 20000 40000 60 000 80000 100000 120000
osoby Persons
oCIZINCI EVIDOVANI URADY PRACE ECIZINCI S PLATNYM ZIVNOSTENSKYM OPRAVNENIM

FOREIGNERS REGISTERED AT LABOUROFFICES ~ FOREIGNERS HOLDING VALID TRADE LICENCE

Obrézek 2: Zaméstnanost cizinci v jednotlivych krajich

Zdroj: CSU

Nyni uz vime, ze nejvice pracovnikl ze zahrani¢i k nAm migruje ze Slovenska a do
sttedoCeského kraje. Podniky stale vice vyuzivaji pracovni sily ze zahrani¢i. V nékterych
oborech jsou stale na ¢eském trhu prace mezery, proto nezbyva, nez vyuzit zahranicni
pracovni sily. K pracovni migraci pfispiva i vyuziti geocentrického pfistupu fizeni
organizaci. Kde nejlepsi lidé jakékoliv narodnosti obsazuji klicové pozice kdekoliv ve
svété. Hlavni vyhodu v tomto piistupu podniky spatiuji ve vetSim potencidlu
kvalifikovanych kandidatt, naopak nevyhodou mize byt naptiklad mala dikladna znalost

podminek hostinské zemé.

2.3.2 Interni mobilita

Interni mobilita znamenéd rozmist'ovani zaméstnanct uvniti organizace, jedna se

tedy o vnitropodnikovou mobilitu. Interni mobilita mize mit dvé podoby:
e horizontalni,

e vertikalni.

53 Cizinci v CR: Zaméstnanost cizincti v krajich (NUTS3) k 31. 12. 2011. Cesky statisticky ufad: Cizinci
v CR [online]. 2012 [cit. 2013-01-08]. Dostupné z.
http://www.czso.cz/csu/2012edicniplan.nsf/tab/CB00457FD9
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Horizontalni mobilitou se rozumi pfemisténi zaméstnance na pracovni misto se
stejnou (¢i podobnou) hodnotou prace, tzn., Ze je mu zachovéan status a zaru¢ena mzda. K
horizontalni mobilité¢ dochazi v zajmu optimélniho vyuziti svych lidskych zdroji nebo
v rdmci realizace planu kariérového rozvoje talentovaného jedince. Duvodem pro takovy
pohyb se miZze stat napi. rozvijeni pracovnich dovednosti a schopnosti zaméstnance,
zmeéna pracovniho obsahu pracovnich ukold, inovace technického zatfizeni, nespokojenost
zamé&stnance s dosud konanou praci, zavazné osobni problémy, nedostatecny pracovni
vykon zaméstnance ¢i jeho pracovni nezpusobilost konat dosavadni praci, organizacni

zmény aj. >*

Vertikalni mobilita ptedstavuje pfemisténi na jinou pozici vzestupnym i
sestupnym smérem. V piipad¢€ povyseni se zaméestnanci dostava vyssi platové ohodnoceni
a atraktivnéj$i zameéstnanecké vyhody. Smyslem povySeni je 1épe vyuzit potencial
zaméstnancl, motivovat k praci a pii politice obsazovani vedoucich funkci z vnitinich
zdroju stabilizovat zaméstnance. Zaméstnanec muze byt povySen na zéklad¢ rozhodnuti
managementu ¢i na zéklad¢ interniho vybérového fizeni. Pracovnik mlize byt téz pfemistén
na pracovni pozici s nizsi hodnotou, tj. na pozici, kde ma nizsi status a niz8i zarucenou

mzdu.

S tizenim lidskych zdroji a hlavné s mobilitou souvisi daldi pojmy jako:
outplacement, manazerské rezervy a kliovi zaméstnanci. S témito pojmy vas autorka

seznami nize.
2.3.3 Outplacement

Outplacement je tzv. sluzba propusténym zaméstnancim. Jedna se o sluzbu, ktera
je soucasti spolecnosti, specializujici se na pomoc zaméstnancim pii hledani zaméstnani
po propousténi nebo ztrata zaméstnani. Zameéstnavatel je smluvné zavazan zaméstnanci po
jeho propusténi zajistit rychly ptrechod do nového zaméstnani. Lidé mohou za
outplacement platit sami, nebo to muize byt soucasti odstupné dohody, jako bonus

poskytovany od zaméstnavatele.”

* DVORAKOVA, Zuzana. Rizeni lidskych zdroji. Vyd. 1. v Praze: C. H. Beck, 2012, s. 165. Beckova edice
ekonomie. ISBN 978-80-7400-347-9.

% Human Resources: Outplacement Is a Service for Laid Off Employees. About.com [online]. [cit. 2013-02-
18]. Dostupné z: http://humanresources.about.com/od/layoffs-downsizing-strategies/a/outplacement.htm
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2.3.4 Manazerské rezervy

Manazerska rezerva je nejCastéji pouzivana jako financni rezerva, ale muize se
jednat také 1 o Casovou rezervu. Zpusob vytvaieni a pouzivani manazerskych rezerv je
U riznych autort, praktikd i podnikli a organizaci rizny a zplsob jejitho pouziti neni
zakotven v norméch ani v pravidlech. ManaZerské rezervy v oblasti managementu rizik
mohou byt chapéany jako rezervy pokryvajici rizika nad projektova rizika ur¢ena na zakladé

ocekavanych hodnot rizik proj ektu.*

Dale lze manazerské rezervy vytvaret také v persondlni oblasti, kde se jedna
0 persondlni zajiSténi potieb organizace, a to v piipadé¢ predpokladané¢ho odchodu
vedouciho pracovnika. Vétsinou se jedna o mladsi pracovniky s pfedpoklady pro vedouci
pracovniky — manazery. Tito pracovnici jsou vytipovani nadiizenymi pracovniky
(managementem) a zach&zi se snimi odlisné od ostatnich, napiiklad maji vice $koleni,
maji obtiznéjsi tkoly k feSeni atd. Podnik by mél tyto své ,,rezervy* i 1épe platit. Nékdy ani

nevédi, Ze jsou tzv. rezervou.”’

2.35 Klic¢ovi zaméstnanci

Klicovi zaméstnanci nesou know-how organizace. Zajistuji hlavni c¢innosti
organizace. Na tyto pracovniky je vytvaien tlak v ohledu funkéni flexibility. Benefitem pro
tyto pracovniky je zejména jistota pracovniho mista, kariérovy rtst, moznosti vzdélavani
apod. Z pohledu podniku by tito pracovnici méli byt s podnikem identifikovani, loajalni,

motivovani, ochotni na sob& pracovat.

2.3.6 Shrnuti

Pohyb pracovniki neboli mobilita, to bylo tématem této kapitoly. Mobilitu lze
Klasifikovat z nékolika hledisek (profesionalni, mobilita spojena s migraci, mobilita
zaddouci a nezddouci, fizend a nefizend atd.). Existuji dv€ hlavni podoby mobility
(vertikalni a horizontalni). S mobilitou v organizaci souviseji i pojmy outplacement (sluzba
propousténym zaméstnancim), manazerské rezervy (personalni zajisténi potieb

organizace) a klicovi zaméstnanci, diky kterym dana organizace funguje. Touto kapitolou

® KORECKY, Michal a Vaclav TRKOVSKY. Management rizik projektii: se zamé&fenim na projekty v
prumyslovych podnicich. 1. vyd. Praha: Grada, 2011, s. 385. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-3221-3.

>’ 5) Pfednaska: Piijimani zamé&stnanct: Pfijimani zaméstnanci. In: MANAGEMENT A MARKETING
[online]. [cit. 2013-02-25]. Dostupné z: http://managment-marketing.studentske.eu/2010/03/5-prednaska-
prijimani-zamestnancu.html

%8 KISLINGEROVA, Eva. Inovace nastrojii ekonomiky a managementu organizaci. Vyd. 1. Praha: C. H.
Beck, 2008, s. 167. ISBN 978-80-7179-882-8.
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se uzavird oblast, ktera fesila planovani a ziskavani pracovnikd. Nyni se uz pfistoupi
k samotnému hodnoceni pracovniho vykonu, odménovani, pééi o zaméstnance V podobé

vzdé€lavani a controllingu.

2.4 Rizeni pracovniho vykonu

Armstrong fizeni pracovniho vykonu v jedné ze svych knih popisuje jako,
systematicky proces sméfujici k zlepSovani vykonu organizace pomoci zlepSovani
pracovniho vykonu jednotlivel a tymu. Pfispiva k uskutecnéni zmény kultury a je
propojeno s jinymi klicovymi personalnimi ¢innostmi, zejména s fizenim lidského
kapitalu, fizeni talentii, vzdélavanim a rozvojem a fizenim odméiovani. Rizeni pracovniho
vykonu pfispiva k dosazeni horizontalni integrace a k vytvafeni souborti postupt v oblasti
personalni prace tak, aby byly vzijemné provdzany a navzdjem se dopliovaly
a podporovaly. Celé fizeni je zalezitosti liniovych manazer a tito manazeti je také fidi

a jsou jeho hnaci silou.”®

Rizeni pracovniho vykonu zahrnuje dohody o pracovnim vykonu, vzdélavani
arozvoji pracovnikl, prubézné sledovani vykonu pracovnika v daném obdobi, motivujici
vedeni a poskytovani zpétné vazby k vykonu pracovnika a zkouméni a posouzeni
(hodnoceni) vykonu pracovnika za uplynulé obdobi. Dohoda o pracovnim vykonu,
vzdé€lavani a rozvoji se promita do odménovani pracovnikti a do fizeni jejich kariéry.60

Tento cely proces vystihuje Obrazek 1.

Na vrchu pyramidy je dohoda o pracovnim vykonu, vzdélavani a rozvoji

pracovnika. Tato dohoda definuje®:

e Pozadavky pracovni role (co se od pracovnika v dané roli oc¢ekava, Ze

doséahne).
e Cile v podobé¢ tikolu a standardd vykonu.

e Me¢iitka a ukazatele vykonu slouzici k posouzeni toho, do jaké miry bylo

cili a standardi vykonu dosazeno.

* ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi: cesta k efektivité a vykonnosti. 1.
vyd., pteklad 4. rev. vyd. Praha: Fragment, 2011, s. 23-24. ISBN 978-80-253-1198-1.

% KOCIANOVA, Renata. Personalni ¢innosti a metody personalni prace. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing,
2010, s. 140. Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-2497-3.

8 ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi: cesta k efektivité a vykonnosti. 1.
vyd., pieklad 4. rev. vyd. Praha: Fragment, 2011, s. 85-86. ISBN 978-80-253-1198-1.
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e Znalosti, dovednosti a schopnosti chovani (co musi osoba vykonavajici

danou roli znat a byt schopna dé¢lat a jaké chovani se od ni o¢ekava).

e Zakladni hodnoty nebo poZadavky podniku (hodnoty organizace, tykajici se

kvality, sluzby zakaznikim, tymové prace, rozvoje pracovniki apod.,

jejichz dodrzovani se od pracovnikli oéekava).

e Plan rozvoje pracovniho vykonu (plan prace).

e Plan osobniho rozvoje (co ma pracovnik s pomoci svého manazera délat,

aby rozvinul své znalosti a dovednosti).

e Podrobnosti celého procesu (jak a kdy bude vykon zkouman a posuzovan,

jak a kdy bude dohoda uzaviena, revidovana, upravena).

Dohoda o pracovnim vykonu,
vzdélavani a rozvoji pracovnika

!

Motivujici vedeni a poskytovani
zpétné vazby k vykonu pracovnika

|

Pracovni vykon pracovnika v daném
obdobi a jeho sledovani

|

Zkoumani a posuzovani pracovniho
vykonu pracovnika

/ N

Odmeénovani
pracovnika

Rizeni kariéry
pracovnika

Obrézek 3: Rizeni pracovniho vykonu

Zdroj: upraveno podle

%2 KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing,

2010, s. 140. Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-2497-3.
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DalSimi aktivitami, hlavnimi, ke kterym dochdzi v prubéhu roku, jsou poskytovani
zpétné vazby, aktualizace cili a soustavné uceni se pii vykonu prace nebo pomoci
kou¢ovani. Rizeni pracovniho vykonu béhem roku znamena soustavné monitorovani
vysledkt v porovnani s plany a zajistovani toho, aby v pfipadé nutnosti byly podniknuty
okamzité napravné kroky. Rizeni pracovniho vykonu by mélo byt povazovano za integralni
soucast nepietrzitého procesu fizeni. Tiebaze by se mélo jednat o nepfetrzity proces, je
vhodné provadét jednou ¢i dvakrat za rok néjaké formalni zkoumani a posuzovani
vykonu. Zkoumani a posuzovani je dobrym prostiedkem, jehoZ pomoci lze zabezpecit
dobré pouZivani péti hlavnich prvki (dohody, méfeni, zpétné vazby, pozitivni upeviiovani
chovani a dialogu). Tato faze vede k dokonceni a uzavieni cyklu fizeni pracovniho vykonu
tim, Ze poskytuje informace pro dohody o budoucim pracovnim vykonu a rozvoji.
Obsahuje i uréitou formu hodnoceni.®® Hodnoceni miZzeme definovat jako systematicky
popis silnych stranek a slabin pracovnika. Jinymi slovy - poskytovani zpé&tné vazby k jeho
vykonu. A kazdy pracovnik by takovouto zpétnou vazbu mél dostdvat, napi. formou
systematického hodnoceni, které sestava z ptipravy vedouciho i pracovnika, pohovoru,
stanoveni ukolu a posléze plnéni tkolu, ktery bude pfedmétem dalSiho hodnoceni.
Znacnou roli sehrdvd i1 forma hodnoticitho rozhovoru, abychom dosdhli Zzadouciho

motivaéniho uginku pro pracovnika.®

Na zéklad¢ hodnoceni dochédzi k odménovani zaméstnanct. Tyto dvé ¢innosti jsou

nejdalezitéjSimi, proto o nich bude feceno vice.

24.1 Hodnoceni zaméstnancu

Pracovni hodnoceni je proces, jimZ organizace hodnoti vykonanou préci. Pokud je
spravé provedeno, pfinasi uzitek jak zaméstnanciim, tak i jejich nadfizenym, personalni

odd¢leni a konecné 1 celé organizaci.

Zaméstnanci hledaji zpétnou vazbu ke svému vykonu, ktera by je vedla v jejich
dal$im poc¢indni. Vedouci a manazeti pracovni hodnoceni provadi proto, aby veédéli, jaké
opatfeni je tfeba pifijmout. Nadfizenym pracovnikim pomahéd podporovat uspokojivé

vysledky a pfijimat napravna opatieni u slabého vykonu.

% ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi: cesta k efektivité a vykonnosti. 1.
vyd., pteklad 4. rev. vyd. Praha: Fragment, 2011, s. 86-87. ISBN 978-80-253-1198-1.

% Hodnoceni pracovniki. In: Metodicky portal inspirace a zkuSenosti ugitelii [online]. [cit. 2013-02-25].
Dostupné z: http://clanky.rvp.cz/wp-content/upload/prilohy/2657/hodnoceni_pracovniku.pdf

44


http://clanky.rvp.cz/wp-content/upload/prilohy/2657/hodnoceni_pracovniku.pdf

Cilem hodnoceni je spravedlivé, co neobjektivnéji, zhodnotit vykon pracovné
profesni role pracovnika, coz vytvaii pfedpoklady pro vyuziti jeho kvalifikace v zajmu
organizace i pro jeho pracovni perspektivu (motivaci, pracovni vykon, Kariéru
a stabilizaci). Zjistit, do jaké miry pracovnik zvladd pozadavky dané profesiogramem
sveho pracovniho mista, sezndmit pracovnika srozvojem podniku i jeho moZnou
perspektivou, zjistit zajem o jeho perspektivu v rdmci organizace. Toto se povaZuje za
zakladni cil hodnoceni. Existuji i nékteré diléi cile hodnoceni, které vychazi ze situace
podniku. Zalezi na tom, k cemu ma hodnoceni slouzit. Mezi dil¢i cile patii napf. zlepsit
stavajici pracovni vykon, ziskat informace o nazorech pracovnika, ziskat podklady pro

rozmist'ovani, indentifikovat vzdélavaci potieby atd.

Podle cili a zpusobu provedeni ma hodnoceni rtzné formy. Hodnoceni ma
nejcastéji nasledujici formy65:
e Pribézné (kazdoro¢ni) — je provadéno neoficialné, pifimym nadiizenym.
Je zaméfeno na pribézny pracovni vykon. Formou denniho hodnoceni je
I kontrola prace nebo pracovniho vykonu. Mélo by slouzit jako oboustranna
zpétnd vazby. Nejcastéji je tstni.
e PrilezZitostné — vétSinou je vyvolano okamzitou pottebou, bud’ pracovni,
nebo pracovnépravni (napt. ukonceni montdze, pfed ocekavanymi

organizacnimi zménami atd.). MZe byt stni 1 pisemné.

e Ucdelové — provadéné na vyzadani persondlniho utvaru, vedeni podniku nebo
kompetentnich mimopodnikovych organti. Ucelové hodnoceni se provadi
pfi ukonceni pracovniho poméru, pied pievedenim na jinou praci, pied

povysenim atd. pisemnou formou.

e Systematické (periodické)- toto hodnoceni se provadi pravidelné
s periodou V podniku, vétsinou na zaklad¢é standardizovanych postupt

a podle pfesné stanovenych kritérii.

Hodnoceni miize byt rozdéleno téZ na individualni a kolektivni (soucasny tymovy
organizatni trend), oteviené (zdznamy jsou pfistupné hodnocenym a hodnoceni je

podepisujf) a uzaviené (zdznamy jsou tajné).®

% Hodnoceni pracovniki. In: Metodicky portal inspirace a zkuSenosti ugitelii [online]. [cit. 2013-02-25].
Dostupné z: http://clanky.rvp.cz/wp-content/upload/prilohy/2657/hodnoceni_pracovniku.pdf
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Z tohoto clenéni lze 1 odvodit, kdo hodnoceni provadi. Byli zminéni pfimy
nadfizeni, v ptipadé pribézného hodnoceni. Personalni manazefi, ti si mohou hodnoceni
vyzadat v piipad¢é ucelového hodnoceni. Hodnoceni miize byt taktéz provadéno pomoci

modelu 360°stupiiti.

Metoda zpétné vazby 360° dava jedinecnou Sanci kazdému zaméstnanci ziskat
vykonovou zpétnou vazbu na svoji praci nejen od svého nadtizeného, ale téz od kolegi,
spolupracovnikti, podtizenych a popiipadé i zakaznikt. Tento nastroj je postaven na
objektivné vytvotenych zékladech zplsobu chovani, tzn. na implementaci dovednosti,
znalosti a zpusobilosti zaméstnance. Tento model muze byt také pouZit jako Gcinné
sebehodnoceni, které vede k efektivni sebereflexi pracovniho vykonu zaméstnance.
Metoda umozinuje kazdému jednotlivei porozumét tomu, jak je vykonny jako zaméstnanec,
kolega, spolupracovnik apod. Jedna se 0 velmi G¢inny nastroj fizeni lidskych zdroju
a pracovniho vykonu. Vyuziva touhy clovéka zallenit se pozitivné do urcitého celku
kolektivu. Aplikace metody vyZzaduje solidné fungujici management organizace a silnou

znalostni bazi.®’

Podiizeny
Podiizeny Sebehodnoceni
Kolega HODNOCEN |« | Nadfizeny
Kolega / \ Podiizeny
Kolega

Obrézek 4: Metoda 360° zpétné vazby v hodnoceni pracovniki

Zdroj: upraveno podle %

% Hodnoceni pracovnikil. In: Metodicky portal inspirace a zkuSenosti ugiteldi [online]. [cit. 2013-02-25].
Dostupné z: http://clanky.rvp.cz/wp-content/upload/prilohy/2657/hodnoceni_pracovniku.pdf

" Hodnoceni metodou 360°. Moderni Fizeni [online]. 2005 [cit. 2013-02-26]. Dostupné z:
http://modernirizeni.ihned.cz/1-10024700-16776390-600000_detail-74

%8 Vlastni zpracovéni dle: Metoda 360 stuptiové zp&tné vazby v hodnoceni pracovniki. Vlastni cesta [online].
2009 [cit. 2013-02-26]. Dostupné z: http://www.vlastnicesta.cz/akademie/metoda-360-stupnove-zpetne-
vazby-v-hodnoceni-pr
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Nyni byly zminény formy hodnoceni a mozni hodnotitelé (nadfizeny, manazersky
pracovnik, model 360°zpétné vazby). V nasledujici ¢asti této kapitoly se autorka zaméfi na

metody hodnoceni.

2.4.2 Metody hodnoceni

Hodnotici metodou je kazda rozpracovana procedura, umoznujici sbirat, ovétovat,
klasifikovat, poskytovat a vyuzivat informace ziskané od pracovnikii a o pracovnicich, za
ucelem zlepSeni jejich pracovniho vykonu. Metod hodnoceni je velké mnozstvi. Lze je

rozdelit na metody orientované na minulost a metody orientované na budoucnost.

Metody orientované na minulost se zabyvaji jiZz odpracovanou praci, coZ
predstavuje vyhodu téchto metod, naopak nevyhodou je, Ze vysledky této prace uz nelze
zménit. Metodami orientovanymi na minulost jsou: metody hodnoceni podle vysledka
prace, metody popisné, metody srovnavaci, metody prubézného sledovéani, dialogové

metody, dotaznikové, vysledkové orientované a ostatni metody hodnoceni.

Metody orientované na budoucnost se orientuji na budouci vykon, hodnoti
zamé&stnancovi moznosti a stanovuji ukoly. Zde se jedna o motivac¢ni rozhovor, fizeni

pracovniho vykonu, Development centre, Assessment centre, a psychologicka diagnostika.

Vzhledem Kk existenci velkého mnoZstvi metod hodnoceni bude opét provedena

abstrakce od predeslého rozd€leni a budou popsany jen nékteré metody.
U hodnoceni podle vysledkii prace miizeme rozeznavat:

e Hodnoceni podle stanovenych cili — vyhodnocuji se terminované cile
a prace, které by mély byt kvantifikovatelné (méfitelné), které byly
pracovnikovi zadany. Posuzuje se jejich plnéni, opatieni ke zlepseni (jsou-li
nutné) a stanovuji se cile pro dalSi pracovni etapu.

e Hodnoceni podle plnéni norem — metoda vhodna pro hodnoceni vyrobnich
pracovnikl. Posuzuje plnéni stanovenych norem prace. Vyhodou je, ze

normy jsou vétSinou kvantifikovatelné, tudiz méfitelné. Naopak nevyhodou

je nemoznost porovnavani s jinymi kategoriemi pracovnik.

Na hodnoceni podle vysledki prace se navaze dalSi metodou hodnoceni

orientovanou na minulost — srovnavaci metodou.
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Srovnavaci metoda srovnava predstavy (vlastni nebo v organizaci pievladajici)
o tom, jak m& byt prace ¢i funkce vykonavana, se zjistovanou skute¢nosti. Srovnavaci
metody mohou mit podobu grafickych posuzovacich Skal a slovnich posuzovacich 3kal.
Jednou z nejstarsi a nejrozsifenéjSich metod pracovniho hodnoceni je hodnotici stupnice.
Hodnotitel provadi subjektivni ocenéni pracovniho vykonu jednotlivce podle dané
stupnice. Hodnoceni je tu zcela zaloZzeno na osobnim nédzoru hodnotici osoby a v mnoha
piipadech nejsou uzita kritéria v pfimém vztahu ke skutecné vykonané praci. Hodnoti se
pomoci ¢iselnych hodnot, které umoziuji vypocet priiméru a nasledné porovnani. Hodnotit
mizeme napi. odbornou znalost v oboru, technické dovednosti, fidici a organizacni
schopnosti, vedeni tymu (leadership), schopnost pro tymovou spolupréaci a jiné. Tyto
faktory jsou ohodnoceny piidavnym jménem jako vynikajici, dobry, uspokojivy, slusny

a neuspokojivy, nebo slovnim vyjadienim (napf. vyrazna ochota ke spolupraci atd.).®®

Dalsi neverbalni metodou je metoda kritickych pFipadia. Tato metoda je zaloZena
na pozorovani a zaznamenavani kritickych (extrémné uspésnych, extrémné netspésnych
nebo Castych) forem nebo vysledkl pracovniho chovéni. Vysledkem hodnoceni je vycet
vSech pozitivnich a negativnich kritickych ptipadd. V praxi se vyuziva jako uziteCny
podklad pro rozvoj zaméstnanct. Do systému hodnoceni byva zaclefiovana jako doplikova
metoda. V piipadé¢ pouziti této metody musime promyslet a definovat vztahy mezi

vysledky hodnoceni a systémem odménovani, rozvoje a kariérniho rustu.

Metoda Assessment centre (AC) je komplexni metodu hodnoceni, realizovanou
prostiednictvim souboru metod (pozorovani, psychologické testy a dotazniky,
strukturované rozhovory aj.) a uzZivanou hodnoceni jednotlived i skupin. Hodnoceni
provadi nékolik specidlné proskolenych internich a externich hodnotiteld. Externi
hodnotitele tvoii psycholog, specialista z oblasti fizeni lidskych zdroji a specialista pro
urcitou odbornou oblast hodnoceni (napt. IT specialista, chemik aj.). Skupina internistt
byva slozena z ptimého nadfizeného, vedouciho organizaéni jednotky, kolegti, podiizenych
a specialisti pro hodnocenou odbornou oblast. Obvykly pocet hodnotiteld je 3-6,

hodnocenych 1-10. Pomér by mél byt vyssi nez 2:1. AC je ¢asové i finanéné naroc¢na

% Hodnoceni pracovnikil. In: Metodicky portal inspirace a zkuSenosti ugiteldi [online]. [cit. 2013-02-25].
Dostupné z: http://clanky.rvp.cz/wp-content/upload/prilohy/2657/hodnoceni_pracovniku.pdf
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metoda. Obdobou assessment centre je development centre.”” Piehledny rozdil mezi

assessment centre a development centre (DC) vystihuje nasledujici Obrazek 3.

Charakteristicke rysy AC  |Charakteristické rysy DC

Persondlni rozhodnuti Po skonceni Pied zahajenim
TéZiSté srovnavani Interindividualni srovnavani Intraindividualni srovnavani
Casovini zpétné vazby | Zpétd vazba po skondeni AC | Prib&ma zpdtn vazba

Obréazek 5: Assessment Centre a Development Centre

Zdroj: upraveno podle Hronika "

Posledni metodou, na kterou se autorka zaméii je metoda nazyvana manazersky ¢i
personalni audit. Manazersky ¢i personalni audit podniku ptfedstavuje vnéjsi a nezavislé
posouzeni pracovnich a fidicich predpokladi firemnich zameéstnancii. Je provadén
zpravidla v souvislosti s novymi ukoly managementu, pii firemnich fuzich a akvizicich,
novych investiénich zamérech apod. Jeho vysledkem jsou doporuceni tykajici se dalSiho
rozvoje osob, pfipadné¢ ndvrhy na doplnéni ¢i obménu manazerského tymu podniku.72
ManaZersky audit se obvykle provadi u vy38i manaZerskych pozic, kde muze byt
problematické uziti metody Development Centre. Je ho vhodné provadét 1x za 2-3 roky.
Obvykle se provadi v sériich, aby bylo moZno vyhodnotit celou auditovou skupinu jako

celek. Je tedy tfeba vénovat velkou pozornost komunikaci, jejimz cilem je predejit riznych

dezinterpretacim.”

Firmy zvySuji platy a udéluji odmény na zaklad€ zasluh, které byly zjistény praveé
pomoci hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance. Z tohoto dtvodu nasledujici kapitola

odménovani zaméstnancil, navaze na hodnoceni zaméstnancu.

2.4.3 Odménovani zaméstnancu

Odménovani je kompenzaci za vykonanou praci realizovano ve formé mzdy, platu
¢1 jiné penézni nebo nepenézni odmény. Mlze mit také podobu povySeni, zajimavych
pracovnich ukold, vzdélavani, vefejného uznani pracovnich vysledki a v soucasné dobé

také tzv. zaméstnanecké vyhody (benefity). Tyto odmény za odvedenou praci ovliviiuji

O PILAROVA, Irena. Jak efektivng hodnotit zam&stnance a zvySovat jejich vykonnost. Vyd. 1. Praha: Grada,
2008, s. 33-39. Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-247-2042-5.

n HRONIK, Frantisek. Hodnoceni pracovnikt. Vyd. 1. Praha: Grada, 2006, s. 64. ISBN 80-247-1458-2.

"2 Manazersky audit - jaky je jeho vyznam a cil?. Marketing a média: Trend marketing [online]. 2005 [cit.
2013-02-26]. Dostupné z: http://trendmarketing.ihned.cz/c1-17398420-manazersky-audit-jaky-je-jeho-
vyznam-a-cil

"* HRONIK, Frantigek. Hodnoceni pracovnikii. Vyd. 1. Praha: Grada, 2006, s. 73. ISBN 80-247-1458-2.
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mnozstvi a kvalitu budouci prace. Jedna se tedy o jeden z nejefektivnéjSich nastroju

motivace pracovniki, které ma organizace k dispozici.

Systém odménovani by mél byt spravedlivy a motivujici. Zalezi na organizaci, jaké
moznosti odménovani vyuzije, jaka pravidla si ur¢i, jaké nastroje a postupy pfi

v v o 7 74
odménovani uplatni.

Strategie odménovani stanovuji, co organizace v dlouhodobé perspektivé zamysli
d€lat v oblasti vytvareni a realizace politiky, praxe, procesu a postupti odménovani
podporujicich dosahovani jejich podnikatelskych cilti. Naptiklad organizace miize mit

strategii sméfujici k udrZeni konkurenceschopnych mzdovych sazeb.

Politika odménovani poskytuje navod pro rozhodovani a potiebné kroky.
Naptiklad klad organizace muze mit politiku, kterd stanovuje, ze urovné penéznich odmeén

v organizaci budou odpovidat primérnym trznim sazbam."”
Odmetiovani zahrnuje tyto slozky®:

e zakladni penéZzni odména, dodatecné penézni odmény (pevné a pohyblivé

mzdy a platy),
e zameéstnanecké vyhody (benefity),
e nepenézni odmeény (uznani, ocenéni, uspech, odpoveédnost, osobni rozvoj),
e procesy fizeni pracovniho vykonu.

Celkova odména, kterd obsahuje vSechny typy odmeén, propojuje vliv dvou

hlavnich kategorii odmén’":

e transakéni odmény — hmotné, hmatatelné odmény plynouci z transakce

mezi zaméstnavatelem a pracovniky, které se tykaji penéznich odmén
a zamé&stnaneckych vyhod,

e relacni (vztahové) odmény — nechmotné odmény tykajici se vzdélavani

" KOCIANOVA, Renata. Persondlni &innosti a metody persondlni prace. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing,
2010, s. 160. Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-2497-3.

> ARMSTRONG, Michael. Odméiiovani pracovnikil. 1. eské vyd. Praha: Grada, 2009, s. 23. Expert
(Grada). ISBN 978-80-247-2890-2.

® KOCIANOVA, Renata. Personalni &innosti a metody persondlni prace. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing,
2010, s. 161. Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-2497-3.

" ARMSTRONG, Michael. Odmétovani pracovnikil. 1. Geské vyd. Praha: Grada, 2009, s. 42.. Expert
(Grada). ISBN 978-80-247-2890-2.
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a rozvoje zkusenosti, zazitku z préce.

Tabulka 2: Slozky celkové odmény

Transak¢éni odmény Zasluhova odména vyjadritelna (hmotnd)

Z&kladni mzda/plat Celkové v penénich

odména

Zaméstnanecké vyhody Celkova odména
Relacni (vztahove) Vzdélavani a rozvoj Nepenézni/vnitini
odmény Zkusenosti/zazitky z prace odmény

Zdroj: upraveno podle Armstronga’

Na zavér této kapitoly budou definovany nékteré pojmy, které Gzce souvisi s timto

tématem. N¢které byly jiz pfimo zminény a nékteré jsou obsahem jiz zminénych kategorii.

Mzda - mzdou jsou odménovani zaméstnanci od svych zaméstnavatelid. Mzdou
se rozumi pené¢zitd plnéni nebo plnéni penézité hodnoty (naturalni mzdy)

poskytované zaméstnavatelem zaméstnanci za vykonanou praci.

Plat - platem jsou odménovani zaméstnanci — statu, izemnich samospravnych
celka (kraji a obci), statnich fondd, piispévkovych organizaci, jejiz naklady na
platy a odmény za pracovni pohotovost jsou pln¢ zabezpeCovany z piispévku na
provoz poskytovaného z rozpoctu zfizovatele, Skolskych pravnickych osob
ziizenych Ministerstvem Skolstvi, mlddeze a t€lovychovy, krajem nebo obci

a vetejnych neziskovych tstavnich zdravotnickych zafizeni.”

Prémie - 0 prémii hovofime tehdy, jsou-li stanovena piesna pravidla pro
vyplaceni urcité penézité castky (Casti mzdy) na zakladé splnéni pfedem
stanovenych méfitelnych ukazatelti prace (produktivita, kvalita, hospodarnost,
dodrzeni terminu aj.) resp. naopak pravidla pro nevyplaceni urCité castky (t;.
kraceni mzdy) v disledku nesplnéni stanovenych kritérii. Prémie ptedstavuji

pobidkovou (pohyblivou) sloZzku mzdy.

Odmény — o odménach hovofime tehdy a tam, kde neni mozno stanovit

jednozna¢ny a méfitelny ukazatel (kritérium) hodnoceni prace. Vysi piipadné

® ARMSTRONG, Michael. Odm&iovani pracovniki. 1. eské vyd. Praha: Grada, 2009, s. 42.. Expert
(Grada). ISBN 978-80-247-2890-2.

Plat a mzda. Finance [online]. [cit. 2013-02-27]. Dostupné z: http://www.finance.cz/dane-a-
mzda/mzda/vse-0-mzdach/plat-a-mzda/
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odmény, ani to, zda mu vibec bude pfiznana a vyplacena, tedy zaméstnanec

y . 80
predem nevi.

- 13plat - tfinacty plat je narokovatelna slozka mzdy, kterd je ukotvena ve
smlouveé. Primérny 13. plat byva zpravidla stejny nebo nizs§i nez je primérny
zakladni hruby plat. Pro zajimavost pomocni zaméstnanci maji pramérny 13.
plat 7169 K&, top manazefi 67.158 K&. &

- Benefity (zaméstnanecké vyhody) — jsou jakdkoliv forma pfijmu ze zavislé
¢innosti, kterd neni mzdou za vykonanou préci. Predstavuji Sirokou paletu
rozmanitych pozitkl, sluzeb, zboZzi a socidlni péce, za kterou by zaméstnanec
musel jinak platit. Zaméstnavatel je poskytuje ke mzdé za vykonanou praci.
Mohou mit penézitou formu nebo podobu vyhod penézité hodnoty.82 Mezi
benefity mizeme ftadit napfiklad koncerty, divadla, maséaze, rizné produkty,

permanentky, zavodni stravovani atd.

24.4 Shrnuti

Rizeni pracovniho vykonu, timto tématem se zabyvala tato Kapitola. Rizeni
pracovniho vykonu pfispiva k vylepSovani kultury, vykonané prace a zdokonaleni
organizace jako samotné. Zahrnuje v sobé& nékolik ¢innosti z oblasti fizeni lidskych zdroju.
Od dohod o pracovnim vykonu, vzdélavani a rozvoji pracovniku, pfes motivaci, sledovani
a hodnoceni pracovniho vykonu az k odménovani a fizeni kariéry pracovnika. Hodnoceni
a odménovani pracovniklt bylo vénovano vice pozornosti, na vzdélavani se zaméti cela

nasledujici kapitola.

2.5 Vzdélavani pracovniki

Vzhledem Krychlym zménam na trzich celého svéta, které jsou dany
globalizaénimi tlaky, neustalym rozvojem novych technologii a vznikem novych
pracovnich obort a pfilezitosti, je nutné své zaméstnance neustale vzdélavat ve vSech

raznych oblastech.

8 Odmény a prémie — jaky je mezi nimi rozdil?. Finan&ni noviny [online]. 2010 [cit. 2013-02-27]. Dostupné
z: http://lwww.financninoviny.cz/zpravy/odmeny-a-premie-jaky-je-mezi-nimi-rozdil/420741

81 Platy.cz: 13. plat dostava stale méné lidi, letos jiz jen 15 pct. Studentské finance: Vime, co vam ve $kole
nefeknou [online]. 2010 [cit. 2013-02-27]. Dostupné z: http://student.finance.cz/zpravy/finance/373742-
platy-cz-13-plat-dostava-stale-mene-lidi-letos-jiz-jen-15-pct/

%2 DVORAKOVA, Zuzana. Rizeni lidskych zdrojii. Vyd. 1. v Praze: C. H. Beck, 2012, s. 325. Beckova edice
ekonomie. ISBN 978-80-7400-347-9.
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Vzdélavani je tedy tzv. trénovani zaméstnanci, aby ziskali kompetence pottebné

, - . ;. 83
k vykonu jejich soucasné pracovni pozice.

Cilem firemniho vzdélavani by mélo byt dosazeni zmén v mysleni/citéni a chovani
pracovniku, které jsou rozhodujici pro dalsi rozvoj firmy a pro dosaZzeni a udrZeni jeji

konkurenceschopnosti.®!
Firemni vzdélavani zahrnuje®:

a) vzdé€lavani vramci adaptaéniho procesu a piipravu pracovnikd k pracovni

¢innosti (orientace),

b) prohlubovani kvalifikace (doSkolovani) — pokracovani odborné ptipravy

V oboru, ve kterém cloveék pracuje na svém pracovnim miste,

c) rekvalifikaci (pieSkolovani) — jde o takové formovani pracovnich schopnosti
Cloveka, které sméiuje k osvojeni si nového povoldni, miize byt plnd nebo
¢astecna,

d) profesni rehabilitaci — opétovné zatazeni osob, kterym jejich stavajici zdravotni

stav brani trvale nebo dlouhodob¢ vykonavat dosavadni praci,

e) zvysSovani kvalifikace (oblast rozvoje).

2.5.1 Zpusoby realizace vzdélavani

Jeste pred zapocletim piipravy vzdélavacich projekti musi odpovédni pracovnici
rozhodnout, zda bude firma zajiStovat realizaci vzdélavacich akci vlastnimi silami

(intern¢), externi vzdélavaci spolecnosti nebo vyuzije kombinaci.

Vzdélavani ,vlastnimi silami“ ptedstavuje zajisténi podnikového vzdélavani
internimi  podnikovymi vzd¢lavateli. Muze se jednat o specialisty, ktefi plsobi ve
vzdé¢lavacich nebo $kolicich stfediscich firem, v soucasné dobé také v podnikovych
vzdé€lavacich institutech, nebo dokonce v podnikovych univerzitach, nebo manazery c¢i
dalSimi pracovniky, kteti ve firmé¢ pracujici na jinych pozicich a zaroven jsou zaélenéni do

podnikového vzdélavani.

8 BARTONKOVA, Hana. Firemni vzd&lavani. Vyd. 1. Praha: Grada, 2010, s. 17. Vedeni lidi v praxi. ISBN
978-80-247-2914-5. )

84 TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Vyd. 1. Praha: Grada, 2004, s. 92. ISBN 80-
247-0405-6.

% BARTONKOVA, Hana. Firemni vzd&lavani. Vyd. 1. Praha: Grada, 2010, s. 17. Vedeni lidi v praxi. ISBN
978-80-247-2914-5.
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Spole¢nosti mohou vyuzit téz sluzby externich vzdélavacich spolecnosti. Které

nabizeji ,,standardni produkty”. Obvykle jde o oteviené nebo vefejné kurzy nebo

vzdélavaci programy, pripadné akce ,,Sité na miru® ¢i prizptsobené piimo konkrétnim

potiebam firmy. Oteviené kurzy jsou kurzy veiejné piistupné, uzaviené se tykaji pouze

zaméstnancu.

V piipad¢, ze je firma rozhodnuta pro jednu z uvedenych moznosti (interni, externi,

kombinace obou moznosti), jde tfeba navazat dalsim krokem, urcit, jakou formou bude

vzdélavani uskutecnéno a jakych metod bude vyuzito.

2.5.2

Formy a metody vzdélavani

Zakladnimi formami podnikového vzdglavani jsou®:

Prezen¢ni — které mohou probihat za pouZziti tzv. indoor nebo outdoor
technik. Indoor techniky jsou realizované uvnitf v uzavieném prostoru (na
pracovisti ¢i Skolicim zafizeni). Podle Palana (2002) outdoor technika je
,vzdélavaci metoda k vycviku manazeri vyuZzivajici pohybovych aktivit v
pfirod¢ jako zdroje zkuSenosti a poznani. U nds uplatiiovand jako kurzy
tymové spoluprace.“ ® Pod outdoor technikou si miiZzeme také vybavit

pojem teambuilding. Neboli tymové budovani. Teambuilding je zaZitkového

vzdélavani zaméiené na tvorbu nebo rozvoj tymu, tymové spoluprace
atrénovani dalezitych tymovych schopnosti a dovednosti, jako je
komunikace, tymova spoluprace ¢i spolecné piekonavani piekazek
a tymové hledani efektivnich feSeni jednotlivych problémi. Mezi dalsi cile
teambuildingovych programa patii vzajemné hlubSi poznani ¢lena pracovni
skupiny, stmeleni tymu a posileni tymového ducha.®® Prezenéni formou

vzdélavani jsou 1 diskusni metody, respektive seminare ¢i1 workshopy.

% TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Vyd. 1. Praha: Grada, 2004, s. 102-103. ISBN

80-247-0405-6.

8 PALAN, Zdengk. Lidské zdroje. Vykladovy slovnik. 1.vyd. Praha: Academia, 2002, s. 142. ISBN 80-200-

0950-7.

% Teambuilding. Management mania [online]. Wilmington, DE: ManagementMania.com,
LLC, 2012 [cit. 2013-03-01]. Dostupné z: https://managementmania.com/cs/teambuilding
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e Distanc¢ni — korespondencni forma, k niz mizeme zatadit také elektronikou
podobu vzdé€lavani, tj. e-learning. VyuZiti této formy je navic limitovano na

ptfenos poznatkd, respektive na ziskavani znalosti.
e Kombinovana forma vyuky a vzdélavani.

Pro vytvafeni a rozvijeni dovednosti se doporuCuje forma prezenéni

a kombinovana.

Volba formy podnikového vzdélavani by méla korespondovat s t¢elem a cilem
podnikového vzdélavani, s jeho obsahem a v neposledni fadé také s casovymi a fyzickymi

moznostmi uc¢astnika.

Existuje Sirokd Skala metod podnikového vzdélavani. V soucasné dobé pro
prezencni formu vzdélavani se uptednostiiuji metody, u nichz je predpoklad vyssi aktivity
ucastnikti. Tyto metody se nazyvaji interaktivni. Vyjimecné jsou voleny metody
vykladové ve formé piednasek. Ty v lepSim pfipadé slouzi jako zakladna poznatkového
aparatu a lze je snadno pievést do pisemné podoby a vyuzivat jich v distan¢ni nebo

kombinované formé vzdélavani.®®

V praxi jsou zaméstnanci nejcastéji proSkolovani v oblasti Ochrana zdravi
a bezpecnost pri praci, neboli BOZP. Jedna se o dva programy zaméfeny na prevenci
rizika a jejich cile a metody jsou jasné€ vzajemné propojeny.

Programy ochrany zdravi pii praci se zabyvaji prevenci poSkozeni zdravi
v disledku pracovnich podminek.

Programy bezpecnosti pii praci se zabyvaji prevenci nehod a snazi se
minimalizovat ztraty a Skody plynouci z nehod osobam i majetku. Tykaji se vice systémi

prace nez pracovniho prostfedi.90

2.5.3 Shrnuti

Diky velmi rychle rozvijejicimu svétu okolo nas je tieba nase zaméstnance neustale
vzdé¢lavat. Nasim cilem pii vzdélavani pracovniki je, pfinutit Své zamésnance ke zméné

v mySleni, citéni a chovani tak, aby to vedlo krozvoji firmy a ke zvySeni jeji

8 TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Vyd. 1. Praha: Grada, 2004, s. 102-103. ISBN
80-247-0405-6.

% ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdroji: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 671. ISBN 978-80-247-1407-3.
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konkurenceschopnosti. Vzdélavani zaméstnanci méa nckolik podob, miize se jednat
0 ptipravu pracovnikd k pracovni ¢innosti, o prohlubovani kvalifikace, rekvalifikaci,
profesni rehabilitaci ¢i v piipadé rozvoje o zvyseni kvalifikace. Podnik si mlze zvolit,
zdali vzdélavani provede sam, tedy vlastnimi silami, nebo vyuZije externich spolecnosti,
Které se tomu vénuji a maji k dispozici fady programi. Dalsi véci, o které si podnik
rozhoduje sam je, zdali vzdélavani bude probihat formou prezen¢ni, coz je pro
zamestnance urcité zajimavejsi, mohou se zde sami 1épe realizovat, nebo formou distanéni
(e-learningu), nebo lze tyto dvé formy samoziejmé zkombinovat. V dnesni dob¢ je velmi
oblibené vyuzivat interaktivnich metod vzdélavani, kde jsou zaméstnanci maximalné

zapojeni a vyvijeji aktivitu i oni, ne jen vzdélavajici.
2.6 Kolektivni vyjednavani a pracovni podminky

Odbory jsou sdruzenimi zaméstnancu (pracovnikll) uréenymi K obhajovani zajmu
a ochrany jejich prav. Tento tkol uskute¢iiuji v procesu kolektivniho vyjednédvani se
zaméstnavatelem nebo jeho zastupci. Pravo zakladat odbory a odborové se organizovat je
zpravidla zakotven v zakonech a mezinarodnich Gmluvach. V Ceské republice to upravuje

zakonik prace a zakon o kolektivni vyjednavani. %

Podle z&koniku prace a zékonu o kolektivni vyjedndvani maji odbory pravo
rozhodovani, spolurozhodovani (v ptipad¢ opatfeni, k nimZz je poZadovan souhlas
odborové organizace), soudinnosti (mezi zaméstnavatelem a odbory v projednavani otazek
tykajicich se fizeni lidskych zdroji) a kontroly (dodrzovani kolektivni smluv, pracovné

pravni ptedpisy, predpisy o ochrané zdravi a bezpecnosti prace atd.).

Kolektivni vyjednavani je vede k vypracovani kolektivni smlouvy, kterd upravuje
kolektivni vztahy, individualni vztahy a mzdovou oblast.”? S kolektivnim vyjednavanim

souvisi také pracovni podminky, proto jim bude vénovan zbytek této kapitoly.

2.6.1 Pracovni podminky

Pracovni podminky v organizaci maji $irsi a uzsi pojeti. Sirsim pojeti rozumime
ekonomickeé, technické a technologické podminky, pracovni doba, pracovni rezim,

pracovni prostiedi, bezpecnost prace, socialni podminky prace, pée o pracovniky atd.

% KOCIANOVA, Renata. Personalni ¢innosti a metody personélni prace. Viyd. 1. Praha: Grada Publishing,
2010, s. 188. Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-2497-3.

% DEDINA, Jifi. Management a organiza&ni chovani: manaZerské chovani a zvySovani efektivity, Fizeni
jednotlivel a skupin, manazerské role a styly, moc a vliv v fizeni organizaci. 1. vyd. Praha: Grada, 2005, s.
235. ISBN 80-247-1300-4.
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Pracovni podminky v uz$im pojeti lze rozdélit na organizaci pracovni doby, pracovni
prostiedi (tj. prostorové a fyzikalni podminky prace), bezpecnost a ochrana zdravi pfi
praci, socialné-psychologické podminky a povinna péce o pracovniky.

Podminky tykajici se pracovni doby a doby odpocinku, bezpe¢nosti a ochrany
zdravi pfi praci, prekazek v praci ¢i péce o zaméstnance jsou podminky uzakonéné statem.

Piesnéji se v Zakoniku prace pojednava o:

délce pracovni doby (tydenni pracovni doba, kratSi pracovni doba),
e rozvrZeni pracovni doby (rovnomérné, nerovnomeérné),
e prestavky V praci a bezpecnostni piestavka,

e dob¢ odpocinku (nepietrzity odpoCinek mezi dvéma sménami, dny

pracovniho klidu, nepfetrzity odpocinek v tydnu),
e préce piescas,
e nocni prace,
e pracovni pohotovost.

Pracovni rezim miize mit podobu pietrzitého a neptetrzit¢ho, to byva ur€ovano na

zéklad¢ pracovniho procesu.
Pretrzity provoz mize byt bud’ celoro¢né, nebo sezénng:
e jednosménny,
e dvousménny,
e tfisménny.
Nepretrzity provoz probiha neptetrzit¢ 24 hodin denné¢, cely rok.®
2.6.2 Shrnuti

Ve vétSich podnicich mohou existovat tzv. odbory, které piedstavuji sdruzeni
zamé&stnancu, bojujici za prava zaméstnancu a obhajujici jejich zajmy. Cilem kolektivniho
vyjednéavani je uzavieni kolektivni smlouvy, které upravuji kolektivni vztahy, individualni
vztahy a mzdovou oblast. S kolektivnim vyjednavanim jsou Uzce spojeny pracovni

podminky. Podminky tykajici se pracovni doby a doby odpocinku, bezpe¢nosti a ochrany

% KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing,
2010, s. 178. Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-2497-3.
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zdravi pfi praci, prekazek v praci ¢i péce o zaméstnance jsou podminky uzakonéné statem.

V Ceské republice to upravuje Zakonik prace.

2.7 Personalni controlling

Controlling je jednim z modernich nastroji podpory managementu, jehoz
existence v podniku umoznuje v¢asnou reakci na vznikajici problémy jesté pred moznym
vznikem a projevy téchto problémui. V piipadé fadné aplikace vede Kk pozitivnimu

ovlivnéni vykonnosti a dlouhodobé prosperité podniku. %

Personalni controlling ptezkoumava to, zda fidici nastroje, ¢innosti a projekty
Vv oblasti lidskych zdroji jsou skutecné zaméteny na strategické cile spolecnosti. Jeho
ukolem je i monitorovani, zda konkrétni pribéh personalnich procesu, tedy zpusob fizeni
a organizace lidskych zdroji, jsou ufinné a svou vyspélosti odpovidaji pravidlim

,,nejlepsi praxe”.

Z&kladni cile vytyCené personalnim controllingem by mély navazat na nejen
dlouhodobé cile spole¢nosti, ale mély by byt formulovany také v podobé konkrétnich,

kvantifikovatelnych ukazateli ¢i jinych nastroji umoznujicich méteni jejich dosazeni.

2.7.1 Nastroje personalniho controllingu

Prakticky personalni controlling vychazi z nastroji spadajicich do péti zakladnich
typt. Tyto typy se 1isi svou orientaci na kvantitativni ¢i kvalitativni veliiny a orientaci
spiSe na operativni (kratkodob¢) ¢i strategické (dlouhodobé) vysledky a aspekty personalni
fizeni. Hlavni nastroje personalniho controllingu tvofi personalni statistiky, ukazatele

a standardy, audit fizeni lidskych zdroj a dotazovani firemnich zaméstnanct.

Personalni statistiky jsou jednim z nejjednodussich nastroji majicich prevazné
operativni a kvantitativni charakter. Charakterizuji pfedev§im personalni stav firmy a jeji
VyVOj V jeho celkovém a strukturalni vyjadieni a vyvoj a strukturu nakladi. Za vyhodu lze
povazovat to, ze jsou obvykle ve firm¢ k dispozici, naopak nevyhodou je jejich omezena

srovnatelnost.

Personalni ukazatele tvoti rozhodujici skupinu nastroji operativniho personalniho
controllingu, maji predev§im kvantitativni charakter. Vhodné stanovené ukazatele

umoziuji srovnani s jinymi firmami, napft. prostfednictvim personalniho benchmarkingu),

% \VOCHOZKA, Marek a Petr MULAC. Podnikova ekonomika. 1. vyd. Praha: Grada, 2012, s. 108. Finan¢ni
tizeni. ISBN 978-80-247-4372-1.
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I rychlou orientaci o sméru firemniho vyvoje. Volba téchto ukazateli vzdy alespon
castecné odrazi soucasny stav a cile spole¢nosti. Personalnimi ukazateli mize byt pfidana
hodnota na zaméstnance, mira fluktuace, podil novych zaméstnanct, ktefi odchézeji
z firmy béhem prvého roku prace, podil pracovnich pozic obsazenych na zakladé

spontannich uchazecti o mista, podil vedoucich mist obsazenych z vlastnich zdroju atd.

Personalni standardy definuji hodnoty ¢i intervalova pasma jednotlivych
ukazatelli, kterych by ve firmé mélo byt dosazeno, ¢i které by nemély byt piekroceni.
Stanoveni persondlnich standardi vychazi z cili v oblasti rozvoje lidskych zdroja, uspor,
interni racionalizace a optimalizace, déle ze srovnani s nejlepSimi firmami daného odvétvi
doma i v zahrani¢i. Pfikladem personalnich standard mtze byt: kazdy nové piichozi bude

mit svljj individualni adaptaéni plan, 80% pracovnich mist bude obsazovan z vnitinich

vvvvvv

Audit tizeni lidskych zdroju 1ze chapat jako Sirsi kontrolu vysledkd, ale i u¢innosti
a efektivity personalniho managementu. Audit mize probihat interné, na zaklad¢ vlastniho
hodnoceni, nebo za pomoci vnéjSich poradct, ktefi maji, jsou-li zkuSeni, k dispozici
moznost srovnani s jinymi firmami. Audit je vhodné rozdélit do dvou ¢asti. Prva faze se
zpravidla opira o Ctyfi zakladni nastroje a zahrnuje rozhovor s persondlnim manazerem,
dotazovani vybranych ,,vnitinich zdkazniki* personalniho fizeni — vedoucich zaméstnanct
a zameéstnavatelli, analyzy a vyhodnoceni pisemnych podkladii personalniho fizeni
a srovnani (benchmarking) systému personalniho fizeni s jinymi firmami. Druhé faze mtze
byt zaméfena na podrobnéjsi analyzu vybranych, kritickych ¢i jinak dilezitych aspektt
personalniho managementu firmy. Personalni audit je zakonCen piedanim informaci,
vysledkii analyz personalnimu nebo vrcholovému fizeni spole¢nosti a naslednou diskusi
nad témito vysledky, jejich srovnanim se strategickymi pozadavky a spoleéném urceni

témat, ktera by se méla stat hlavnim pfedmétem pozornosti.

Kvalitativni dotazovani zaméstnanci je zaloZzeno na podobném principu jako
marketingové dotazovani vngjSich zakaznikd firmy. Je-li dotazovani vlastnich
zamé&stnanci vhodné naplanovano a objektivné provedeno, lze ziskat reprezentativni
informace o problémech v oblasti personalniho fizeni, 0 o¢ekavanich a potfebach, ale také
0 smérech, kterym je v budoucnu tfeba vénovat vétsi pozornost. Toto dotazovani mize pro
vedouci zaméstnance slouzit i jako zrcadlo jejich fidiciho stylu. Dotazovani zaméstnancti
musi spliiovat urcit¢ predpoklady: vychazet z pfedbéznych analyz a byt koncipovano

konkrétné pro potteby dané firmy, musi byt provedeno profesionalné, musi existovat jasné
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deklarované viile dospét na zakladé¢ jeho vysledki k pfislusSnym opatfenim a realizovat je,
a to spolecné se zaméstnanci, kterych se tato opatieni dotykaji. Odpovidat by méla i relace
nakladi a vysledkd. Obsahové se dotazovani mize zaméfovat napiiklad na spokojenost
amotivaci zaméstnanct, informovanost o vyvoji a chodu firmy, firemni Kkultura,

manazersky styl a jiné. %

2.7.2 Shrnuti

Personalni controlling je sloZzen ze dvou slov. Tedy controlling, coz piedstavuje
¢innost, ktera by nam méla v podnik umoznit véas reagovat na vznikajici problém, nebo
v lepSim piipadé¢ tomuto problému piedejit. Druhym slovem je personalni, z ¢ehoz
vyplyva, ze se to tyka prevazné lidskych zdrojl. Personalni controlling se tedy zamétuje na
zamestnance, na zpusob fizeni a organizaci lidskych zdroji. Opét existuje Siroka nabidka
nastroju, pomoci kterych lze personalni controlling provadét. Nejjednodussim nastrojem
jsou personalni statistiky. Dale mize byt controlling proveden pomoci personalnich
standardl ¢i ukazatelti, mezi které patii naptiklad fluktuace zaméstnanct neboli kolisani

wewvr

audit, a jednim z nejobjektivnéjsich je dotazovani se pfimo zaméstnanct v organizaci.

% DVORAKOVA, Zuzana. Persondlni fizeni 1. Vyd. 1. Praha: Vysokd &kola ekonomicks,
Podnikohospodaiska fakulta, 2001, s. 210-214. ISBN 80-245-0248-8.
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3 METODY VYZKUMU

Kapitola metody vyzkumu bude pojednavat o metodach vyzkumu, které byly
pouzity pro vypracovani této diplomové prace. Na zacatku byla provedena analyza
asyntéza fizeni lidskych zdrojii. Data byla sesbirana pomoci dotaznikl, které byly
vyplnény pomoci fizenych rozhovori. Samotna data byla zpracovéana prostfednictvim
programu Microsoft Excel, konkrétné prostfednictvim zakladnich funkci, linearni regrese
a kontingen¢nich tabulek. U zpracovéani dat byla v nékterych oblastech fizeni lidskych

zdrojii provedena komparace soukromého a vetejného sektoru.

Jako prvni byla provedena analyza a syntéza. Analyza neboli rozbor je rozlozeni
zkoumaného piedmétu, jevu nebo situace na jednotlivé césti. Tyto Casti se stavaji
pfedmétem dalsiho zkoumani, coz ndm umozni poznat jev lépe jako celek. Pfi zpracovani
poznatkii a fakti ziskanych vyzkumem je mozno pouzit riznych analytickych metod:

klasifika¢ni analyzy, vztahové analyzy, kauzalni analyzy a systémové analyzy.

Klasifikaéni analyza ma dvé formy: synteticka a analyticka klasifikace. Synteticka
klasifikace sjednocuje jevy podle podobnosti, poznatky a fakta seskupuje do tfid, tyto t¥idy

pak do SirSich logickych tiid a tim ziskame piehledny material. Analyticka Klasifikace

vychazi z uréitého celku, mnoziny, kterou rozklada na prvky, podmnoziny, z nichZ ani
jedna nema spole¢ny prvek sjinou podmnoZinou. Shlukovd analyza je jednou ze

specialnich matematicko-statistickych metod tfidéni.

Vztahy mezi jevy zjistuje vztahova analyza. Zjist'uje, zda jde o vztahy zavislosti
(statistické, korelacni, funk¢ni), nebo nezavislosti. Pro analyzu zavislosti statistickych jevii
se pouziva regresni a korelaéni analyza. V n&kterych piipadech postac¢i udélat
jednoduchou z&vislost a wurceni linearniho vztahu mezi zkoumanymi ukazateli.
U jednoduché zavislosti v regresni funkci vystupuje jen jedna nezdvisle proménna,
Vv ptipad¢ vice proménnych, hovoiime o vicenasobné zavislosti. Pokud kvalita zjisténé
linearni regresni funkce je nizka, to zjistime korelatnim koeficientem, pouZzije se jina

regresni funkce.
O zkoumani vné&jsich Ciniteldl a pfi¢iny jevu se stara kauzélni analyza. Kauzalni
analyza vyuziva tzv. pyramidovou soustavu ukazateld, kde synteticky ukazatel je

rozkladan do fady vzajemné spjatych analytickych ukazateld, z nichZz kazdy charakterizuje

pusobeni jednoho z ¢initelt, ovliviijicich synteticky ukazatel.
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Naopak systémova analyza zkoumd systémy scilem je pochopit, vysvétlit,
zvladnout, zlepsit a zdokonalit. Systémova analyza nezkouma jevy jako izolované veli¢iny
a nerozklada je na jednotlivé Casti, systémova analyza se snazi postihnout jejich chovani
v systému, k ¢emuz pouziva matematické a statistické metody, systémové pfistupy,

operacni analyzu, systémové inZenyrstvi a dalsi.

Analyza se vzajemné prolina a dopliiuje se syntézou. Dalo by se spiSe hovofit
o0 analyticko-syntetickych poznavacich postupech. Syntéza je myslenkove sjednocovani,
spojeni, jednotlivych ¢asti v celek. Pfi syntéze sledujeme vzdjemné podstatné souvislosti
mezi jednotlivymi slozkami jevu, a tim 1épe a hloubéji poznavame jev jako celek. Syntéza

pomaha odhalit vnitini zakonitosti fungovani a vyvoje jevu.*

K tomu abychom mohli provadét analyzu a syntézu, je tieba zajistit urCita data,
stim souvisi pojem vyzkum trhu. Vyzkum trhu lze definovat jako systematicky
organizovany sbér informaci a ndasledné jejich vyhodnocovéni, kde wvystupem je

uspotadany soubor informaci ziskanych na zakladg urité metodiky. >’

Vyzkumnici maji na vybér ze tii hlavnich nastroji ke sbéru primérnich dat:
dotazniky, kvalitativni metriky a mechanické pomucky. Dotazniky budou definovany
podrobngéji, vzhledem k tomu, Ze data pro praktickou ¢ast byla ziskana pomoci dotazniku,

zbylé dva néstroje jen okrajove.

Dotaznik sestava ze souboru otazek davanych respondentim (v tomto piipadé
organizacim v CR). Dotaznik je pied aplikaci ve velkém méfitku peclivé sestavit,
vyzkousSet a vyladit. Pti pfipravé dotazniku musi vyzkumnik pozorné volit otazky, jejich
formu, slovni podobu a sled. To vS§e miiZe ovlivnit odpovédi. RozliSuji se dva typy otazek,

uzaviené a oteviené.

Uzaviené otazky specifikuji veSkeré mozné odpovédi a tyto odpovédi je snadnéjsi
interpretovat a zafazovat do tabulek. Oteviené otazky umoziiuji respondentim odpovidat
vlastnimi slovy. Oteviené otazky ¢asto odhali vic o tom, co si lidé mysli. Tento typ otazek
je uzite¢ny v piipravném vyzkumu, kdy vyzkumnik spiSe patrd potom, jak lidé mysli, nez

kolik z nich mysli ur¢itym zpisobem. Autorka vyuzila pro ziskani dat od organizaci

% SYNEK, Miloslav, Helena SEDLACKOVA a Hana VAVROVA. Jak psat bakalarské, diplomové,
doktorské a jiné pisemné prace. 2. pfeprac. vyd. Praha: Oeconomica, 2007, s. 20-22. ISBN 978-80-245-1212-
9.

9 MACHKOVA, Hana. Mezinarodni marketing: nové trendy a reflexe zmén ve svété. 3., aktualiz. a peprac.
vyd. Praha: Grada, c2009, s. 44. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2986-2.
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dotaznik s uzavienymi odpovéd’mi.”® Dotazniky do firem nebyly zaslany postou &i

elektronickou postou. Byly provadény prostfednictvim fizen¢ho rozhovoru.

Rizeny rozhovor, interview, je piipravena komunikaéni situace, ve které je
prostiednictvim novinafe a technickych prosttedki masové komunikace predavana
informace. Smyslem a cilem vedeného rozhovoru je ziskat urcité formy souhlasu
avyvéazeného nebo ,,Z&douciho® informovani publika, pfijemct medidlniho obsahu.
Souhlasem se rozumi naptiklad uzite¢nosti a vyznamu prezentované instituce, subjektu
nebo produktu. U fizen¢ho rozhovoru je tieba respektovat komunikaéni postup, skladajici
se ze tif fazi: VZTAH (navazani vztahu), POTREBY (identifikace fe$eni), SOUHLAS
(ano, budu vas podporovat). Do fizeného rozhovoru patii rozhovor, kontakt s novinarem,

prezentace i projev na politickém ¢i pfedvolebnim shromézdéni.*

Druhym nastrojem vyzkumu jsou kvalitativni metriky. Kvalitatitvni vyzkumné
techniky jsou relativné nestruktuvané méfici ptistupy, umoziujici urcity rozsah moznych
odpovédi. Tyto techniky jsou tvofeny prostfedky ke zjisténi vnimani spotiebitelii- to by
bylo jinak obtizné odhalit. Rozsah téchto technik je omezen pouze tvofivosti vyzkumnika.
Mezi kvalitatitnvi metriky lze zaradit naptiklad sledovéni, mapovani chovani,
spotiebitelské cesty, fotograficky denik, vypravéni pribéhi atd. Tyto techniky se spise hodi

pro marketingovy vyzkum, nez pro vyzkum autorkou provadény.

Tteti skupinou jsou mechanické pomiicky. Tento nastroj se také vice hodi pro
marketingovy vyzkum. Jedna se naptiklad o galvanometry, které mohou méfit zajem nebo
emoce, které¢ vyvolava pohled spotiebitele na urcitou reklamu nebo obrazek. Tachistoskop,
ktery ukazuje zkoumané osobé reklamu v urcitych intervalech v rozsahu od méné nez
setiny sekundy k n¢kolika sekundam. Po kazdém zastaveni popiSe respondent v§e, na co si
vzpomene. Dal$i moznosti jsou napiiklad oc¢ni kamery, které sleduji pohyb
respondentovych oc¢i, aby se ukazal, co respondenta nejvice zaujme, kam jeho o¢i ulpi

nejdéle atd.'®

% KOTLER, Philip. Marketing management. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, s. 145-148. ISBN 978-80-247-
1359-5.

% FTOREK, Jozef. Public relations a politika: kdo a jak Fidi nase osudy s nasim souhlasem. 1. vyd. Praha:
Grada, 2010, s. 85-86. Politologie (Grada). ISBN 978-80-247-3376-0.

100 KOTLER, Philip. Marketing management. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, s. 145-148. ISBN 978-80-247-
1359-5.
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3.1 Metody zpracovani dat

Ke zpracovani dat praktické casti této diplomové casti budou vyuzity nékteré

funkce z programu Microsoft Excel. Tyto funkce popisi nasledujici odstavce.

Pii zpracovani dat autorka pouzije tyto zakladni funkce: SUMA, POCET,
PRUMER, MEDIAN, MAX, MIN, MODE.

Funkce SUMA secte oblast bun¢k. Jako argument se udava oblast uréena k secteni.
Dalsi vypocetni a kalkulaéni funkci je funkce POCET, ktera naopak seéte kolik &isel nebo
bun&k pole obsahuje. Tuto funkei lze vyuZit i v podobé POCET2, co? slouZi k soudtu
neprazdnych bundk. Mezi statistické metody se fadi funkce PRUMER a MEDIAN.
PRUMER slouzi k vypoétu aritmetického priméru hodnot zadané oblasti, MEDIAN
k medianu oblasti. Statistickymi funkcemi jsou i funkce MAX, ktera nam vrati maximalni
hodnotu oblasti, MIN — vrati nejmensi hodnotu oblasti, MODE vypocita nejéastéji se
vyskytujici hodnotu v dané oblasti.

U zkoumanych proménnych bude pro zjiSténi tésnosti jejich vzijemného
ovlivitovani pouzita korela¢ni analyza. K vyjadieni miry zavislosti dvou nahodnych
veli¢in pouzivame korela¢ni koeficient:

__ cov(X)Y)
Pxy = % ov
VDX -V DY
kde cov (X,Y) neboli kovariace nahodnych velicin X a Y vyjadiuje vzajemny
vztah mezi témito veli¢inami a je dana vyrazem cov(X,Y) = E[(X-EX)-(Y-EY)] = EXY -
EXEY. DX, DY piedstavuji nenulové rozptyly.

Jestlize py y = 0, fikame, Ze nahodné veli¢iny X a Y jsou nekorelované. V opa¢ném
piipad¢ tfikdme, Ze mezi ndhodnymi veli¢inami X a Y existuje korelacni vztah.'® Pro
korelaéni vztah plati -1 <py , < 1. Cim vice se pxy bliZi k 1, tim v&t3i funkéni vztah mezi
nahodnymi veli¢inami existuje.

K dalSimu zpracovani dat bude vyZit jeden z nejflexibilngj$ich nastroji Excelu —
zprava kontingen¢ni tabulky. Kontingenéni tabulka je vhodna pro vyhodnoceni velkého

mnozstvi dat, zobrazuje prvotni data v komprimované podobé, ztéchto kli¢ovych dat

vypocita ¢astky nebo statistické hodnoty. Lze ji velice jednoduse konfigurovat. Predstavuje

101 KUBANOVA, Jana. Statistické metody pro ekonomickou a technickou praxi. Bratislava: STATIS, 2008,
s. 143. ISBN 978-80-85659-47-4.
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idealni nastroj pro vyhodnoceni prodejnich ¢isel, osobnich udaji, ukazatelt fizeni a mnoha
dalSich, tedy i pro data autorky — komparace pfistupu ktizeni lidskych zdroju

v organizacich Ceské republiky.
Datové zakladna kontingenc¢ni tabulky by méla spliiovat nasledujici podminky:

e seznam musi obsahovat nadpis ve formatu textu a nesmi obsahovat prazdné
fady,
e vSechny sloupce musi obsahovat jednotna data (ve sloupcich data mohou

byt pouze hodnoty data, ve sloupcich Cisel pouze ¢isla, ve sloupcich textu

pouze texty),
e seznam nesmi sousedit s jinymi seznamy.

Jednou z vyhod této kontingen¢ni tabulky je, Ze v piipadé jakékoliv zmény v datove

zékladné, 1ze tabulku pouze aktualizovat, a vykaze aktualni data.'%?

3.2 Shrnuti

Posledni kapitolou teoretické ¢asti této diplomové ¢asti byla kapitola zabyvajici se
metodami vyzkumu a popisem metod zpracovani dat, kterych bude vyuZito v praktické
¢asti. Nejprve byla vysvétlena analyza a jeji druhy, syntéza a samotny pojem vyzkum trhu.
Déle byly popsany zakladni skupiny metod pro sbér dat: dotazniky, kvalitativni metriky
a mechanické pomiicky. Data pro praktickou ¢ast byla ziskana prostfednictvim dotazniku,
Ktery sestava ze souboru otazek davanych respondentim a fizeného rozhovoru neboli
interview. Jak bylo fe¢eno, hlavnim nastrojem zpracovani dat budou kontingené¢ni tabulky,

které zobrazuji prvotni data v komprimované podobé.

192 SCHELS, Ignatz. Excel 2007: tabulky a grafy. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, s. 60-74. Profesional. ISBN
978-80-247-2905-3.
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4  PRISTUP K RIZENI LIDSKYCH ZDROJU V ORGANIZACICH V CR

Prakticka c¢ast této diplomové prace se bude zabyvat ptistupem k fizeni lidskych
zdrojii v organizacich Ceské republiky. Potiebn data k vyzkumu byla ziskana od studenti
Fakulty ekonomicko-spravni, Univerzity Pardubice vramci predmétu Personalistika.
Jednalo se 0 vyzkum v terénu pomoci dotaznikti a fizeného rozhovoru. Autorka této
diplomové prace dotaznik nesestavovala, ale ziskala mozZnost k sesbiranym datim
zaujmout stanovisko z hlediska fizeni lidskych zdroju. V prvni ¢asti se bude vyzkum
zabyvat zakladnim zjisténim o vybranych spole¢nostech, neboli identifikaci spolecnosti.
Druhé cast se zaméti na konkrétni pristupy k fizeni lidskych zdroju v téchto organizacich.
V né¢kterych oblastech se provede komparace soukromého a vetejného sektoru. Celkem
bylo dotazovano 92 spole¢nosti z Ceské republiky. Data budou zpracovana pomoci
zakladnich matematickych a statistickych funkci, kontingen¢nich tabulek a bude provedena

korelaéni analyza. To v8e pomoci programu Microsoft Excel.

Provedenim korela¢ni analyzy byla zjiSténa tésnd zavislost mezi veli¢inami
pfijimani pracovnikli a obsazovani pozic. Korelaéni koeficient v tomto pfipadé vysel

0,8089, proto v dalsim zkoumani bude vyuzito jen pfijimani pracovniki.

4.1 Identifikace organizaci

Jako identifikacni Udaje organizaci zucastnénych ve vyzkumu byly zvoleny

nasledujici:
. pravni forma organizace,
. celkovy pocet zaméstnancil,
. velikost organizace podle po¢tu zaméstnanct,
. obor ¢innosti organizace,
. organizacni struktura,
. zodpovéednost za fizeni lidskych zdroju.
4.1.1 Pravni forma organizace

Jednotlivé spole¢nosti mély na vybér z osmy moznosti pravnich forem: Zivnost,
s.r.o., v.0.s., k.s., a.s., druzstvo, organizace veifejné spravy ¢i organizace statu (dale pro

zjednoduseni stat).
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Z grafu (Obréazek 6) je patrné, Ze nejvice vyuZivanou pravni formou je forma
spoleCnosti s ru¢enim omezenym. Jednd se o 40% z celkového poctu, piesnéji o 36
spolecnosti z celkového poctu dotazovanych. Hned druhou nejcetnéjsi spoleCnosti je
akciova spolecnost. Naopak ani jedna z dotazovanych spole¢nosti nevyuziva pravni formu
v.0.s. a jen jedna spolecnost vyuziva formu komanditni spolecnosti. Z vefejného sektoru

vice pfevazuji organizace veifejné spravy nez statni organizace.

Pravni forma spolecnosti

M Zivnost Mvos Mmks MdruZstvo s.r.o. Mas Mvefejna M stat

0% 1%
3%

Obrézek 6: Pravni forma spole¢nosti
Zdroj: vlastni zpracovani
41.2 Celkovy pocet zaméstnanci

Nejmensi spolecnost zaméstnava jen jednu osobu, oproti tomu nejveétsi spolecnost
zaméstnava celkem 323 000 zaméstnancii, coz muze byt také zapfiinéno tim, Ze dana
spole¢nost ma ctyfi dcefiné spolecnosti. I u této spolecnosti se jednd o spolecnost s r.0.
Pramérny pocet zaméstnancu vSech organizaci je 5 037. Organizace pro lepSi zpracovani

byly rozdéleny na velikost organizace podle poctu zaméstnancii nasledujicim zpiisobem:
e mikro-organizace: pocet zaméstnancu 1-9,
e malé organizace I: pocet zaméstnancii 10-25,
e malé organizace II: pocet zaméstnancti 26-50,
e stfedni organizace: pocet zaméstnanct 51-250,

e velka organizace: pocet zaméstnancii 251-500,
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e makro-organizace: po¢et zaméstnanct nad 500.

Nasledujici tabulka (Tabulka 3) rozdéluje organizace podle pravni formy do

jednotlivych kategorii podle po¢tu zaméstnanci.

Tabulka 3: Rozdéleni organizaci podle po¢tu zaméstnanci

Velikost organizace Zivnost k.s. druistvo s.r.o. a.s. vere’jna stat ce Iki)vy
sprava soucet
Mikro-organizace 3 - - 4 - - - 7
Mala organizace | 2 - - 5 - 1 1 9
Mal4 organizace 11 - - - 4 3 2 - 9
Stredni organizace - - 2 15 5 5 4 31
Velka organizace - 1 1 6 10 1 - 19
Makro-organizace - - 2 11 1 3 17
Celkovy soucet 5 1 3 36 29 10 8 92

Zdroj: vlastni zpracovani

Na prvni pohled je zfejmé, Ze nejvice stfedné velkych organizaci je spole¢nosti

S ruenim omezenym. Makro organizace maji nejvétsi zastoupeni pravni formou akciovych
spolecnosti.

4.1.3 Obor ¢innosti organizace

Obor ¢innosti je myslen obor, ve kterém dotazované spolecnosti ptsobi. Predeslym
vyzkumem zpracovavanym pro ¢lanek Komparace pristupu k pfijimani pracovnikii mezi
organizacemi privatniho a vefejného sektoru do knihy ,Nové trendy v podnikove

ekonomice a managementu* byly obory rozdéleny do deviti skupin:
e t¢zba,

e zpracovani (vyroba ruznych produktt, zpracovani a nasledné poskytovani

sluzeb apod.),
o zemédélstvi,
e potravinafstvi,

e priamyslova vyroba (pekarenstvi, cukrarenstvi, automobilovy prumysl,

strojirenstvi, atd.)
e sluzby (napf. pojisStovnictvi, prodej, ubytovani, autodoprava atd.),
e financnictvi (napf. pojistovny, banky, spofitelny atd.),

e tercidlni (sluzby jako jsou naptiklad hasi¢sky sbor apod.),
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e stavebnictvi.

Obor cinnosti
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Obrazek 7: Obor ¢innosti

Zdroj: vlastni zpracovani

Nejvice spole¢nosti podnikani v oboru sluzeb (Obréazek 7). Je to dano i tim, Ze pod
pojmem sluzby se skryva hned nékolik obori najednou. Muze se jednat a sluzby vécné
(opravy, cistirny apod.), dale sluzby osobni, coz jsou sluzby obohacujici dusevni stranku
¢lovéka (knihovny, zdravotni péce, kadetnictvi atd.), nebo sluZzby obchodni (maloobchod,
velkoobchod a banky napiiklad). Na druhém misté je primyslova vyroba. Obecné v Ceské
republice nejvétsi Cast primyslového odvétvi tvofi automobilovy pramysl. Praimyslova
vyroba v prosinci 2012 zaznamenala oproti predeslému roku pokles o 12,5%.'% Celkovy
pokles prumyslové produkce ovlivnila nejen objemové vyznamna strojirenska odveétvi,
vyroba dopravnich prostfedkli a vyroba stroju a zatizeni, ale také potravinatsky, dievaisky

a papirensky pramysl a dalsi odvétvi. 104

414 Typ organizaéni struktury

Typ organiza¢ni struktury, kterou dana organizace pouziva. Organizace m¢cly na

vybér z néasledujicich organizacéni struktur:

e jednoliniovou,

103 Cesky statisticky wtrad. Nejnov&jsi ekonomické udaje [online]. 2013 [cit. 2013-02-13]. Dostupné z:
http://www.czso.cz/csu/csu.nsf/aktualniinformace

1% THNED.CZ. Domécnosti Setfi, podniky zmrazily investice. Cesi pocituji disledky krize [online]. 2012
[cit. 2013-02-13]. Dostupné z: http://m.ihned.cz/c1-58569370-cesko-zustava-v-recesi-hdp-opet-klesl
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e liniov¢ Stabni,
e vice liniovou,

e divizni,

e liniov¢ funkéni,
e maticovou.

Tabulka 4 ukazuje pocet organizaci dle pravni formy vyuZivajici jednotlivé typy
organizacnich struktur. Na prvni pohled je patrné, Ze spolecnosti s r.0. vyuZzivaji nejcasteji
jednoliniovou organizacni strukturu, stejn¢ tomu tak je 1 ve vefejné spravé. Naopak ve
statnich podnicich pfevazuje liniové-funkéni organizacni struktura, coz je stejné jako

u akciovych spolecnosti.

Tabulka 4: Organizaéni struktura u jednotlivych pravnich forem organizaci

\E 3

< i~ =

g m Z 2

2 = = G Z

c 2 N > 2

= — c b o z

o c p—] (<5} > o =]

5 £ 8 3= 2 B =%

Pravniforma 2 & S S £ &£ ©
Zivnost 5 - - - - - 5
k.s. - - - 1 - - 1
druzstvo 3 - - - - - 3
S.r.o. 15 5 5 5 5 1 36
a.s. 5 1 7 8 8 - 29
vefejna sprava 4 3 2 - 1 - 10
stat 2 1 2 - 3 - 8
Celkovy soucet 34 10 16 14 17 1 92

Zdroj: vlastni zpracovani

4.1.5 Zodpovédnost za Fizeni lidskych zdroji

Poslednim identifikatnim kritériem bylo, kdo v jednotlivych organizacich

zodpovida za tizeni lidskych zdrojt. Organizace vybiraly z téchto moznosti:
e neni pfimo ,,zZddnd* zodpovédna osoba za fizeni lidskych zdrojt,

e cxistuje jedna zodpovédna osoba s pracovni naplni funkéniho mista jako

»personalista”,
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e Vorganizaci existuje vice pracovnikii zodpovédnych za personalni Cinnosti

— ,,persondlni odd¢leni*

e a Vorganizaci existuje vice pracovnikli zodpovédnych za fizeni lidskych

zdrojl — ,,oddéleni tizeni lidskych zdroju*.

Tabulka 5 vypovida o tom, Ze spole¢nosti s r. 0. nemaji ve vét§iné piipada zadnou
osobu zodpovédnou za fizeni lidskych zdrojii. Pravdépodobné je to dano tim, Ze v Ceské
republice spolecnosti s r.0. maji nejveétsi zastoupeni ve sttedné velkych organizacich. Mlze
se jednat o organizace okolo padesati zamé&stnanct, proto nevénuji velkou pozornost fizeni
lidskych zdrojii. Vetejna sprava to méa obdobné. Naopak ve statnich organizacich se tomu

prevazné vénuje personalni oddéleni.

Tabulka 5: Zodpovédnost za Fizeni lidskych zdroji u jednotlivych pravnich forem organizaci

= 5 53 3
Pravni forma 2 g8 88 2 ©
Zivnost 5 - - - 5
k.s. - 1 - 1
druzstvo 2 - 1 - 3
S.r.o. 15 11 8 2 36
a.s. 2 6 18 3 29
vefejna sprava 5 2 2 1 10
stat 2 1 4 1 8
Celkovy soucet 31 21 33 7 92

Zdroj: vlastni zpracovani

4.1.6 Shrnuti

Organizace byly identifikovany na zaklad¢ péti kritérii. Pomoci analyzy dat bylo
Vv jednotlivych ¢astech zjisténo, Ze nejvice se vyskytuji stiedné velké organizace s prvni
formou spolecnost s ru¢enim omezenym, vyuzivajici jednoliniovou organizaéni strukturu.
Tyto spole¢nosti nejcastéji podnikaji v oblasti sluZzeb a vétSinou nezodpovida za tizeni
lidskych zdroji zadna specialni osoba ¢i utvar. Nasledujici kapitoly se zaméfi na jednotlive

persondlni ¢innosti v fizeni lidskych zdrojt.
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4.2 Personalni planovani

Jak bylo feceno v teoretické Casti, personalni planovani je ¢innost v organizaci,
kterd se zabyva zjiStovanim potiebného poctu pracovnich sil a zajiStovanim téchto

pracovnim sil, tak aby bylo co nejlépe dosazeno podnikovych cila.

Tato kapitola pojednava o piistupu jednotlivych organizaci k personalnimu

planovani. U dotazovych organizaci v ramci personalni kontrolovani bylo zjistovano:

kdo provadi analyzu prace,
e jaky ,nastroj* pfi analyze prace pievazuje,

e zdali organizaci vibec provadi personalni planovani, popiipadé kolik plana

Vypracovava,
e zdali je persondlni planovani napojeno na strategii organizace,

e jaky oblasti se personalni planovani tyka: pfijimani pracovnikt, obsazovani
volnych  pozic, hodnoceni pracovnikli, odménovéani, vzdélavani,
propousténi a poptipad¢ jiné dalsi planovani.

Organizace na téma, kdo provadi analyzu prace, mély na vybér z moznosti: neni
zde osoba zodpovédna za personalni planovani, administrativa (THP), low management,
neboli nizky management (vedouci smén, mistii), top management (feditel, statutarni
organ) nebo personalista. Persondlni planovani skoro viibec neprovadi vefejna sprava.
U spole¢nosti S r.0. nejcastéji provadi personalni planovani low management, tedy vedouci
smén ¢i odborni mistfi, ktefi jsou spojovacim ¢lankem mezi zaméstnanci a nadiizenym.
U akciovych spolecnosti personalisté. V piipadé¢ komparace soukromého a verejného
sektoru z vyzkumu vyplyva, ze persondlni planovani pievazuje spiSe U soukromych

organizaci. Tyto vysledky byly vy¢teny z Tabulky 6.
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Tabulka 6: Personalni planovani u jednotlivych pravnich forem

© E § kot

z § 5 4 E

E & 2 E 3

£ &8 B £ %

c E = o o %

Pravni forma g B >3 S 8 ©
Zivnost 2 1 - 1 1 5
k.s. - - 1 - - 1
druzstvo 1 1 1 - - 3
S.I.0. 3 9 11 6 7 36
a.s. 3 4 8 5 9 29
vefejna sprava 6 - - 1 3 10
stat 1 1 2 1 3 8
Celkovy soucet 16 16 23 14 23 92

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyzu préace je mozno provadét pomoci né€kolika nastroju: podle zakazek, norem

prace, sledovanim, shromazd’ovanim dat, prostfednictvim IT programu ¢i Katalogem praci.

Tabulka 7: Nastroje personalniho planovani u jednotlivych pravnim forem
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© o C SN S

N c “© < (= o 5

@ @ = g o ° 2]

N— — — (@] x

c o S S = = o % =

Pravni forma 2 2 2 2 T3 E £ &)
Zivnost 1 2 1 1 - - - 5
k.s. - - - - 1 - - 1
druzstvo 1 1 - 1 - - - 3
S.r.o. 2 11 3 10 8 - 2 36
a.s. 2 7 2 4 5 3 6 29
vefejna sprava 4 - 1 2 1 1 1 10
stat 1 1 - 3 2 - 1 8
Celkovy soucet 11 22 7 21 17 4 10 92

Zdroj: vlastni zpracovani

Nejvice zastoupend pravni forma, tedy s.r.o., provadi personalni planovani
nejcastéji prostiednictvim zakazek, tj. na zaklad¢é poctu nasmlouvanych zakazek naplanuje
personalni potieby. Naopak stat spise sleduje situaci na trhu ¢i pfimo v organizaci a na

zakladé toho provadi personalni plany (Tabulka 7).
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V ptipadé, ze dotazované organizace provadi persondlni planovéni, Tabulka 8
ukéaZe, ve kterych typech organizaci je pocet plani nejvyssi, a kde se vazi ke strategii

organizaci.

Tabulka 8: Podet planii a jejich vazanost na strategie

Pravni forma pocet plani napojeni na strategie
Zivnost 2 1
k.s. 2 1
S.r.o. 73 17
a.s. 128 21
vefejna sprava 9 3
stat 11 3
Celkovy soucet 225 46

Zdroj: vlastni zpracovani

Akciové spolecnosti provadi nejvyssi pocet planii, mize to byt dano tim, Ze se
jedna pfevazné o makro-organizace, coz vyzaduje mnohem vétsi pocet plant oproti sttedné

velkym organizacim. S tim souvisi i ndvaznost plani na strategie spole¢nosti.

Existuje n€kolik oblasti, kde se dat provadét personalni planovani. Personalni plany
se mohou zabyvat pfijimani novych pracovnikti, obsazovanim volnych pozic, hodnocenim,
odménovanim, vzdélavanim ¢i propousténim, nebo si organizaci mohou zvolit dalsi plany,
které povazuji za dulezité pro jejich organizaci. Ptistupy k témto jednotlivym oblastem ve
vybranych organicich budou podrobnéji analyzovany v dalSich kapitolach. Tabulka 9
pouze vypovi o poctu jednotlivych plani v téchto oblastech podle pravni formy
organizace. Podle celkového souctu je viditelné, ze vzdélavani je planovano nejcastéji, coz
je vzhledem k rychlym zménam na trzich celého svéta velmi dulezité. U spolecnosti s.r.o.
aa.s. jsou oblasti planti obdobné, jsou provadény ve velkém mnozstvi ve vSech vyse

zminénych oblastech.
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Tabulka 9: Oblasti personalniho planovani

s < £ 3z 3
: § § %I £ %
] o o = . =T
E ®o £ S 8 22
= 8N = < S o e
Pravni forma & 08 =2 g > &% 5
Zivnost 3 2 3 4 2 2 1
k.s. 1 1 1 1 1 0 0
druzstvo 2 2 2 2 2 2 1
S.I.0. 26 24 32 32 35 20 4
a.s. 27 25 23 27 27 24 13
vefejna sprava 8 10 4
stat 7 7 7 8 8 5 2
Celkovy soucet 71 66 73 82 85 59 25

Zdroj: vlastni zpracovani

421 Shrnuti

Personalni planovani v soukromych organizacich pievazné provadi low
management. Naopak ve vefejném sektoru provadi personalni planovani personalisté.
Soukromé podniky planuji na zaklad¢ sjednanych zakazek, vefejny sektor spise sleduje
déni v organici a na zadkladé toho planuje. V ¢em se oba sektory shoduji, je oblast
provadéni plani — vzdélavani. O vzdélavani a o ostatnich oblastech, kde se mohou plany

provadét, viz nize.
4.3 Piijimani pracovniku

Ziskévani pracovnikil a nasledné jejich vybér jsou klicovymi ¢innosti personalniho
utvaru. Jeho ukolem je tedy zajistit kvalitni a odpovidajici pracovni silu vstupujici do dané
organizace.

Kapitola pfijimani pracovnikll se nejprve zaméfi na pribéh pfijimani novych
pracovnikli v organizacich, a jakym zptsobem probihaji pfijimaci pohovory. Dale se
podivda na zpasoby pfijimani pracovniki a pfistup k adaptaci novych pracovniki

v jednotlivych pravnich forméch. V této kapitole bude pro zajimavost provedena

komparace soukromého a vefejného sektoru.

4.3.1 Pribéh prijimani novych pracovniki

Dotazované spolecnosti mély za tkol, vyjadfit se k pribéhu pfijimaciho fizeni.

Zdali vyuzivaji kombinace externich a internich zdroji, zdali je jejich pfijimani novych
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zaméstnancl jednokolové ¢i vice kolové, pfijimaji-li zaméstnanci pomoci vlastnich sil

nebo vyuZivaji outsourcingu.

Tabulka 10 zobrazuje rozdil mezi privatnim sektorem a vefejnym sektorem.
Organizace typu zivnost a k.s. maji jednodussi pribéh piijiméani pracovnikli. Nekombinuji
externi a interni zdroje a zaméiuji se spise na jednokolovy vlastni pfijimaci systém. Opét je
zde vidét velké zastoupeni s.r.o. a akciovych spole¢nosti. Rozdil mezi témito dvéma
formami je, Ze akciové spolecnosti vice vyuzivaji vice kolovy systém piijimani, ale naopak
oproti spole¢nostem s r.0. mén¢ outsourcingu. Outsourcing je zajisténi urcité ¢innosti jinou
externi firmou. Outsourcing se da pouZit v mnoha oblastech firmy, proto neni od véci ho
pouzit i pifi pfijimani pracovnikii. Outsourcing muze firm¢ uSetfit ¢as a v nckterych
piipadech i naklady. V dnesni dob¢ outsourcing vyuziva snad kazda firma, ale ne kazda
firma vi, ze se to nazyva outsourcing. Pod outsourcingem si lze predstavit napiiklad
uklizecku, zajisténi dopravy, zajisténi vyroby jinou firmou, tvorba webovych stranek ¢i
prezentaci atd., v tomto pfipadé zajisténi piijimani pracovniki. I spolecnosti zajistujici AC
jsou naSim outsourcingem. Vetejny sektor spiSe zlstava u konzervativnéj$iho zptisobu
piijiméni pracovnikd. Vyuziva pifevazné¢ vlastnich sil pfijimani a rozdil mezi
jednokolovym a vice kolovym pfijimanim je nepatrny. Celkové souéty v nasledujicich
dvou tabulkach neodpovidaji souc¢tim, jak tomu bylo v prvni ¢asti tohoto ¢lanku, tedy 92.

Organizace mély na vybér z vice moznosti.

Tabulka 10: Prabéh p¥ijimani pracovniki ve vybranych pravnich formach

Pravni forma E.xte ml,a Jednokolovy  Vlastni  Vice kolovy Outsourcing ce Ik? vy
interni soucet

Zivnost 0 4 3 0 0 7

k.s. 0 1 0 0 0 1

druzstvo 1 1 1 2 0 5

S.I.o. 18 16 23 16 4 77

a.s. 21 10 15 21 1 68

Celkovy soucet 48 38 57 47 6 196

Zdroj: vlastni zpracovani

4.3.2 Zpisob prijimani novych pracovniki

U zptsobu pfijiméani novych pracovnikli mély organizace na vybér z nasledujicich

moznosti:
e nabor (pfijimani hlavné z externich zdroji),
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e analyzaCV,

e pohovory,

e dotazniky,

e modernéjsi zplisob vyuziti assessment centra (dale jen AC),

¢ telefonni pohovor,

testy ¢i praktické dovednosti.

Tabulka 11 ukazuje celkovy pichled jednotlivych moznosti vzhledem k prévni
form¢ organizace. Pohovory a analyzy CV vyuziva nejvice organizaci jak v soukromé tak
vefejné sprave. Jednd se spise o klasicky zptsob pfijimani pracovnikii. V dnesni dob¢ ale
existuje mnoho mozZnosti, jak napiiklad klasicky pohovor obohatit modernimi
a efektivnimi trendy. Modernéjsi metodu AC nejvice vyuzivaji akciové spolecnosti,
celkové je zde prevaha opét u soukromého sektoru, coz je hlavné déno poctem
dotazovanych organizaci v privatnim sektoru oproti vetejnému. Z privatniho sektoru bylo

75 organizaci, zbylych 17 bylo bud’ z vefejné spravy, nebo se jednalo o statni podniky.

Tabulka 11: Zpusob pFijimani pracovnikii podle jednotlivych pravnich forem

. Néabor C\,/ Pohovor Dotazniky AC 1t est Praktlcke_
Pravni forma analyza pohovor dovednosti
Zivnost 1 3 5 1 0 1 1 4
k.s. 1 1 1 0 0 0 0 1
druZstvo 1 3 3 1 0 1 1 2
s.r.o. 17 28 35 19 2 10 10 26
a.s. 21 25 28 14 5 8 13 20

Celkovy soucet 51 75 90 43 10 21 33 66

Zdroj: vlastni zpracovani

433 Adaptace pracovniki

Adaptace neboli prizptisobeni. To je pro kazdého nového pracovnika velmi
dalezité, ale 1 presto je v nékterych organizacich opomijeno, viz tabulka 11. Organizace

mély opé€t na vybér z nékolika moznosti adaptace:
e socialni,
e pracovni,

e jejich kombinace,
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e patron,
e adaptacni program.

V privatnim sektoru se nejvice pouzivd pracovni a socidlni adaptace zaroven
(Tabulka 12). Najdou se zde ale také organizace, které adaptaci nevénuji pozornost viibec.
U veftejného sektoru je tomu obdobné. V nékterych piipadech dochazi k adaptaci pomoci

patrona. Cilem adaptace muze b}'/t105:
e zafazeni nového zaméstnance do pracovniho procesu,
e zapojeni nového zaméstnance do pracovniho tymu a kolektivu,
e ztotoznéni zaméstnance s firemni kulturou a vizi,
e seznameni zaméstnance s firemnimi cili,
e dosazeni optimalniho pracovniho vykonu v co nejkratsi dobé,

e zpétna vazba.

Tabulka 12: Adaptace pracovniki v jednotlivych pravnich formach

= -
\ D
= 5§ £ ¢ B %

t § g & & 8§ £

Pravni forma e : s &5 & & ©
Zivnost - 1 2 - 2 - 5
k.s. - - - - 1 - 1
druzstva 2 - - 1 - - 3
S.I.0. 4 1 13 14 4 - 36
a.s. 2 3 7 11 4 2 29
vefejna sprava 1 1 2 3 3 - 10
stat 2 1 3 2 - - 8
Celkovy soucet 11 7 27 31 14 2 92

Zdroj: vlastni zpracovani

434 Shrnuti

Pracovniky lze pfijimat n¢kolika zplisoby. Spolecnosti maji na vybér, zda vyuziti

nove externi pracovni sily ¢i internich zdroji. Obé moznosti maji své vyhody i nevyhody,

105 Adapta¢ni proces. MPOWER  Group [online]. [cit. 2013-03-26].  Dostupné  z:

http://www.mpowergroup.eu/cs/adaptacni-proces.html

78



zélezi na rozhodnuti organizace. DalSi moZnosti je vyuZiti jejich kombinaci. V soukrome
sféfe této kombinace vyuzivaji vice akciové spolecnosti. Naopak ve verejné sféfe vice
vefejna sprava oproti statu. Pfijimaci pohovory mohou mit podobu jednokolovych, vice
kolovych pohovort nebo mohou mit podobu assessment centra, kdy pozvani uchazeci jsou
rozdéleny do skupinek po mensim poctu uchazecli a plni ukoly. Hodnotitel¢ hodnoti
kompetence, jez jsou kli¢ové pro danou pozici. Jedna se o jeden z modernich zpiisobii
piijimani pracovniku. Z komplexniho pohledu AC v soukromém sektoru nejvice vyuZivaji
akciové spole¢nosti, spadajici do skupiny makro organizace s liniové funkéni organizacni
strukturou. Jedna se akciové spolecnosti podnikajici v oblasti primyslu, kde je za fizeni
lidskych zdrojii zodpovédny personalista. Oproti tomu ve vefejném sektoru jsou AC
nejcastéji vyuzita v statnich makro organizacich s jednoliniovou organizac¢ni strukturou.
AC se vyskytuji nejvice v tercialnim sektoru, kde za fizeni lidskych zdroji zodpovida
persondlni oddéleni. Jinak stale nejvice vyuzivanym zplsobem pfijimani pracovnikii jsou
pohovy a analyza CV. Tyto dvé klasické metody mohou piedchazet moderngjsim
pristupim k pfijimani pracovnikd, nebo je Ize obohatit o moderni trendy, o kterych se
spolecnosti mohou dozvédét prostiednictvim rtiznych Skoleni a seminait. Jak jiz bylo

feceno, mnohé spolecnosti opomijeji adaptaci novych pracovnikd.

4.4 Mobilita

Autorka v teoretické Casti samotnou mobilitu definovala jako pohyb, ktery muze
mit podobu ptesunu z jednoho pracovniho mista na druhé, vtomto piipadé¢ se jedna
druhého, ¢i z jednoho statu do druhé, v tomto piipadé se hovoii o mobilité geografické.
Pracovni mobilita se dale déli na horizontalni a vertikalni. Zalezi na tom, jakym smérem je

pracovnik piemist'ovan. Zdali na vy3Si ¢i niz8i pracovni pozici, nebo na pozici stejné

urovné. Tato kapitola se zaméfi na to, jak to funguje v praxi u dotazovych spolecnosti.

4.4.1 Horizontalni a vertikalni mobilita v organizacich CR

Bude provedena komparace soukromého a vefejného sektoru (Tabulka 13).
Celkove u organizaci s pravni formou s.r.o. se mobilita vyskytuje nejméné. Jednd se spis
0 malé¢ ¢i stiedni organizace. Horizontalni mobilita, kde nedochazi pii piresunu pracovnika
ke zméné Grovné pracovni pozice ma dominantni zastoupeni u stfedné velkych spole¢nosti
sr.0. Vyskyt vertikdlni mobility neboli zmény urovné pracovni pozice pracovnika je ve

vSech typech organizaci soukromého sektoru obdobny. Nejpouzivanéjsi formou mobility je
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kombinace téchto dvou moznosti. Kombinace horizontalni a vertikalni mobility ma

nejpocetnéjsi zastoupeni u makro-organizaci typu akciova spolecnost.

Vetejny sektor skladajici se z vefejné spravy a statu se obecné mobilitou zabyva
spiSe ve stfedn¢ velkych podnicich a makro-organizacich. V malych organizacich se
mobilita u vétsiny ptipadd nevyskytuje. Horizontalni mobilitu ve vefejné spraveé nejvice
pouzivaji stiedné velké organizace, naopak stat nejvice pouzivd kombinaci horizontalni

a vertikalni mobility.

Horizontalni mobilita mize mit nékolik podob: lokalni, geograficka, nebo opct
jejich kombinace. Lokalni mobilita, znamena mobilita v ramci jedné organizace. Nékdy se
muze také hovofit o interni mobilité. K interni mobilité mtize dochazet z riiznych diivodd,
napf. rozvijeni pracovnich dovednosti a schopnosti zaméstnance, zména pracovniho
obsahu pracovnich ukold, inovace technického zafizeni, nespokojenost zameéstnance
Sdosud konanou praci, zavazné osobni problémy, nedostatecny pracovni vykon
zaméstnance atd. Interni horizontalni mobilitu jednoznaéné vyuzivaji soukromé podniky,
jak s.r.o. tak akciové spoleCnosti. Ve stejném poctu je vyuzivana i kombinace lokalni
a geografické mobility u téchto spolecnosti. Organizace ve vetejné sféie se také pirevazné

zamé&fuji na lokalni mobilitu (viz. Tabulka 14).
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Tabulka 13: Mobilita v jednotlivych pravnich forméach a typech organizacich

S _ 3
£ £ £
S X oo ©3%
T = £ E Z£3
Velikostorganizace & 2 € £ O 3
Zivnost 3 1 1 5
Mikro-organizace 2 1 3
Malé organizace | 1 1 2
k.s. 1 1
Velka organizace 1 1
druzstvo 1 1 1 3
Stfedni organizace 1 1 2
Velké organizace 1 1
S.r.o. 8 6 2 20 36
Mikro-organizace 2 2 4
Mala organizace | 1 1 3 5
Mala organizace Il 3 1 4
Stredni organizace 3 5 7 15
Velka organizace 1 5 6
Makro-organizace 2 2
as. 1 4 2 22 29
Mala organizace 11 1 1 1 3
Stredni organizace 2 3 5
Velka organizace 2 1 7 10
Makro-organizace 11 11

Celkovy soucet

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 14: Horizontalni mobilita

= & £ T
e — o) o 9
T £ 8 E 35
Velikost organizace g = & £ o 38
Zivnost 4 1 - - 5
K.s. 1 - - 1
druzstvo 1 1 - 1 3
S.r.o. 13 12 1 10 36
a.s. 3 11 2 13 29

Celkovy soucet 28 33 4 27 92

Zdroj: vlastni zpracovani

4472 Outplacement, manaZerské rezervy a klicovi zaméstnanci

S mobilitou souvisi i propousténi zaméstnancti. Outplacement je tzv. sluzba
propusténym zaméstnancim. Tato sluzba je soucasti spolecnosti, specializujici se na
pomoc zaméstnancim pii hledani zaméstnani po propousténi nebo ztrata zaméstnani.
V rdmci dotazovanych spole¢nosti ma outplacement minoritni zastoupeni. Jen spole¢nost
s ru¢enim omezenym, akciova spole¢nost a vefejna sprava poskytuji sluzbu outplacement

(Obréazek 8). Zbylé formy tuto sluzbou svym zaméstnanctim neposkytuji.

Outplacement

verejna
sprava
15%

Obréazek 8: Outplacement

Zdroj: vlastni zpracovani
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ManaZerska rezerva je nejéastéji pouzivana jako finan¢ni rezerva, ale mize se
jednat také 1 o ¢asovou rezervu. Dale 1ze manaZerské rezervy vytvaret také v personalni
oblasti, kde se jedna o personalni zaji$téni potfeb organizace. Manazerské rezervy jsou
vytvareny prevazné u soukromych podnikl typu akciovéa spoleCnost a spolec¢nost s r.0.
Z dotazovanych spole¢nosti soukromy sektor vytvaii manazerské rezervy z 86%, zbylych

14% zastupuji organizace vefejného sektoru.

Pracovnici zajiStujici hlavni ¢innosti organizace jsou nazyvani Kkli¢ovymi
zaméstnanci. Tito zaméstnanci nesou tzv. know-how organizace a najdeme je v kazdé
organizaci. V menSich organizacich klicovymi zaméstnanci mohou byt sami majitelé

podniku, ve vétsich se muze jednat o Sikovné pracovniky disponujici funkéni flexibilitou.

Klicovi zameéstnanci

1%

3%

M Zivhost

BWk.s.

M druzstvo
Hs.r.o.

MEa.s.

[ verejna sprava

[ stat

Obréazek 9: Kli¢ovi zaméstnanci
Zdroj: vlastni zpracovani
Z celkového poctu 92 spolecnosti ma 75% spolecnosti klicové zaméstnance
(Obrazek 9). Nejvice stfedné velké organizaci - spoleCnosti s ruenim omezenym

v soukromém sektoru a ve vefejném sektoru vefejnd sprava. Zbylych 25% klicové

zaméstnance nema, jedna se spise o mikro organizace a malé organizace.

443 Shrnuti

Mobilita neboli pohyb ma nékolik podob. Autorka se zaméfila na Ctyfi hlavni:
horizontalni, vertikalni, lokalni a geografickd mobilita. U soukromého sektoru se
horizontalni mobilita nejvice vyskytuje u spole¢nosti s r.0., vertikalni mobilita to ma

obdobné. Ve vefejném sektoru se horizontalni mobilita objevuje u stiedné velkych a makro
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organizaci. Nejcastéji je u vSech vySe zminénych typt mobility vyuZivana jejich
kombinace. S mobilitou souvisi také pojmy outplacement neboli sluzba pro propusténé
zaméstnance, manazerské rezervy a klicovi zameéstnanci. Outplacement shledame pievazné
u akciovych spolecnosti, avSak poskytuji ho také s.r.o. a vefejnd sprava. ManaZerské
rezervy se u 86% dotazovanych organizaci vytvareji a u zbylych 14% ne. Klicovi
zaméstnanci, ktefi mohou nést know-how podniku, jsou pouze u 75% dotazovych
spole€nosti. Zbylych 25% spolecnosti klicové zaméstnance nemd, jedna se pievazné

0 mikro a malé organizace.

4.5 Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je proces, ktery vede ke zlepSeni organizace
prostiednictvim zlepSeni vykonu jednotlivych pracovniki ¢i celého tymu. U dotazovanych

spole¢nosti bylo prizkumem zjisStovéano:
e kdo provadi hodnoceni pracovniho vykonu,
e jaké hodnoceni probiha (kvalitativni, kvantitativni, kombinace),
e prostiednictvim jakého nastroje hodnoceni probiha,
e v jakych frekvencich,
e zdali existuje navaznost odménovani na hodnoceni,
e pocet poskytovanych druhti odmeén v organizaci,

e vyuziti konkrétnich druhi odmén (prémie, 13platy, stravenky, stravné, staze
a sluzebni cesty, vzdélavani, piipojisténi, nehmotné stimuly, odkup zboZzi

a sluzeb a jiné dalSi benefity).

45.1 Kdo provadi hodnoceni pracovniho vykonu

V piipad¢, Ze hodnoceni pracovniho vykonu v organizaci probiha, muize ho
provadét pifimy nadfizeny. PFimy nadfizeny vétSinou hodnoti v piipadé prabézného
hodnoceni. Uéelové hodnoceni je vyzadano personalnimi manaZery. Personalni manaZefi
VvV ramci ¢innosti hodnoceni pfipravuji potiebné formulare, ¢asové plany hodnoceni, obsah,
metody hodnoceni, pofizuji, hodnoti a uchovavaji dokumenty, organizuji hodnotici
pohovory, navrhuji a kontroluji opatieni (Koubek 2001). Hodnoceni mize byt taktéz

provadéno pomoci modelu 360°stupni. Metoda zpétné vazby 360° spociva v ziskani
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vykonové zpétné vazby prostfednictvim hodnoceni od svého nadtizeného, svych kolegd,

spolupracovnikil, podiizenych, poptipad¢ i zdkaznik.

Tabulka 15: Hodnoceni pracovniho vykonu ve vybranych pravnich forméch dle velikosti podniku

= _
> R
TE,._3 2
= \g >ﬁ O_) \;}
2 o ® © ]
" 5 £ 25% 3
Pravni forma c = aoa& E ©
ZIVNOST 1 4 5
mikro-organizae 1 2 - - 3
malé organizace | - 2 - - 2
K.S. 1 1
velké organizace - 1 - - 1
DRUZSTVO 3 3
stfedni organizace - 2 - - 2
velké organizace - 1 - - 1
S.R.O. 36 36
mikro-organizae - 4 - - 4
malé organizace | - 5 - - 5
malé organizace 1l - 4 - - 4
stfedni organizace - 15 - - 15
velké organizace - 6 - - 6
makro organizace - 2 - 2
A.S. 23 3 3 29
malé organizace Il - 2 1 - 3
stfedni organizace - 4 1 5
velké organizace - 1 - 10
makro organizace - 8 2 11
VEREJNA SPRAVA 10 10
malé organizace | - 1 - - 1
malé organizace Il - 2 - - 2
stfedni organizace - 5 - - 5
velké organizace - 1 - - 1
makro organizace - 1 - - 1
STAT 8 8
malé organizace | - 1 - - 1
stfedni organizace - 4 - - 4
makro organizace - 3 - 3
Celkovy soucet 1 8 3 3 92

Zdroj: vlastni zpracovani
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Hodnoceni pracovniho vykonu probihd v kazdé organizaci, vyjimkou je jedna
mikro zivnost (Tabulka 15). Hodnoceni prostiednictvim pfimého nadfizeného probiha ve
vsech typech pravnich forem i velikosti organizace, od mikro organizaci az po makro
organizace. V n&kterych ptipadech muze byt soucasti kompletniho hodnoceni, tedy
doplitkem manazerského hodnoceni. I zde u hodnoceni pracovniho vykonu je vidét
pfevaha stfedné velkych spolecnosti s ru¢enim omezenym. Model zpétné vazby 360°
aplikuji jen spolecnosti akciové, pfedevSim makro organizace. To je pickvapivé, vzhledem
k tomu, Ze jeho aplikaci Ize eliminovat subjektivitu hodnoceni. Je mozné ho vyuzit
i v pfipadé, Ze chceme zvysit otevienost hodnoceni. Toho docilime tim, Ze zajistime
anonymitu hodnoceni a zpétné vazby. Dale Vv piipad¢, Zze chceme eliminovat natfceni z
preferovani oblibencti nadiizenych, seznamit pracovniky s tim, ve kterych oblastech a pii

jakych ¢innostech je jejich vykon vniman pozitivné nebo negativné atd. 106

4.5.2 Jaké hodnoceni pracovniho vykonu probiha

Jaké hodnoceni pracovniho vykonu probiha, bylo mysleno, zdali kvantitativni,
kvalitativni ¢i jejich kombinace. Kwvalitativni hodnoceni je chapano jako chovani
pracovnika, jeho jednani, znalosti, dovednosti, jeho mysleni. Naopak kvantitativni

hodnoceni je vykonnostni hodnoceni, kde se hodnoti kvantifikovatelné pracovni vysledky.

Zpusob hodnoceni pracovniho vykonu
30 -
25 -
20
15 1 m kvantitativni
10 1 m kvalitativni
5 - I ' .
kombinace
X VX
-;\0‘) O . ‘;Q;O ‘;\o 22 {'SP ;’,@
_.I;S\ ‘\\\;\/ . ‘;Q
& <@
J(Q,\
QQ}

Obrazek 10: Zptisob hodnoceni pracovniho vykonu

Zdroj: vlastni zpracovani

106 Moderni fizeni: Hodnoceni metodou 360°. Moderni fizeni [online]. 2005 [cit. 2013-04-03]. Dostupné z:
http://modernirizeni.ihned.cz/1-10024700-16776390-600000_detail-74
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Spolegnosti v Ceské republice primarng kombinuji kvantitativni a kvalitativni
hodnoceni (Obrdzek 10). Dvé organizace z celkového poétu toho hodnoceni neprovadéji,
proto celkova suma v nasledujici tabulce neodpovida poctu 92, ale pouze 90. Tabulka 16
poukazuje na to, v jakych oborech se vyuZziva spiSe kvalitativni hodnoceni a v jakych spiSe

kvantitativni.

Tabulka 16: Zpisob hodnoceni podle oboru podnikani

kvantitativni kvalitativni  kombinace Celk? vy
Pravni forma soucet
zpracovani - - 6 6
zem&délstvi - - 2 2
potravinafstvi - - 5 5
pramyslova vyroba 1 1 16 18
sluzby 1 11 20 32
finan¢nictvi - 1 4 5
tercialni - 4 8 12
stavebnictvi 1 - 9 10
Celkovy soucet 3 17 70 90

Zdroj: vlastni zpracovani

V oboru sluZzeb se hodnoti chovani pracovnika, jeho jednéani, znalosti, dovednosti,

mysleni. Jinak tabulka 16 nevykazuje zvlasté prekvapivé vysledky.

4.5.3 Nastroje hodnoceni

Vzhledem Kk velkému mnozstvi metod hodnoceni je lze rozdélit na metody
orientovane na minulost a metody orientované na budoucnost. Metody orientované na
hodnoceni na zéklad¢ cili ¢i norem a standardi. Naopak metody orientované na
budoucnost se orientuji na budouci vykon, hodnoti zaméstnancovi moznosti a stanovuji
ukoly. Metodami orientovanymi na budoucnost jsou napiiklad assessment centra nebo
development centra. DalSimi nastroji, ze kterych spolecnosti vybiraly, byly: hodnotici
stupnice, kritické ptipady a audit. Jak k tomu piistupuji konkrétné dotazované spolecnosti,

se dozvime z obrazku 11.

V ptipadé komparace soukromého a vefejného sektoru, spolecnosti s r. 0. a akciove
spolecnosti hodnoti pracovni vykon na zaklad¢ stanovenych cilti. Druhym nejcastéji
vyuzZivanym nastrojem u soukromych organizaci je hodnoceni na zakladé¢ norem

a standardi a hodnotici stupnice. Hodnotici stupnice je jednim z nejstarSich nastroja
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hodnoceni pracovniho vykonu. Jedna jedina spole¢nost s ruéenim omezenym hodnoti
pracovni vykony svych zaméstnancti pomoci assessment centra. Auditem se hodnoti taktéZ

pievazné u spolecnosti s ru¢enim omezenym.

Ve statni sféfe je tomu obdobng, na prvnim misté jsou cile a hodnotici stupnice,
nasleduji normy a standardy. Assessment centra nejsou vyuzivany ve statni sféfe vibec

a audity pouze ve veiejné sprave.

4 - r
Nastroje hodnoceni
16
14
12
M neni
10
mcild
8 B normy, standardy
6 B hodnotici stupnice
4 W assessment centra
B audit
2 -
0 | T I T L T
Zivnost k.s. druistvo  sr.o. as. vefejna stat
sprava

Obréazek 11: Nastroje hodnoceni
Zdroj: vlastni zpracovani

Tyto néastroje jsou aplikovany v riznych c¢asovych intervalech. Mohou byt
provadény denné, tydné, mésicné, Ctvrtletne, pololetné nebo rocné.

Soukromé podniky (Obrazek 12) hodnoti pracovni vykon v kratSich intervalech
(mésicn€) oproti vefejné sfére. Chtéji mit prehled o jejich pfijatych objednavkach
a vyhotovenych objednavkach, velikostech zasob, mank, pfidané hodnoté pracovniky
apod.

Vetejna sprava (Obrazek 13) provadi hodnoceni pievazné pololetné, stat mésic¢né.

Veftejna sféra pouziva i ro¢ni hodnoceni, coz je u soukromych podnikl vidéno jen ztidka.
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Frekvence hodnoceni - soukroma sféra

16 -

14 + W nenf

12 Edennf

10 1 m tydenni

8 - B mésiéni

6 - m Etvrtletni

47 m pololetni

2 A o
Erocni

‘ol 2 s

Zivnost druzstvo S.r.o. a.s.

Obréazek 12: Frekvence hodnoceni — soukroma sféra

Zdroj: vlastni zpracovani

Frekvence hodnoceni - vefejna sféra
4 -
357 B neni
> B denni
enni
2,5 -/ o
B mésicni
2 -
B Ctvrtletni
1,5 -
1 - M pololetni
0,5 - H rocni
0 1 T
vefejnd sprava stat

Obrazek 13: Frekvence hodnoceni ve verejné sfére
Zdroj: vlastni zpracovani
Pracovni hodnoceni je proces, jimZ organizace hodnoti vykonanou préci. Na
zéaklad¢é hodnoceni dochazi k odménovani zaméstnancii. Odménovani je kompenzaci za
vykonanou praci realizovano ve formé mzdy, platu ¢i jiné penéZni nebo nepenézni
odmény. Prizkumem bylo zjistovano, zdali i v praxi odménovani navazuje na cinnost

hodnoceni (Obrézek 14).
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Navaznost odmeénovanina hodnoceni
30 -
25 4
20 4
15 -
10 4 Hne
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X . . X
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Obréazek 14: Navaznost odméinovani na hodnoceni pracovniho vykonu

Zdroj: vlastni zpracovani

Krom¢ Zzivnosti pfevazuje, ze u dotazovanych spolecnosti existuje navaznost
odménovani na hodnoceni pracovniho vykonu. Procentualné z celkového pocétu odpovida
75% spolecnostem S navaznosti mezi témito dvéma dulezitymi ¢innostmi. Zbylych 25%

spolecnosti tvrdi, Ze v jejich fizeni lidskych zdroji neexistuje ndvaznost téchto ¢innosti.

454 Pocet a druh odmén

Systém odménovani by mél byt spravedlivy a motivujici. Zalezi na organizaci, jaké
moznosti odménovani vyuzije, jaka pravidla si ur¢i, jaké nastroje a postupy pfi

N . 107
odménovani uplatni.

Odmény mohou mit podobu povyseni, zajimavych pracovnich ukolii, vzdélavani,
vefejného uznani pracovnich vysledka a v souasné dob¢ také tzv. zaméstnanecké vyhody
(benefity). Odménou mohou byt také prémie a 13. platy. Benefity jsou poskytovany
zaméstnancim v podobé stravenek ¢i zavodniho stravovéni, pfipojiSténim, nehmotnymi
stimuly, zbozim ¢i riznymi sluzbami, jako napt. maséaze, divadla, koncerty apod. Jak se

staraji o své zaméstnance spolecnosti v Ceské republice, ndm povi tato kapitola.

97 KOCIANOVA, Renata. Personalni ¢innosti a metody personalni prace. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing,
2010, s. 160. Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-2497-3.
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Prumeérny pocet odmeén v jednotlivych pravnich
formach

8,00
7,00
6,00
5,00
A00 3,00
3,00 2,00
2,00
1,00 I

Zivnost 5. druzstvo s.r 5. vefejna stat

sprava

Obrézek 15: Primérny podet poskytovanych druhii odmén
Zdroj: vlastni zpracovani

Jaky primérny pocet odmén poskytuji jednotlivé typy spolecnosti svym
zaméstnancim, vypovida obrazek 15. Vefejnd sprava poskytuje primérné skoro 7 druhii
odmén svym pracovnikiim, naopak naptiklad spolecnosti sr.0. pouze tfi druhy odmén
a statni podniky dva. O jaké typy odmén se jedna, ndm nastini nasledujici grafy (Obrazek
16 a 17). Autorka se blize zaméfi pouze na spolecnosti typu: s.r.0., a.s., spolecnosti

vetejné spravy a stat. Zbylé spolecnosti jsou z hlediska odmén neatraktivni.

Odmény v soukromych organizacich
35 )
M prémie a odmény
30
W 13plat
25 (s
W stravenky, stravovani
20 W staZe, sluZzebni cesty
15 vzdélavani
10 pfipojisténi
5 W zboii, sluzby
0 B nehmotné stimuly
s.r.o. a.s.

Obréazek 16: Odmény v soukromych organizacich

Zdroj: vlastni zpracovani
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Soukromé organizace odménuji své zaméestnance nejcastéji prosttednictvim prémii
a odmény (Obrazek 16). Oba tyto pojmy byly vysvétleny v teoretické ¢asti této diplomové
prace. Hned za prémiemi a odménami je vzdélavani. Vzdélavani bude vénovana
samostatna kapitola. DalSi poskytovanou odménou jsou stravenky i stravovani. VySe
nomindlni hodnoty stravenky neni nijak omezena, vzdy zAleZi na rozhodnuti
zaméstnavatele a ani neni stanoveno, za jakou ¢astku z nominalni hodnoty stravenky bude
tato stravenka prodavana zaméstnancim. Miuze dojit i k situaci, Ze stravenka je
zaméestnancim poskytovéana bezplatn€é. AvSak pro zaméstnavatele je danové uznatelnych

pouze 55% nominalni hodnoty stravenky. %

V loniském roce (2012) firem planujicich vyplatit za rok 2012 ro¢ni bonusy ¢i 13.
platy, proti roku 2011 vyrazn¢ ubylo. V roce 2012 odmény pro vSechny pracovniky
chystalo 29 procent vétsich spolecnosti, jesté predloni to bylo 38 procent. Vyplyva to z

prizkumu spole¢nosti LMC, do n€hoz se zapojilo 118 stfednich a velkych zaméstnavateld.

Ke konkrétnim odménam se vyjadiil pan manazZer serveru Sprace.cz Jan Votruba:
,V posledni dob¢ se ale stale vice zaméstnavatelt rozhoduje odménovat své zaméstnance
napiiklad podporou jejich vzdélavani. Koresponduje to jak s pfanim zaméstnanci, tak i S
potencidlem, ktery dané firmy ve vzdélavani a investici do svych zamé&stnancti spattuji. Jde

tedy o jakysi posun od finanénich benefiti k jinym formam podpory zaméstnanci. %

Pro srovnani, jak peCuje o své zaméstnance v oblasti odmén vefejny sektor,

poslouzi nasledujici graf (Obrazek 17).

Vefejna sprava klade velky dlraz, kromé klasickych prémii a odmén, na
vzdelavani. Ve statnich podnicich jsou zaméstnancim minimalné poskytovany benefity
Vv podobé zbozi ¢i sluzeb a 13. platy. Naopak jsou preferovany klasické stravenky

a vzdélavani.

108 Stravovani zaméstnancii z pohledu dand z pifjmi a dan z pfidané hodnoty. Dafiafi online: portal
dafiovych  poradci a  profesiondld  [online]. 2011 [cit.  2013-04-03]. Dostupné  z:
http://www.danarionline.cz/archiv/dokument/doc-d34051v43528-stravovani-zamestnancu-z-pohledu-dane-z-
prijmu-a-dane-z-pridane/

109 Firmy drzi zaméstnance zkratka, roéni odmény rozda jen tfetina. Novinky.cz [online]. 2012 [cit. 2013-04-
03]. Dostupné z: http://www.novinky.cz/finance/286998-firmy-drzi-zamestnance-zkratka-rocni-odmeny-
rozda-jen-tretina.html
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Odmeény ve verejném sektoru

=
o
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H prémie a odmény
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stravenky, stravovani

W staze, sluZebni cesty
vzdélavani
pfipojisténi

M zboii, sluzby

® nehmotné stimuly

O BN W R U O N W WD
L

verejna sprava stat

Obréazek 17: Odmény ve vefejném sektoru

Zdroj: vlastni zpracovani

455 Shrnuti

Rizeni pracovniho vykonu je proces, ktery mé vést ke zlep3eni situace v podniku.
Zlepseni situace v podniku dosahneme dostate¢nou kontrolou a hodnocenim pracovnich
vykonil v nasi organizaci a spravedlivym odménovanim pracovnikii. Piijemné odménovani
vede k motivaci vykonavat lepsi pracovni vykon a to vede k vylepSeni celkove situace
podniku. Prostfednictvim dotazniku bylo u dotazovanych organizaci zjiStovano, kdo
provadi hodnoceni, jakym zptusobem, v jakych intervalech, zdali existuje n&vaznost

odménovani na hodnoceni a jaké prostfedky vyuzivaji k odménovani svych zaméstnanci.

Vsechny spolecnosti v dnesni dobé provadi hodnoceni svych pracovnikl, kromé
jedne zivnosti, coz je dobry vysledek z 92 dotazovanych. Nejcast&ji hodnoti pfimy
nadfizeny, modernéjsi a objektivnéjsi model 360° vyuZzivaji k hodnoceni pouze akciové
spolecnosti, konkrétné marko organizace. Organizace podnikajici v oboru sluzeb provadi
kvalitativni hodnoceni, naopak pramyslové organizace kvantitativni hodnoceni. AvsSak
kombinace kvalitativniho a kvantitativniho hodnoceni se vyskytuje témét v kazdé
organizaci. Soukromé organizace hodnoti na zaklad¢ stanovenych cilti, norem a standardu.
Akciové spolecnosti i pomoci hodnotici stupnice. Vefejna sprava to ma obdobné, ale stat

VyuZiva v nékterych organizacich modernéjsi piistup hodnoceni - AC. Rozdilnost mezi
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soukromym a vefejnych sektorem je ve frekvenci hodnoceni. Soukromé organizaci hodnoti
prevazné mésic¢né, kdezto vetrejna sprava spise pololetné. U 75% dotazovanych spolecnosti
existuje navaznost odmeénovani pracovnikti na jejich hodnoceni. Akciové spolecnosti
poskytuji svym zaméstnanctim nejcetnéjsi nabidku odmén. Na prvnim misté jsou klasické
prémie a odmény, dale stravenky a firemni stravovani, vzdélavani a také velké procento
tvoii pfipojisténi. U ostatnich spolecnosti obsazuje prvni pozice vzdélavani. V dnesni dobé
spolecnosti spiSe odméenuji své zaméstnance dalSim vzdélavanim nez penéznima odmeéna.
Zajimavosti je naptiklad, Ze ve statnich podnicich se minimalné vyskytuji odmény

V podobé¢ zbozi a sluzeb.

4.6 Vzdélavani

Pocet Ceskych podnika poskytujicich svym pracovnikiim dal$i odborné vzdélavani
stale roste. Vezme-li se kompletné cela Ceska republiky, ne jen autorkou dotazované
spole¢nosti, tak v lofiském roce 2012 bylo firem poskytujicich v Cesku odborné vzdélavani
72,2 % z celkového poctu podnikil (v roce 2005 to bylo 69,9 %). Mirn€ nadpoloviéni ¢ast
placené pracovni doby (51,6 %) byla zaméstnanci stravena na povinnych kurzech v
navaznosti na zakonné normy platné v CR. Témi jsou napiiklad bezpe¢nost a ochrana
zdravi pfi praci (BOZP), pozéarni ochrana, kurzy pro fidice, elektrikafe, svafece a dalsi. Ve
vSech typech kurzi se vzdélavalo vyrazn€ vic muza (64,4 % oproti 35,6 % zen). Po péti
letech od ptfedchazejiciho Setfeni nastal vyznamny piesun od internich kurzi k externim
(0 vice nez 20 procentnich bodt). Podil nakladii na kurzy na uplnych nakladech prace
poklesl z 0,9 % na 0,6 %. Tyto vysledky zvetejnil CSU v listopadu roku 2012. ,,Hlavnim
divodem, ktery limitoval podniky v poskytovani dalSiho vzdélavani, byla skute¢nost, ze
stavajici kvalifikace, dovednosti a schopnosti odpovidaly souc¢asnym potiebam podniku,*
uved! expert CSU Josef Kotynek. Teprve za timto diivodem nasledovaly ty, kdy podnik
upiednostioval ziskavani osob s pozadovanou kvalifikaci a dovednostmi, naklady na kurzy
se mu jevily vysoké a v neposledni fad¢ se jeho zaméstnanci nemohli ucastnit kurza pro

znacné pracovni vytizeni a nedostatek volného asu. M

Data ukazuji, ze vzdé¢lavani jako benefit vyuzivaji i ty spoleCnosti, jejichz
ekonomicka situace se zhorsila. Uvédomuji si, Ze v nejisté ekonomické dobé je vzdélavani
piinosem nejen pro zaméstnance, ale 1 pro samotné firmy. ZvySuje odbornost, pfispiva k

vyssi efektivité a umoziuje prizptisobit se novym ekonomickym podminkam. Zdroje pro

10 Firmy zvysuji odborné vzd&lavani zaméstnancii. Cesky statisticky ufad [online]. 2012 [cit. 2013-04-04].
Dostupné z: http://www.czso.cz/csu/tz.nsf/i/firmy_zvysuji_odborne_vzdelavani_zamestnancu
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financovani tohoto benefitu mohou firmy Eerpat také z prostiedkd Evropského socialniho
fondu prostiednictvim Opera¢niho programu Lidské zdroje a zaméstnanost. ,Jedna z
oblasti programu je vénovana praveé vzdélavani zaméstnancli 1 zaméestnavateltl. Jejim cilem
je zvySeni jejich dovednosti a kompetenci,” vysvétlil Jifi Kinsky z ministerstva prace
a socialnich véci CR. Pro firmy jsou investice do lidskych zdrojti dilezitou polozkou jejich
strategie. Zameéstnance nejen motivuji, ale vytvaieji v ném dobry pocit, Ze si jej
zamestnavatel vazi a stoji mu za to, do jeho vzdélavani a kariérniho postupu investovat.
HR specialisté si totiz uvédomuji, ze investovat do rozvoje stavajicich zaméstnancu je
vyhodnéjsi neZ neustéle zaskolovat nové pracovni sily. V roce 2012 $lo v Ceské republice
na granty 700 miliont korun, z ¢ehoz se 350 milioni K¢ rozd€lilo mezi malé a stiedni
podniky do 250 zaméstnanct a 350 miliond korun velkym podnikiim. O finan¢ni podporu

se prihlasilo celkem 1548 projekt v hodnoté 5,3 miliardy K

Tato kapitola se zamé&ii na to, v jakych oblastech jsou zaméstnanci jednotlivych
firem dle jejich oboru podnikédni vzdélavany a kde probiha vzdélavani nejcastéji (na
pracovisti, mimo pracovisté, ¢i kombinované), zdali to odpovida vysledkim Setieni
Ceskym statistickym ufadem. Prostfednictvim Setfeni bylo zjiSténo, Ze kazda dotazovana

spole¢nost vzdélava své zamestnance.

Vysledky od dotazovanych firem jsou shodné s vysledky statistického ufadu
(Obrazek 18). Nejcastéji jsou zaméstnanci Skoleny v oblasti BOZP a pozarni ochrany, v
odbornych znalostech a fidiCi. Je zajimavé, Ze jazyky jsou témeéf na poslednim miste,

vzhledem K tlaktim dne$ni doby na cizi jazyky.

M Na firemni vzd&lavani lze ziskat dotace. Novinky [online]. 2012 [cit. 2013-04-04]. Dostupné z:
http://www.novinky.cz/kariera/280345-na-firemni-vzdelavani-1ze-ziskat-dotace.html
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Obrazek 18: Typy vzdélavacich kurzi
Zdroj: vlastni zpracovani

Podrobngji se autorka z hlediska druhti vzdélavacich kurzti zaméfi na Ctyfi obory
podnikéni, které se u dotazovanych organizaci vyskytovaly nej¢astéji. Dle kapitoly 4.1.3 se

bude jednat o obor sluzeb, primyslovou vyrobu, tercialni sektor a stavebnictvi.

Skoleni v oblasti BOZP a PO je na prvnim misté vkazdém oboru pisobeni
(Obrazek 18). Je to dano tim, Ze se jedna o zakonem povinna Skoleni. Vezme-li se to
postupné, prumyslova vyroba vzdélava své zaméstnance kromé BOZP a PO v odbornych
oblastech, miize se jednat naptiklad o praci se stroji, Skoleni ohledn¢ materialii apod. Na
tfetim misté¢ je manazerské Skoleni. Manazerskd Skoleni probihaji napiiklad na téma:
manaZerskd etika, manaZerské tymy, manaZer, trendy a vyvoje Vv managementu,

management zmen, apod.

Management zmény souvisi sneustdle zmiflovanym pojmem globalizace.
Globalizace nuti organizace, aby posilovaly své konkuren¢ni postaveni a aby se vyhnuly
rizikim a tézily z pfilezitosti. Spolecnosti, které piisSly na to, jak skvéle jim mohou nové
strategie, akvizice a restrukturalizace poslouzit, minimalizovaly chyby v organizaci zmén
anasledné¢ se jim podafilo zabranit bankrotu nebo zvétSit naskok pred svymi

konkurenty.112 Proto je tfeba nepodcenovat Skoleni v oblasti managementu a jazyki.

12 Management zmény. Business Info [online]. 2012 [cit. 2013-04-04]. Dostupné z:

http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/management-zmeny-23865.html
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Vzdélavani v jednotlivych oborech podnikani
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Obrézek 19: Vzdélavani v jednotlivych oborech podnikéani

Zdroj: vlastni zpracovani

Z obrazku 19 lIze stanovit nasledujic vysledky. Obor sluzeb oproti pramyslové
vyrob¢ vice zaskoluje fidice. Mize to byt dano tim, ze sluzbou jsou i rizné dopravni

podniky a zasilkové sluzby. Ale bohuZel i v tomto sektoru jsou jazyky opomijeny

Tercialni sektor v Ceské republice je tvofen obchodnimi sitémi, cestovnim ruchem,
lazenstvim, dopravou a spoji, Skolstvim a zdravotnictvim. Tento sektor kromé klasického

BOZP a PO vénuje velkou pozornost vzdélavani v oblasti informacnich technologii.

Ve stavebnictvi jsou zaméstnanci Skoleni hlavné v BOZP a PO, v odbornych

znalostech a v tidi¢skych dovednostech. Jazyky a IT vzdélavani zde neni prioritni.

Veskeré vzdélavaci programy mohou byt uskuteCiovany na pracovisti, mimo
pracovisté, nebo kombinované. Jak jiz bylo vySe feeno, v poslednich letech se stava
vzdélavani mimo pracovisté popularnéjsi. Velmi oblibenym se stal tzv. teambuilding
neboli vzdelavani zamérené na tvorbu nebo rozvoj tymu, tymové spoluprace a trénovani
dalezitych tymovych schopnosti a dovednosti, jako je komunikace, tymova spoluprace ¢i
spole¢né piekonavani prekdZek a tymové hledani efektivnich teSeni jednotlivych
problémut. Vice o tom bylo zminéno v teoretické kapitole metody vzd¢lavani 2.5.2.
Obrazek 20 naopak ukazuje, ze dotazované spoleCnosti nejvice kombinuji Skoleni na

pracovisti se Skolenim mimo pracoviste.
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Obrazek 20: Misto vzdélavani pracovniki

Zdroj: vlastni zpracovani

46.1 Shrnuti

V loniském roce bylo v jednom ¢lanku uvedeno, ze vzdélavani zaméstnanci stale
roste. Potvrdilo to i dotaznikové Setfeni, kde bylo zjisténo, ze vSechny dotazované
spolecnosti vzdélavaji své pracovniky. Autorka se zaméfila na oblasti vzdélavani
v jednotlivych firmach podle oboru podnikani. VSechny obory vzdélavaji v oblasti
BOZP a PO, coz je zdkonem piedepsané Skoleni. Na druhém misté se témét ve vSech
oborech umistilo oborové vzdélavani a dal se to liSilo podle oborti podnikani,
napiiklad oboru sluzeb $koleni Fidi¢t ¢i tercialni sektoru $koleni v oblasti IT. Piekvapenim
bylo, jak jsou jazykove kurzy v dnesni dobé zanedbavany. Podniky se snazi misto
vzdelavani pracovnikli kombinovat. Nékteré kurzy probihaji na pracovisti, nékteré mimo

ne;j.
4.7 Kolektivni vyjednavani a pracovni podminky

V poslednich letech 1ze pozorovat vétsi priklon k uzavirani kolektivnich smluv na
delSi dobu neZ na jediny rok, nez tomu bylo v devadesatych letech. Kolektivni smlouvy se
tak Casto uzaviraji na 2, 3 nebo 5 let, ale od roku 2007 (kdy to umoznil tehdy novy zakonik
prace) téz na dobu neurCitou. Divodem je jednak wurcita stabilizace okruhu
pracovnépravnich narokli a pracovnich podminek zaméstnanci, které se v nich sjednavaji

(s vyjimkou mezd, které jsou pak feSeny obvykle rocnimi dodatky), jednak i prakticka
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stranka véci, nebot’ kolektivni vyjednavani v nékterych firmach zabere hodné Casu z

divodu, Ze ndzory obou smluvnich stran se casto velmi lisi.

K wuzavirani dlouhodobéjSich kolektivnich smluv nepifimo stimuluje i novela
zakoniku prace od 1. 1. 2012, kterd umoZznila jednostranné vypovédét i kolektivni smlouvu
uzavienou na dobu urcitou. Vypovédni doba je nejméne 6 mésici a vypoveéd lze dat
nejdiive po uplynuti 6 mésici od ucinnosti smlouvy, tak se to tykd jen téch
dlouhodobéjsich. Tim se omezuje riziko, ze pti zméné ekonomickych podminek, pokud by
firma nemohla dodrZet své zavazky v oblasti mezd, benefiti a dalSich narokti, by nemohla
nadstandardni plnéni odmitnout poskytovat. Kolektivni smlouvy zahrnuji zejména mzdy
(u zaméstnavateltl v podnikatelské sféte), véetné stanoveni zptisobu odménovani, slozek
mzdy a jejich vySe a podminek jejich poskytovani, prodlouzeni naroku na dovolenou, vysi
odstupného pii skonceni pracovniho poméru z diavodu organizacnich zmén, cenové
zvyhodnéné zavodni stravovani, nadstandardni poskytovani ndhrady mzdy pfi piekazkach
v praci. V oblasti benefitd jde zejména o piispévky na penzijni piipojiSténi ¢i zivotni
pojisténi. Soucasny trend nevede k rozsifovani okruhu narokl a zaméstnaneckych vyhod,
ale je siln€ ovlivnén hospodaiskou situaci nékterych podniki a jejich zdrzenlivosti, pokud
jde tedy o ocekavany nepiiznivy ekonomicky vyvoj. Soucasnym trendem tedy je snaha

uspofit naklady.

Déle novela zakoniku prace piijata od 1. 1. 2012 dil¢im zptisobem ovliviiuje obsah
kolektivnich smluv. Napfiklad sniZzeni odstupného pii organizacnich zménach
u kratkodobych pracovnich pomért (kratSich nez 2 roky), vede zaméstnavatele k tomu, aby
vyse odstupného nebyla v kolektivni smlouvé sjednavana poctem nasobkl pramérného
mésicniho vydelku, ale navySenim oproti zdkonu (napt. pfi trvani pracovniho poméru 5 let
a vice). Novela zakoniku prace také umoznila sjednat, ze u fadovych zaméstnancii je ve
mzd¢ ptihlédnuto k praci presCas az v rozsahu 150 hodin v roce a u vedoucich
zaméstnanct az k veskeré mozné praci presCas. Za urcity negativni trend v kolektivnim
vyjednavani lze oznacit praxi v nékterych firméch, kdy pod tlakem odbord kolektivni
smlouva opisuje celé pasaze zakoniku prace Ci dalSich pravnich pfedpisii, aniz by bylo

sjednavano néco navic, ¢imz se smlouva stava nepfehlednou.113

Z 92 dotazovanych organizaci je u 47 organizaci kolektivni vyjedndvani sepsano

Vv kolektivni smlouvé, u zbylych 45 ne. Nasledujici grafy nazorné vystihuji, v jakych

113 Kolektivni vyjednavani a kolektivni smlouvy - trendy v roce 2012. In: KariéraWeb [online]. 2012 [cit.
2013-04-07]. Dostupné z: http://kariera.ihned.cz/c1-55768230-kolektivni-vyjednavani-a-kolektivni-smlouvy-
trendy-v-roce-2012

99



organizacich dochdzi nejvice ke kolektivnimu vyjedndvani. Pro zptehlednéni bude
provedena komparace soukromého a vetejného sektoru. Z Obrdzku 21 je na prvni pohled
vidét vyskyt kolektivniho vyjedndvani u velkych a makro organizaci. Pfevazné akciové

spolecnosti uzaviraji kolektivni smlouvy se svymi zaméstnanci.

Kolektivni vyjednavani v soukromém sektoru
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Obrazek 21: Kolektivni vyjednavani u soukromého sektoru
Zdroj: vlastni zpracovani
Obréazek 22 poukazuje na to, Ze kolektivni vyjedndvani ma ve vetejném sektoru
Cetn¢jsi zastoupeni oproti soukromému sektoru. Pievaha kolektivniho vyjednavani je
u vefejné spravy. Kromé mikro a malych organizaci I se vyskytuje téméf v kazdé velikosti
organizace. Stat kolektivné vyjednava hlavné v makro-organizacich, mize se jednat

napiiklad o Ceské drahy a.s.
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Kolektivni vyjednavani ve verejném sektoru
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Obréazek 22: Kolektivni vyjednavani ve vefejném sektoru
Zdroj: vlastni zpracovani

S kolektivnim vyjedndvanim souvisi pracovni podminky.

4.7.1 Pracovni podminky

Pracovnimi podminkami Vv organizaci mizeme rozumét ekonomické, technické,
technologické podminky, pracovni dobu, pracovni rezim, pracovni prostiedi, bezpe¢nost
prace, socialni podminky prace, péce o pracovniky a jiné. V piipad¢€, ze jsou v podniku
pracovni podminky fizeny, je nutné podotknout, ze by mé¢ly byt fizeny uréitym zptsobem
vSude, mohou byt fizeny legislativou, coz jsou podminky tykajici se pracovni doby a doby
odpocinku, bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci, prekazek v praci ¢i péce o zaméstnance

jsou podminky uzakonéné statem, nebo mohou byt fizeny vice nez legislativou.

Z celkového poctu dotazovanych organizaci celych 50% fidi pracovni podminky
prostiednictvim legislativy. Vyskytuji se i organizace, kde nefidi pracovni podminky,
zaujimaji 5,43%. Zbylych 44,57% organizaci fidi pracovni podminky vuéi svym

zamé&stnancum i vice neZ legislativou (Obrédzek 23).
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Obréazek 23: Rizeni pracovnich podminek
Zdroj: vlastni zpracovani

Jak bylo v teoretické ¢asti této diplomové prace uvedeno, pracovni rezim mize mit
podobu pfietrzit¢tho a nepfetrzitého, to byvad urCovdno na zaklad¢ pracovniho procesu.
Pretrzity provoz mize byt bud’ celorocné, nebo sezéonné ve tiech riznych sménach —
jednosménny, dvousménny, tfisménny. Jednou z dalSich moznosti je sménnost dle potieby.

Neptetrzity provoz probihd nepietrzité¢ 24 hodin denné, cely rok.

Dvousménny provoz, tedy ranni a odpoledni, se vyskytuje u 43,48% organizaci
(Obrazek 24). Jednosménny a dvousménny provoz je vyuzivan nejvice u organizaci
poskytujici sluzby. Prumyslova vyroba pracuje pifevazné v tiisménném provozu

a stavebnictvi dle potieby.
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Obréazek 24: Sménnost

Zdroj: vlastni zpracovani

4.7.2 Shrnuti

K 1.1.2012 probéhla novelizace zakoniku prace. Tato kapitola se zminila
0 nékterych novinkéch tykajicich se kolektivniho vyjednavéani. Dotazované spoleCnosti
ptevazné kolektivni smlouvy sepisuji. AvSak rozdil mezi poétem organizaci s kolektivnim
vyjednavanim a organizaci bez kolektivniho vyjednavani je nepatrny. Kolektivni
vyjednavani se vyskytuje spiSe ve vefejném sektoru, piesnéji ve vefejné spravé u stiedné
velkych organizaci a statnich marko organizaci. 50% organizaci zucastnénych ve vyzkumu
fidi pracovni podminky prostfednictvim legislativy, zbylych necelych 45% vice nez
legislativou. Necelych 6% nefidi pracovni podminky vibec. Organizace nejcastéji pracuji
ve dvousménném provozu. Jednosménny a dvousménny provoz je vyuzivan nejvice
U organizaci poskytujici sluzby. Primyslova vyroba pracuje pievazné v tiisménném

provozu a stavebnictvi dle potfeby.

4.8 Controlling

V piipadé, Ze podnik zaéne fesit, jak a kde mu vznikaji naklady a chce své naklady

sledovat a tidit, controlling je dilezitym néstrojem fizeni podnikovych procest.

Uspé&sny controlling umozni snadno a pohodlné vyhodnotit ekonomické vysledky
podnikatelskych ¢innosti a zamérd. Controlling diky systému plant (ndkupu surovin,

investic, oprav, vyroby, prodeje, lidskych zdroju apod.) a informacim z ucetnictvi podniku
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umozni sestavit rozpoCty a kalkulace, provadét rozbory financnich vysledki podniku

a vyhodnocovat, zda se bliZi k planovanému zisku.**

Jak uvedla kapitola 2.7.1, personalni controlling nabizi n€kolik moznosti, jak ho
provadét. Nejjednodussim nastrojem jsou personalni statistiky, dale muze byt proveden
pomoci personalnich standardi ¢&i ukazatel, mezi které patii napiiklad fluktuace
zaméstnancl,, neboli kolisani, zména zaméstnancii na dané pozici. Jednim asi
Z nejnarocnéjsi je personalni audit, a jednim z nejobjektivnéjsich je dotazovani se piimo
zamé&stnancu v organizaci. Jak piistupuji k personalnimu controllingu oslovené organizace

se dozvime z nésledujiciho grafu a tabulky.

Controlling u jednotlivych pravnich forem
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Obréazek 25: Controlling u jednotlivych pravnich forem
Zdroj: vlastni zpracovani
Kazdéa pravni forma controlling provadi avsak ne kazda spole¢nost. Velké vyuZiti je

vidét u soukromych organizaci a vefejné spravy. Dotazované statni organizace aplikuji

controlling u 50% organizaci (Obrazek 25).

Nésledujici tabulka ¢. 17 znazornuje, jaké nastroje controllingu jsou dotazovanymi
podniky vyuZivany. Tiidéni bylo provedeno podle velikost organizace.

14 Moze controlling pomoci i vam?: Controlling — pouze nadstavba tcetnictvi nebo pomocnik manazerd?.
In: Ipodnikatel [online]. 2013 [cit. 2013-04-07]. Dostupné z: http://www.ipodnikatel.cz/Financni-
rizeni/muze-controlling-pomoci-i-vam.html
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Tabulka 17: Nastroje controllingu podle velikosti organizace

< -

. 3

£ £ = 2

8 \c>5 7] E N

> S = é S 2> 2

. ; =] % B o o -g )
Velikost organizace S = S o o © Q
Mikro-organizace 6 - 1 - - - 7
Mala organizace | 4 - 1 3 1 9
Mala organizace Il 5 - 1 1 1 1 9
Stredni organizace 8 2 3 8 6 4 31
Velka organizace 4 - 4 8 2 1 19
Makro-organizace 2 - 1 8 3 3 17
Celkovy soucet 29 2 10 26 15 10 92

Zdroj: vlastni zpracovani

Na prvni pohled je patrné, Ze controlling provadi pievazné stiedné velké
organizace, velké a makro organizace. U téchto velikosti podnikl jsou nejpouzivanéjSim
nastrojem reporty a statistiky. Velké organizace dotazovanim a stfedné velké organizace

provadi controlling méfenim produktivity a auditem.

48.1 Shrnuti

AC to miize podniku velmi dobfe pomoc vyhodnotit ekonomickou situaci podniku
atieba predejit moznému kolapsu, stdle se na trhu najdou firmy, které controlling
neprovadéji. U dotazovanych spoleénosti kazda pravni forma controlling provadi, aviak ne
kazda spolecnost. Soukromé organizace typu akciové spolecnosti a spolecnosti s I.0.
avefejnd sprava ve vétSingé piipadi controllingu pozornost vénuji. Prevazné se jedna
o stiedné velké organizace, velké a makro organizace. U téchto velikosti podnikli jsou
nejpouzivanéjSim nastrojem reporty a statistiky. Velké organizace v nékterych piipadech

provadi dotazovani a stfedné velké organizace métenim produktivity a auditem.
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ZAVER
Zpracovani analyzy dat pochézejicich z prizkumu od studentt a tykajicich se fizeni

lidskych zdroji u vybranych organizaci v Ceské republice bylo cilem této diplomové

prace.

Potfebna data k vyzkumu byla ziskana od studentt Fakulty ekonomicko-spravni,
Univerzity Pardubice vramci pfedmétu Personalistika. Jednalo se o vyzkum v terénu
pomoci dotaznikli a fizeného rozhovoru. Autorka této diplomové prace dotaznik
nesestavovala, ale ziskala moznost k sesbiranym datim zaujmout stanovisko z hlediska
tizeni lidskych zdroji.

Prvni ¢ast této diplomové prace byla vymezena teorii. Byly definovany pojmy
souvisejici s managementem a fizenim lidskych zdroji. Vzhledem k obsahlosti byla
provedena abstrakce od vSech personalnich Cinnosti spadajicich do této oblasti. Teoreticka
&ast kapitoly Rizeni lidskych zdroji byla tedy vénovéna pouze personalnimu planovani,
ziskdvani pracovniki a jejich vybéru, mobilité, fizeni pracovniho vykonu, vzdélavani
pracovniku, pracovnim podmink&m a controllingu. Na tyto personalni ¢innosti byl zaméfen
dotaznik, prostfednictvim kterého se ziskavaly informace od studenty oslovenych

organizaci. Teoretickou ¢ast uzaviela kapitola popisujici pouzité metody ke zpracovani dat.

Data byla zpracovana prostfednictvim zakladnich matematickych a statistickych
funkci, korelaéni analyzy a kontingenc¢nich tabulek v programu Microsoft Excel.
Prostfednictvim téchto metod byly nasledné zjistény vysledky. V oblastech persondlni
planovéni, pfijimani pracovnikli, mobility, fizeni pracovniho vykonu, kolektivni

vyjednavani a controlling byla provedena komparace soukromého a vefejného sektoru.

Jako prvni byla provedena korela¢ni analyza. Mezi veli¢inami pfijimani pracovnika
a obsazovani pozic byla zjisténa tésna zavislost. Korelacni koeficient v tomto piipad¢ vySel

0,8089, proto v dalSim zkoumani bylo vyuZzito jen piijimani pracovnikd.

Organizace byly identifikovany na zaklad¢ péti kritérii. Pomoci analyzy dat bylo
Vv jednotlivych ¢astech zjisténo, Ze nejvice se vyskytuji stiedné velké organizace s pravni
formou spolecnost s ru¢enim omezenym, vyuzivajici jednoliniovou organizaéni strukturu.
Tyto spole¢nosti nejcastéji podnikaji v oblasti sluzeb a u vétSiny ptipadi nezodpovida za

tfizeni lidskych zdrojii Zadné speciélni osoba ¢i utvar.
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Prvni persondlni ¢innosti, kterd byla zkoumdna, bylo personélni planovani, které v
soukromych organizacich prevdzné provadi low management. Naopak ve vefejném sektoru
personalisté. Soukromé podniky planuji na zaklad¢ sjednanych zakazek, vetrejny sektor
spise sleduje déni v organici a na zaklad¢ toho planuje. V ¢em se oba sektory shoduji, je

oblast provadéni pland, a to oblast vzdélavani.

Na personalni planovani navazalo pfijimani pracovnikd. Jak bylo uvedeno
Vv teoretické Casti, pracovniky Ize pfijimat nékolika zptsoby. Spolecnosti si sami mohou
zvolit, zda vyuZiji nové externi pracovni sily ¢i internich zdrojd, nebo jejich kombinaci.
V soukromé sféte této kombinace vyuzivaji vice akciové spolecnosti. Naopak ve vetejné
sféte vice vefejna sprava oproti statnim podniktim. Pfijimaci pohovory mohou mit podobu
jednokolovych a vicekolovych pohovora nebo AC. Zkomplexniho pohledu AC
Vv soukromém sektoru nejvice vyuzivaji akciové spolecnosti, spadajici do skupiny makro
organizace s liniové funk¢ni organizacni strukturou. Jedna se o akciové spolecnosti
podnikajici v oblasti pramyslu, kde je za fizeni lidskych zdroji zodpovédny personalista.
Oproti tomu ve vefejném sektoru jsou AC nejCastéji vyuzivana v statnich makro
organizacich s jednoliniovou organiza¢ni strukturou. Tyto organizace piisobi pfevazné
Vv tercialnim sektoru, kde za fizeni lidskych zdroji zodpovida persondlni oddéleni. Stale
nejéetnéji vyuzivanym zptisobem piijimani pracovnikd jsou klasické pohovory a analyza

CV.

S fizenim lidskych zdroji souvisi taktéz mobilita neboli pohyb. Ta méa nékolik
podob (horizontélni, vertikalni, lokélni a geografickd). V soukromém sektoru se
horizontalni mobilita nejvice vyskytuje u spolecnosti s r.0., stejné jako vertikalni mobilita.
Ve veifejném sektoru se horizontdlni mobilita objevuje u stiedné¢ velkych a makro
organizaci. OvSem nejcastéji je u vSech vySe zminénych typi mobility vyuZivana jejich
kombinace. S mobilitou souvisi také pojmy outplacement neboli sluzba pro propusténé
zaméstnance, manazerské rezervy a kliovi zaméstnanci. Outplacement nachdzime jen
minoritné u dotazovanych spole¢nosti, a to pouze u akciovych spolecnosti, s.r.o. a verejné
spravy. Manazerské rezervy se u 86% dotazovanych organizaci vytvareji a u zbylych 14%
ne. Klicovi zaméstnanci, ktefi mohou nést know-how podniku, jsou pouze u 75%
dotazovych spolecnosti. Zbylych 25% spole¢nosti kliCové zaméstnance nemad, jedna se

prevazné o mikro a malé organizace.

Jednou z hlavnich personalnich ¢innosti provadénou v téméi kazdé organizaci je

hodnoceni pracovnikii. VSechny dotazované spole¢nosti, kromé¢ jedné Zzivnosti, své
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pracovniky hodnoti. Nejcastéji provadi hodnoceni pifimy nadiizeny. Moderngjsi
a objektivnéjsi metodou je model 360°, ktery vyuzivaji k hodnoceni pouze akciové
spolecnosti, konkrétné makro organizace. Kombinace kvantitativniho a kvalitativniho
hodnoceni se vyskytuje témét v kazdé organizaci. AvSak u organizaci podnikajicich
V oboru sluzeb pfevazuje kvalitativni hodnoceni a u primyslovych organizaci naopak
kvantitativni. Soukromé organizace hodnoti na zaklad¢ stanovenych cild, norem
a standardui, akciové spoleCnosti a vefejna sprava i pomoci hodnotici stupnice. Stat navic
VyuZiva v nékterych organizacich modernéjsi ptistup hodnoceni pomoci AC. Rozdilnost
mezi soukromym a vefejnych sektorem je ve frekvenci hodnoceni. Soukromé organizaci
hodnoti pfevazné mési¢né, kdezto vefejna sprava pololetné. U 75% dotazovanych
spolecnosti existuje navaznost odméenovani pracovnikii na jejich hodnoceni. Akciové
spolecnosti poskytuji svym zaméstnancim nejcetnéjsi nabidku odmén. Na prvnim misté
jsou klasické prémie a odmény, dale stravenky a firemni stravovani, vzdélavani a velké
procento tvoii také pfipojisténi. U ostatnich spole¢nosti obsazuje prvni pozici vzdélavani.
Zajimavym zjiSténim bylo, ze ve statnich podnicich se minimdln¢ vyskytuji odmény

Vv podobé¢ zbozi a sluzeb.

Jak bylo zji$téno prizkumem oblasti fizeni pracovniho vykonu, podniky v posledni
dob¢ spiSe odménuji své zaméstnance dal$im vzdélavanim, nez penéznimi odménami.
VSechny obory vzd¢lavaji v oblasti BOZP a PO, coz je zakonem piedepsané Skoleni. Na
druhém misté se témét v kazdém oboru umistilo oborové vzdélavani a dale se to lisilo
podle obori podnikani. Napiiklad obor sluzeb provadi Skoleni fidicl, tercidlni sektor
Skoleni v oblasti IT. Pickvapenim bylo, jak jsou jazykové kurzy v dne$ni dobé
zanedbavany. Misto vzdélavani pracovnikli se snazi podniky kombinovat. Nekteré kurzy

probihaji na pracovisti, nékteré mimo néj.

Ptedposledni personalni ¢innosti bylo kolektivni vyjedndvani a pracovni podminky.
Dotazované spolecnosti prevazné kolektivni smlouvy sepisuji. AvSak rozdil mezi poctem
organizaci s kolektivnim vyjednavanim a organizaci bez kolektivniho vyjednéavani je
nepatrny. Kolektivni vyjednavani se vyskytuje spiSe ve vefejném sektoru, piesncji ve
vetejné spravé u sttedné velkych organizaci a statnich makro organizaci. 50% organizaci
zucastnénych ve vyzkumu fidi pracovni podminky prostfednictvim legislativy, zbylych
necelych 45% vice nez legislativou. Necelych 6% nefidi pracovni podminky viibec.

Organizace nejcastéji pracuji ve dvousménném provozu. Jednosménny a dvousménny
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provoz je vyuzivan spiSe u organizaci poskytujicich sluzby. Praimyslova vyroba pracuje

pfevazné v tfisménném provozu a stavebnictvi dle potieby.

Tato rozsahla kapitola s nazvem Piistup k fizeni lidskych zdroji byla zakoncéena
prizkumem cinnosti controlling. A¢ to miZze podniku velmi dobie pomoci vyhodnotit
ekonomickou situaci a tieba piedejit moznému kolapsu, stéle se na trhu najdou firmy, které
controlling neprovadéji. U dotazovanych spolecnosti vSechny pravni formy controlling
provadéji, avSak ne kazd4 organizace. Soukromé organizace typu akciové spolecnosti
a spolecnosti sr.0. a vefejna sprava ve veétSiné piipadi controllingu pozornost vénuji.
Prevazné se jedna o stiedné velké organizace, velké a makro organizace. U téchto velikosti
podnikd jsou nejpouzivangj$im nastrojem reporty a statistiky. Velké organizace
v n¢kterych piipadech provadi dotazovéani a stfedné¢ velké organizace méfi produktivitu

a audituji.
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