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ANOTACE

Tato bakalarska prace uvadi v prvnich dvou kapitolach zakladni pojmy managementu,
respektive Fizeni lidskych zdroju. Treti kapitola je zamérena na analyzu, zhodnoceni
a porovnani vybranych aspektii Fizeni lidskych zdrojii u podnikii v Ceské republice. Zdrojovymi
daty pro analyzu jsou informace o rizeni lidskych zdroju plynouci z dotazniki, které studenti
predmétu ,,personalistika“ vyplnili se zaméstnanci zodpovédnymi za persondlni Fizeni
V podnicich dle vilastniho vyberu.
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TITLE

Analysis of selected aspects of human resources management in the Czech Republic

ANNOTATION

This bachelor’s thesis states fundamental concepts of management and human resource
management in the first two chapters. The third chapter is focused on analysis, evaluation
and comparison of selected aspects of human resources management in enterprises in the
Czech Republic. Source data for the analysis is information about human resource management
resulted from questionnaires which students of Human Resource Management course filled in
with staffs who are responsible for human resource management in companies which students
chose on their own.

KEYWORDS

human resource management, personnel management, human capital, functions
of management
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Uvob

Na stale rostoucim globalnim trhu zboZi a sluzeb jsou podniky nuceny neustale hledat
ptilezitosti pro zvySeni jejich konkurenceschopnosti. Trhy byvaji na nékterych mistech
nasyceny, nabidka je Casto natolik bohatd, ze vyrazné prevysuje poptavku, a pro podniky byva
vyrobky ¢i sluzby neustale vylepSovat a odliSovat je tak od vyrobkl a sluzeb konkurenc¢nich,
snazi se vyniknout na trhu vytvorenim jedine¢né ptidané hodnoty, kterou konkurence nabidnout

nemtize a kterou predevsim oceni zédkaznik.

Pridavat hodnotu vyrobkim a sluzbam je mozné, pokud podnik vlastni know-how, pokud
ma prostiedky, jak dosdhnout pozitivnich zmén, disponuje kvalifikovanymi, vzdélanymi, ale
také spokojenymi a motivovanymi pracovniky, ktefi jsou schopni svymi myslenkami a napady

inovovat podnikové procesy. Z téchto diivodi se stavd zaméstnanec pro podnik tim

vvvvvv

Pro manaZery je bezpodminecné nutné, aby zaméstnavali ty spravné zaméstnance, ktefi
dokazi spolupracovat na dosazeni podnikovych cilii, aby je efektivné ridili, vedli a organizovali
k této spolupraci a aby naplanované personalni cinnosti dokazali G¢inn¢ analyzovat,
implementovat a kontrolovat. Tim se dostava personalni fizeni, respektive fizeni lidskych
zdroji, mezi nejdilezitéj$i Cinnosti probihajici v podniku a ziskdva tim jeSt¢ na véEtSim
vyznamu, pokud vedeni spolecnosti vidi ve svych zamé&stnancich spiSe lidsky kapital nez jen
lidské zdroje. Autor prace se na zaklade téchto tvrzeni domniva, Ze procesy a ¢innosti v oblasti
fizeni lidskych zdroji budou nabyvat tim vice na vyznamnosti, ¢im vice zaméstnancti bude

nutné t€émito procesy a ¢innostmi fidit.

Cilem prace je analyza, zhodnoceni a porovnani vybranych aspekti Fizeni lidskych

zdroji u podnikii v Ceské republice.

Tato bakalatska prace shrne ve svych prvnich dvou kapitolach zakladni teoretické poznatky
v oblasti managementu a fizeni lidskych zdroji. Prvni kapitola bude vedle piiblizeni pojmu
management pojednavat predev§im o zakladnich manaZerskych funkcich — plédnovani,
organizovani, personalistice, vedeni lidi a kontrolovani — tedy manazerskych ¢innostech, které

by mély byt zastoupeny v kazdém podniku bez ohledu na jeho lidské zdroje.

Druhé kapitola se pak hloubéji zaméti pfedevsim na personalni ¢innosti, které v podnicich
probihaji, ve své uvodni podkapitole také ale vysvétli rozdily mezi vyznamové podobnymi

pojmy jako je napiiklad rizeni lidskych zdrojit a personalistika. Druha kapitola tak ptibliZi
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proces fizeni lidskych zdroja jiz od prvniho kroku — personalniho planovani — na n¢jz autor
postupné navaze Cinnostmi nutnymi pro ziskdvani zaméstnancii a jejich nasledné pfijeti
a rozmisténi na nové pracovisté. Nejvétsi pozornost bude kladena na cinnosti, které podle
autora nejvice prispivaji k rozvoji zaméstnancu a tim i ke zvySeni jejich hodnoty pro podnik
anaplnéni vSech podnikovych cili. Témito ¢innostmi budou hodnoceni pracovniki, které
slouzi jako podklad pro nasledné odménovani jejich prace a pro vzdélavani, tedy zvySovani
jejich znalosti, dovednosti a zkuSenosti. Posledni blize zkoumanou oblasti fizeni lidskych
zdrojii budou ve druhé kapitole pracovni podminky a to pfedevSim z pohledu platné Ceské
legislativy, ktera upravuje prava a povinnosti zaméestnanct 1 zaméstnavatelil, konkrétnéji tak

bude hovotit naptiklad o bezpecnosti a ochran¢ zdravi pti praci nebo o kolektivni smlouvé.

Tteti kapitola bakalaiské prace pak tyto vybrané personalni ¢innosti jednotlivé analyzuje
v piipadech konkrétnich podnikl a to na zdklad& dat, které pro ucely této bakalaiské prace
poskytli zaméstnanci personalnich oddé€leni, respektive ti pracovnici, ktefi jsou zodpovédni za
personalni fizeni. Informace od nich ziskali studenti pfedmétu personalistika vyucovaného
V zimnim semestru akademického roku 2015/2016 na Fakulté ekonomicko-spravni Univerzity
Pardubice prostiednictvim dotazniku, ktery byl vytvofen pro ucely tohoto predmétu a této
bakalaiské prace. Soucasti podkapitol, které se budou jednotlivé vénovat zminénym
personalnim ¢innostem, budou i diskuse analyzovanych vysledkli zamétené na mozné pticiny
téchto vysledkli a na jejich porovnani a vazby s nékterymi dalS$imi aspekty fizeni lidskych

zdroji.
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1 MANAGEMENT

Tato kapitola bakalaiské prace se zamétuje na vysvétleni zakladnich pojmii managementu,
kterymi jsou v prvni fad¢ definice pojmu management a nasledné uvedeni a srovnani definic
funkei managementu od riznych autorti. Soucasné tato ¢ast prace vysvétluje pojem rizeni

lidskych zdrojit, respektive personalistika, v ramci téchto funkci managementu.

1.1 Pojem management

Pojem management lze do Ceského jazyka pielozit jako rizeni, vedeni, spravu Ci
organizovani vychazejici z anglického infinitivu to manage s vyznamem 7idit ¢i vést, ale také
organizovat nebo zvladnout. Podobné jako lze pieclozit tento pojem nékolika slovy s lehce

odlisnymi vyznamy, nabyva i slovo management nékolika riznych vécnych vyznami:

Zpisob vedeni lidi

Management lze chapat jako zpusob vedeni lidi, pii kterém fidici, vedouci pracovnik v roli
manazera vede ostatni spolupracovniky k co nejefektivnéjSimu dosazeni podnikovych cila,

respektive k vytvoreni vhodného prostiedi, ve kterém ma byt téchto cilti dosazeno.

Koontz a Weihrich [16] uvadéji, ze management je ,,proces tvorby a udrzovani prostredi,

ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupindach a ucinné dosahuji vybranych cilii*.

Podobné¢ definuji management i Bartolova a Martin [2] jako ,proces dosahovini
podnikovych cilii zapojenim ctyrech hlavnich funkci — pldanovadni, organizovani, vedeni
a kontroly“. Ve své definici se zminuji o tzv. manazZerskych funkcich, vice o tomto tématu

viz podkapitola 1.2 — Manazerské funkce.

Donnelly [8] vysvétluje pojem management jako ,,proces koordinovaini cinnosti skupiny
pracovniku realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za ucelem dosazeni urcitych vysledkii,

které nelze dosahnout individualni praci®.

Védni disciplina

Veber [21] uvadi, ze ,,management predstavuje usporddany soubor poznatku, vétsinou
odpozorovanych z praxe, které jsou zpracovany formou nadvodii pro jedndni nebo jako

principy“. Pomoci téchto poznatkt se pak manazefi snazi o dosazeni stanovenych podnikovych

cila.
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Stejny autor dale dodava: ,,Management Vv sobé obsahuje i prvky umeéni, které souvisi
S individualnimi schopnostmi manazeru. Jde o organizacni schopnosti manazerii, umeéni jednat

S lidmi, vystupovani, schopnost kvalifikovaného rozhodovani atd. [21]

Management tedy stoji na pomezi védy, kterd se opira o poznatky i jinych védnich obora
jako je ekonomie, sociologie, statistika apod., a umeéni odrazejiciho se v individualismu fidicich

pracovnikd.

Skupina Fidicich pracovniki

V sirSim slova smyslu vyjadiuje pojem management skupinu fidicich, vedoucich
pracovnikil (manazerti), ktefi se prostiednictvim sebe a jinych lidi snazi dosahnout cilt

organizace.

1.2 Manazerské funkce

Veber [21] managementem coby néaplni manazerské funkce rozumi ,,soubor ndzori,
zkusSenosti, doporuceni, pristupii a metod, kterych vedouci pracovnici (manazeri) UZivaji
K zvladnuti specifickych cinnosti (manazerskych funkci), jez jsou nezbytné k dosazeni
podnikovych zamerii.

Tyto specifické ¢innosti zminéné vyse definovali svétovi autoii 20. stoleti riizné (viz nize).
Nejednotnost v nazorech, co tvoii zéklad ¢innosti manazerd, se podle Vebera [21] odrazi jiz
v tom, kdy néktefi autofi nazyvaji tyto ¢innosti jako funkce, jini mluvi o rolich a objevuje se
I pojem komponenty manazerské prdace apod. Avsak vzhledem k faktu, ze jak Koontz
s Weihrichem [16], tak Bartolova s Martinem [2] se ve svych knihach zminuji o funkcich
managementu, bude i autor této prace dale pouzivat nazev funkce managementu, respektive

manazerské funkce.
Fayol [10] povazuje za pét funkci managementu:
e planovani (planning),
e organizovani (organizing),
e koordinace (coordinating),
e piikazovani (commanding),

e kontrola (controlling).
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Gulick [12] vroce 1937 zminil jiné manaZerské funkce, které oznacuje akronym

POSDCORSB z jejich anglickych nazvi:
e planovani (planning),
e organizovani (organizing),
e personalni zajisténi (staffing),
e prikazovani (directing),
e koordinace (coordinating),
e podavani zprav (reporting),
e rozpoctovani (budgeting).

Moore [18] zmifuje za manazerské funkce:
e planovani (planning),
e organizovani (organizing),
e persondlni zajiSténi (staffing),
e piikazovani (directing),
e kontrola (controlling).
Koontze a Weihrich [16] ¢leni funkce managementu nasledovné:

e planovani (planning),
e organizovani (organizing),
e personalistika (staffing),
e vedeni (leading),
e kontrola (controlling).

Bartolova a Martin [2], jak jiz bylo zminé€no vySe, uvazuji nasledujici ¢tyfi funkce (viz

obrazek ¢. 1):
e planovani (planning),
e organizovani (organizing),
e vedeni (leading),

e kontrola (controlling).
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Planovani

Stanoveni cild
a rozhodnuti jak jich
nejlépe dosahnout

Kontrola Organizovani

Usmeérnovani aktivit Rozdéleni
k dosazeni cilli a usporadani zdrojl

Vedeni

Ovlivnéni dalsich lidi
k praci vedouci
k dosazeni cila

Obrazek €. 1: Manazerské funkce

Zdroj: Upraveno a preloZeno z [2]
Veber [21] oznacuje manazerské funkce za tzv. priifezové cinnosti:
e rozhodovani,
e organizovani,
e fizeni lidskych zdroja,
e komunikovani,
e prace s informacemi,
a doplituje je o tzv. cinnosti napliujici faze managementu:
e planovani,
e implementace,
e kontrola.
Z vyse uvedenych riznych definic manazerskych funkci se tato prace dale zamétuje na
¢lenéni téchto funkci podle Koontze a Weihricha.
1.21 Planovani

Zakladem pro planovani je plan, kterym mizeme rozumét soubor cill, strategii, taktik,
postupd, pravidel, programu, projektt, politik, procedur, rozpocta atd. [2][16][21], jak ukazuje

napiiklad obrazek ¢. 2, tedy ukoll, které sméiuji k dosazeni vytycenych cila.
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Programy

Jedno,razove Projekty
plany

Rozpocty

Plany organizace |

Politiky

Standardni
Stalé plany operacni
procedury

Pravidla

Obrazek €. 2: Déleni plant organizace
Zdroj: Upraveno a pielozeno z [2]
Zaroven vsak jsou na tyto cile kladeny jisté pozadavky. Napiiklad Hollensen [13] tvrdi, Ze
by cile mély byt kvantifikované, akceptovatelné, odsouhlasitelné, konzistentni a specifické.
Bartolova a Martin ve své knize [2] uvadéji pozadavky na cile jako vyzyvavost, respektive
podnétnost, dosazitelnost, specificnost, métitelnost, relevantnost a casovou ohranicenost. Jina
teorie formulovana do akronymu SMART? [9] #ik4, Ze cile maji byt specifické, méfitelné,

dosazitelné, realistické a Casov€ ohraniCené.

Samotné planovani je pak proces, kterym jsou tyto cile stanoveny a kterym je definovano,
jak téchto cili dosdhnout. Nutno také podotknout, ze ackoliv je planovani soucasti
manazerskych funkci, ma mezi funkcemi managementu vysadni postaveni, nebot’ konkrétni
realizace vSech ostatnich néaslednych manaZerskych funkci vychdzeji z cilii, které jsou

stanoveny pii planovani.
Lze ftici, ze podobné dulezit¢tho vyznamu nabyva i1 rozhodovani, jak naznacuje
obrazek ¢. 3, nebot’ bez kontroly jak a jestli je stanovenych cilti vilbec dosaZzeno a bez nasledné

zpétné vazby véetné opravnych mechanizmt, by samotné pldnovani ztracelo na vyznamu.

L Akronym z anglickych nazvti — Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Time Specific/Trackable
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Nové plany

Neexistuji
nezadouci
odchylky
novani Realizace Kontrolovani
Planovini Ay (porovnani plant
planti a vysledk)
A Existuji
u nezadouci
odchylk
| ylKy
|
Korekéni
¢innost

Obrazek €. 3: Vztah mezi planovanim a kontrolovanim

Zdroj: Upraveno podle [16]

Jednotlivé druhy plani muizeme rozdé€lit podle urovné, ve které je 0 jejich realizaci

rozhodovéno. Témito druhy jsou:
e strategické planovani,
e taktické planovani,
e operativni planovani.
Z hlediska ¢asového horizontu délime planovani na:
e dlouhodobé planovani (na pét a vice let),
e stifednédobé planovani (od jednoho roku do péti let),
e kratkodobé planovani (do jednoho roku).
Podle vécné naplné planu lze hovofit napiiklad o:
e vyrobnim planu,
e finan¢nim planu,
e logistickém pléanu,
e persondlnim planu,

e investicnim plénu a;.
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1.2.2 Organizovani

Organizovani je podle Koontze a Weihricha [16] ,,éast Fizeni, kterd zahrnuje ziizeni uicelné
struktury roli pro lidi, kteri jsou v dané organizaci“. Veber [21] chape organizovani jako
LCllevedomou cinnost, jejimz konecnym cilem je usporadat prvky v systéemu, jejich aktivity,

koordinaci, kontrolu tak, aby prispely maximalni mérou k dosazeni stanovenych cilu systemu'.

V souvislosti s organizovanim se setkavame s pojmem organizacni struktura, kterou lze

dale rozdélit na formalni organizaéni strukturu a neformalni organizaé¢ni strukturu.
Child [14] uvadi, Ze se organizac¢ni struktura sklada predevsim z téchto ¢tyt elementd:
1. Ptirazeni ukoll a odpovédnosti, které urcuji prace jednotlivet a utvart.

2. Shlukovani jednotlivych pozic do utvari a ttvara do useku ¢i vétsich oddéleni, coz

vede k sestaveni organizacni hierarchie.

3. Rozliéné mechanismy nutné k usnadnéni vertikalni koordinace, jako je podavani
jednotlivych zprdv danym manazerskym pozicim nebo stupent delegovani

pravomoci.

4. Rozlicné mechanismy potiebné k podpofe horizontilni koordinace, jako jsou

pracovni skupiny a vnitropodnikové tymy.

Organizacni strukturu lze znazornit v organiza¢nim diagramu, viz obrazek ¢. 4.

Formalni organizacni struktura

Formalni organiza¢ni strukturou rozumime vnitfnimi piedpisy podniku stanovené
usporadani prvkd a vazeb mezi nimi v podniku. Vyskytuji se zde vztahy jako nadfizenost,
podtizenost a rovnocennost.

Neformalni organizacni struktura

Neformalni organizaéni struktura neni na rozdil od té formalni dana vnitinimi ptedpisy
podniku a je tak hiife viditelna. Vznika Casto spontanni interakci zaméstnanct podniku, ktefi se

sblizuji na zadklad¢ naptiklad spole¢nych zajmi, konicki, hodnot apod.

Rozdil mezi formalni a neformalni organizaéni strukturou dobie zachycuje obrazek ¢. 4.
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Formadlni organizace

V

Neformalni organizace Neformalni organizace Neformalni organizace
(pravidelni pijaci ranni kavy) (kule¢nikovy tym) (skupina Sachistt)

Obrazek ¢. 4: Organiza¢ni diagram formalni a neforméalni organizaéni struktury

Zdroj: Upraveno podle [16]

Organizacni struktury mizeme dale de€lit do nékolika klasifika¢nich skupin a ty poté

rozdélit na jednotlivé organizac¢ni formy. Veber [21] uvadi tyto skupiny a formy:
¢ Kklasifikaéni skupina vychazejici z délby pravomoci,
o liniova organizac¢ni struktura,
o funkcionalni organizacni struktura,
o liniové §tabni organizac¢ni struktura,
e organizacni struktura s pruZznymi prvky,
o maticova organizacni struktura,
o Kklasifika¢ni skupina vychazejici z ¢innosti nebo jejich vysledki,
o funkéni organizacni struktura,
o divizni organiza¢ni struktura,
o hybridni organiza¢ni struktura.

Stejny autor dale dé€li organizaéni struktury na ploché (viz obrazek ¢. 5) a strmé (viz

obrazek ¢. 6).
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Vedouci
manazer

1
Pokladnik Hospodar Skladnik

Obrazek €. 5: Plocha organizaéni struktura

Vedouci
manazer

NakupCi

Zdroj: Upraveno podle [21]

s
1 1

Uéetni Nakupéi
| |

Pokladnik

Skladnik

Obrazek €. 6: Strma organizacni struktura

Zdroj: Upraveno podle [21]

1.2.3 Personalistika

Koontz a Weihrich [16] personalistikou rozumi ,,obsazovdni pozic v organizacni strukture
a udrzovani jejich obsazeni“. Podrobnéji se tomuto tématu vénuje kapitola 2 — Rizeni lidskych

zdrojt.

1.2.4 Vedeni lidi

Vztah nadfizenosti vii¢i podfizenym, o kterém mimo jiného pojednava podkapitola 1.2.2 —
Organizovani — jako o jedné z vazeb (vztahu) mezi prvky (lidmi) v systému pii sestavovani
organizacni struktury, vede bezprostiedn¢ ke vzniku privilegia, moci fidiciho ¢i vedouciho
pracovnika né¢jakym zptisobem fidit své podiizené. Samotné fizeni lidi ovsem k efektivnimu
dosazeni stanovenych cili nemuze stacit, nebot’ u vSech lidi se projevuje, at’ skryté ¢i oteviené,

jejich osobitost a svéraznost. Na tyto individualni rozdily je zapotiebi spravné puisobit a nejen



tedy fidit lidi z pozice moci nadtizeného pracovnika, ale také se jim vice lidsky priblizit a vést
Je.

Koontz a Weihrich [16] definuji vedeni jako ,,oviiviiovdni lidi tak, aby byli prospésni
organizaci a napomahali dosahovani skupinovych cilii; ve vedeni previada interpersondlni

hledisko managementu*.

Stejné jako tvofi pojmy ,nadiizenost™ a ,podiizenost neoddé€litelny par, stejny vztah
zaujima i ,,vedeni (lidi)* vici ,,nasledovani (lidmi)*, jedno bez druhého neni mozné. Lidé maji
podle autora této prace tendenci nasledovat ty vedouci, ktefi jsou podle jejich nazoru schopni
uspokojovat jejich potfeby a dovést je k dosazeni osobnich cild, coz klade na manazery jisté

osobnostni pozadavky a stavi je tak do role vudct.

Vedle odbornych, technickych a koncepcnich dovednosti by mél manazer-viiddce oplyvat
také lidskymi dovednostmi. Mél by stimulaci umét druhé motivovat, inspirovat je, iniciovat
v nich touhu sami se rozvijet, mél by s podtizenymi umét spravné komunikovat, porozumét jim
a vcitit se do jejich potieb, mit jisté charisma a moralni zasady. V neposledni fad¢ by m¢l jit

ostatnim sam ptikladem, ucit se nejen ze svych chyb a mit sam touhu lidi vést.

Existuji pfitom tfi moznosti, tzv. manaZerské okruhy, jak mize manazer ke svym

podiizenym pfistupovat a jakou budou mit on a jeho podtizeni roli pfi rozhodovani.

Prvnim okruhem je tzv. autokraticky okruh. ManaZzer se pfi uplatilovani tohoto stylu fizeni
snazi sam rozhodovat, leckdy si nenechd do fizeni ani nikym mluvit, vynucuje si autoritu

Z pozice moci, ¢imZ se n€kdy snazi zakryt svoje vlastni chyby a nedostatky.

DalS§im okruhem je okruh demokraticky. Pfi ném se manaZer Casto radi se svymi
podiizenymi v otdzkach fizeni podniku, obvyklym ptipadem také byva moznost participace
podiizenych na fizeni nebo alespont moznost vyjadieni jejich nazoru na zpisob fizeni, manazer
také Casto deleguje pravomoci. Lze fici, Ze tento manaZzersky okruh podporuje komunikaci mezi

podfizenymi a nadiizenymi a celkové zlepSuje mezilidské vztahy mezi pracovniky.

Ttetim a poslednim okruhem je liberalni okruh fizeni. Manazer mnohdy do fizeni ani sam
nezasahuje a veskerou odpovédnost nechava na svych podtizenych. Nékdy fizeni jen ptihlizi
a shazi se jej tieba ovlivnit, jindy nejevi ani o pribéh fizeni zajem, nebo mu dokonce jeho

podiizenymi ani neni umoznovano se na fizeni podilet.

Vratme se ale zpét k manazerovi-vidci. Z popisu manazerskych okruht vyse se 1ze podle
autora prace domnivat, ze spravny vudce bude uplatiovat demokraticky manazersky okruh

rozhodovani. Dulezitym faktorem je totiz motivace — souhrn vnitfnich pohnutek k urcitému

22



chovani ¢i jednani — na kterou mtize jeden ¢lovék u druhého ptlisobit spravnou stimulaci —

souhrnem vnéjsich pobidek, které usmérnuji chovani lidi.

Motivaci se zabyval naptiklad americky psycholog Abraham Maslow, ktery sestavil tzv.

Maslowovu hierarchii potifeb zobrazenou na obrazku ¢. 7.

Se

Obrazek €. 7: Maslowova hierarchie potieb
Zdroj: Upraveno podle [21]
Teorie tika, ze pouze neuspokojené potieby mohou ovlivnit chovani lidi, pfi¢emz je-li
uspokojena jedna skupina potieb, snazi se Clovek uspokojit potieby o kategorii bezprostfedné

vyssi (prvotnimi potfebami jsou fyziologické potfeby umistnéné v hierarchii nejnize).

Fyziologickymi potfebami rozumime potfebu stravovani se, piti, spanku apod. Mezi potieby
jistoty a bezpeCi patii ochrana pfed urazem, strddanim, strachem, smrti atd. Socidlnimi
potfebami jsou potieby sdruzovani se do kolektivl, navazovani pratelstvi a lasky. Potiebou
uznani a ucty se rozumi touha byt prdvem uznavany ostatnimi, ale také sebeticta. Potieba

seberealizace je nejvyse polozena a spociva v plném vyuziti vlastniho potencialu.

Vedle Maslowovy teorie potieb se mizeme v odborné literatuie setkat také naptiklad
s Herzbergerovou dvoufaktorovou teorii, kterd modifikuje Maslowovu teorii o faktory, které
vedou k uspokojeni z prace, a o faktory, které mohou zptsobit dokonce neuspokojeni z prace.
Dalsi motivaéni teorii je McGregorova teorie X a Y vychazejici z dvou protikladnych skupin

predpokladii o povaze lidi.

1.25 Kontrolovani

Kontrolovanim rozumime proces, pii kterém jsou planované vysledky porovnavany
s vysledky skute¢nymi. Je tedy patrné, ze kontrolovani, a¢ souvisi i s ostatnimi manazerskymi

funkcemi, je nejvice spjato prave s planovanim, do kterého leckdy vstupuje uz v jeho pritbéhu.
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Koontz a Weihrich uvadi tii kroky, ze kterych se sklada zakladni kontrolni proces [16]:
1) stanoveni standardu,
2) meéfeni vykonané prace vzhledem ke stanovenym standardtim,
3) korekce odchylek od standardd a plant.
Samotny kontrolni proces mtize byt realizovan interné nebo externé, rozliSujeme pak:
e vnitini kontrolu provadénou uvnitt organizace,
¢ vnéjsi kontrolu, kterou lze dale rozdé¢lit na:
o kontrolu smluvnim partnerem (dochazi k outsourcingu),
o kontrolu statnimi organy.

Podle pasobnosti pak rozlisSujeme kontrolu preventivni, priubéZnou a kontrolu zpétnou

vazbou.

1.3 Shrnuti prvni kapitoly

V této kapitole byl definovan pojem management a vysvétleny jeho tii rizné vécné vyznamy
— zpusob vedeni lidi, védni disciplina a skupina fidicich pracovnikii. Déle se kapitola zabyvala

pojmem manazerské funkce a podobnym pohledem na né€ ze stran n€kolika zahrani¢nich autora.

Jednotlivé manazerské funkce — planovani, organizovani, personalistika, vedeni lidi
a kontrolovani — byly nasledné detailngji pfiblizeny v jednotlivych podkapitolach s tim, ze

personalistice se vénuje zvlast celd kapitola 2 — Rizeni lidskych zdroji.

V ramci planovani pojednévala tato kapitola zejména o pojmech plan a cil a dale bylo
uvedeno nékteré déleni plant a to zejména ze tfi pohledi — rozhodovaci trovné, ¢asového

horizontu a vécné naplné planu.

V podkapitole vénujici se organizovani doslo k pfibliZzeni formélni a neformalni organizacni
struktury a vyjmenovani nej¢astéjsich organizacnich forem.

Cast tykajici se vedeni lidi se zabyvala rozdilem mezi fizenim a vedenim lidi a popsala riizné
ptistupy k nim, tzv. okruhy — autokraticky, demokraticky a liberalni. Vysvétlen byl také

vyznam motivace a stimulace a jejich uplatnéni v pfipadé nékterych motivacnich teorii,

zejména Maslowovy teorie potieb.

Kontrolovani bylo rozd€leno na vnitini a vnéjsi, respektive preventivni, prubézné a zpétnou

vazbou.
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2 RiZENi LIDSKYCH ZDROJU

Armstrong [1] definuje fizeni lidskych zdroji jako ,,strategicky a logicky promysieny pristup
K Fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, kteri v organizaci pracuji a kteri
individualne i kolektivné prispivaji k dosazeni cilit organizace™.

V odborné literatuie se ovSem setkavame i s podobnymi pojmy jako je persondlni prace,
personalistika, persondlni agenda, persondlni Fizeni, rizent lidi, Fizeni lidského kapitdlu apod.
V podkapitole 1.2 — Manazerské funkce — jsme se mohli pii definovani funkci managementu
riznymi autory setkat také s riznymi pojmy, kterymi byly persondlni zajisteni, personalistika
a rizeni lidskych zdrojii. ACkoliv n€kteti autofi vidi v té€chto pojmech spiSe synonyma, o cemz
vypovida nazyvani jedné Cinnosti riznymi nazvy, jini autofi spatfuji ve vySe uvedenych
pojmech rozdily, zejména co se pojmu persondalni Fizent a rizeni lidskych zdroju tyce.

Sam Armstrong uvadi mezi témito pojmy nasledujici vztahy, které zobrazuje obrazek ¢. 8:

Rizeni lidi

Politika a praxe rozhodujici

0 tom, jak jsou lidé
V organizacich fizeni a rozvijeni.

A \ 4
Rizeni lidskych zdroji Rizeni lidského kapitalu
Strategicky a logicky Ptistup k ziskavani, analyzovani
promysleny piistup k fizeni toho a predkladani dat informujicich
nejcennéjsiho, co organizace < p| vedeni o tom, jak v oblasti Fizeni
maji — lidi, ktefi v organizaci lidi probiha hodnotu ptidavajici
pracuji a kteti individualné strategické investovani
i kolektivné pispivaji a operativni rozhodovéni jak na
e . celoorganizacni, tak liniové
k dosazeni cili organizace. Grovni.

Personalni Fizeni

Personalni fizeni se zabyva
ziskavanim, organizovanim

a motivovanim lidskych zdroji
pozadovanych podnikem.

Obrazek ¢. 8: Vztah mezi pojetimi Fizeni lidi

Zdroj: Upraveno podle [1]
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2.1 Koncepce personalni prace

Koubek [17] tvrdi, Ze pojmy persondlni prdace a personalistika obecné oznacuji tu oblast
fizeni organizace, ktera se vénuje personalni Cinnosti. Jedna se tedy o nadfazeny, zastfesujici
pojem. Dodava, ze pojmy persondlni administrativa (sprdava), persondlni rizeni a rizeni
lidskych zdroju pak oznacuji jednotlivé koncepce ¢i faze vyvoje persondlni prace

(personalistiky).

Podobné uvadi i Dvorakova [9] nékolik stadii, kterymi pojem persondlni prdice postupné

prosel béhem 20. stoleti. Jmenuje chronologicky tyto:
e personalni administrativa,
e personalni fizeni,
e fizeni lidskych zdrojt,

e fizeni lidského kapitalu.

2.1.1 Personalni administrativa

Personalni administrativou je chépana personalni prace jako sluzba, kterd zajistuje
personalni agendu, administrativni prace a procedury. Jedna se tedy o administrativu spojenou
se zaméstnavanim lidi, evidenci o nich, vedenim informaci o jejich Cinnosti, které nasledné
predava fidicim sloZzkdm organizace, a vykazovanim persondlnich zaleZitosti dalSim statnim

institucim. V tomto stadiu se projevovala spise pasivni role personalni prace. [9][17]

2.1.2 Personalni rizeni

Ackoliv se v ¢asovém zafazeni neshodne Dvotakova, kterd uvadi, Ze se toto pojeti zacalo
objevovat az od druhé poloviny 60. let 20. stoleti [9], s Koubkem, ktery tvrdi, Ze se personalni
fizeni jako koncepce personalni prace objevuje uz pied druhou svétovou valkou [17], spole¢né
jim je kladeni dirazu na peclivé vybrany, zformovany, organizovany a motivovany pracovni

kolektiv podniku, coz potvrzuje i definice podle Armstronga, Viz obrazek ¢. 8.
Je dllezité zminit, Ze personalni fizeni za¢ind zaujimat aktivni roli v personalni praci, kdy
se formuji nové personalni Gtvary obsazované specialisty S rozsahlymi pravomocemi, jejichz

vedouci se stdva soucasti uzsiho vedeni organizace. Personalni prace ma povahu operativniho

fizeni. [9][17]
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2.1.3  Rizeni lidskych zdroji

V druhé poloving 20. stoleti zacind dilezitost lidskych zdroji pfevysSovat dulezitost

finan¢nich ¢i materialnich zdrojt a tim se méni 1 vztah manazerti k zaméstnanctim, ktefi se pro

vvvvvv

Objevuji se také rizné modely fizeni lidskych zdroji, mezi néz se fadi model shody,
respektive souladu, a harvardsky model [1][9]. Dvorakova [9] v knize Management lidskych
zdrojui uvadi jeste stochasticky model predstavujici variantu modelu souladu omezujici se na

podminky USA.

Model shody

Tento model byl formulovan tzv. Michigan Business School v 80. letech 20. stoleti a tvrdi,
ze systémy lidskych zdroju (tj. filosofie, strategie, politiky, procesy, praxe a programy) musi
byt spole¢né s organiza¢nimi strukturami organizace v souladu ¢i ve shodé se strategii
organizace, personalni prace tedy zacind mit povahu strategického dlouhodobého ftizeni.

Predstavitelé michiganské Skoly zminuji také Ctyfi procesy vykonavané ve vSech organizacich:
e vybér,
e hodnoceni,
e odmeénovani,
e 10zZVO0j.

Harvardsky model

Tvircem tohoto modelu fizeni lidskych zdroju byla harvardska skola taktéz v 80. letech 20.
stoleti. Jeji predstavitelé definuji management lidskych zdroji jako ,,vSechna manazerska
rozhodnuti a ¢innosti, které oviliviiuji podstatu vztahu mezi organizaci a zaméstnancem* [9].
Hlavni roli vtomto modelu hraji liniovi manazeti, ktefi maji vétSi odpovédnost za
koordinované propojeni strategie organizace, persondlniho planovani a dalSich aktivit 1 pies
rozdilné z4jmy managementu, vlastnikl, zaméstnanctl, statu a dalSich subjekt. Vedle toho
pracuji s lidmi, na které je lepsi nahliZet jako na potencidlni bohatstvi neZ jako na nakladovou

polozku.

Pro lepsi ndzornost a shrnuti odliSnosti koncepce fizeni lidskych zdroji od personalniho

fizeni uvadi Koubek [17] tyto odliSujici znaky:
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e Strategicky pfistup k personalni praci a vSem personalnim ¢innostem.
¢ Orientace na vn¢jsi faktory formovani a fungovani pracovni sily organizace.

e Personalni prace prestava byt zalezitosti odbornych personalistli a stava se soucasti
kazdodenni prace vSech vedoucich pracovnikd.
e Uzké propojeni personalni prace se strategiemi a plany organizace.

ustfedni manazerskou roli.

e Vedouci personalniho tvaru byva ¢lenem nejuzsiho vedeni organizace.

e Mimotadny diraz kladeny na rozvoj lidskych zdroji jako néstroj flexibilizace
organizace a jeji pfipravenosti na zmeény.

¢ Orientace na kvalitu pracovniho zivota a spokojenost pracovnikd.

¢ Orientace na participativni zptisob fizeni a soundlezitost pracovnikll s organizaci.

e Diraz na vytvafeni zddouci organizacni kultury a zdravych pracovnich vztaht.

e Vytvareni dobré zamé&stnavatelské povésti organizace.

2.1.4  Rizeni lidského kapitilu

Lidsky kapital definovali Bontis a kol. [3] nasledovné: ,,Lidsky kapitdl predstavuje lidsky
faktor v organizaci; je to kombinace inteligence, dovednosti a zkuSenosti, co dava organizaci
jeji zvlastni charakter. Lidské slozky organizace jsou ty slozky, které jsou schopny uceni se,
zmény, inovace a kreativniho usili, coz — je-li Fadné motivovano — zabezpecuje dlouhodobé

preziti organizace.*

Armstrong [1] definuje fizeni lidského kapitalu jako ,pristup k ziskavani, analyzovani
a predkladani dat informujicich vedeni o tom, jak v oblasti Fizeni lidi probihd hodnotu
pridavajici strategické investovani a operativni rozhodovani jak na celoorganizacni, tak liniové

urovni** (viz obrazek ¢. 8).

Jak uz bylo zminéno, 1idé jsou tim nejvétsi bohatstvim, které organizace ma. Aby se
podnikiim ve vSech ohledech dafilo, je zapotiebi do tohoto bohatstvi, lidského kapitalu,
efektivné investovat, coz by mélo vést k ziskani a udrzeni schopnych, kvalifikovanych,
veérnych, spokojenych a dobfe motivovanych pracovniki. Je nutné spravné rozvijet jejich

schopnosti, dovednosti a potencial, nebot’ praveé oni vytvareji pro podnik tu jedine¢nou piidanou
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hodnotu, diky které mtize podnik v konkuren¢nim boji obstat. Dilezité je také tento hodnotu
ptidavajici proces efektivné méfit, coz se jevi vzhledem k nehmotné povaze lidského kapitalu
jako obtizné, pfesto je mozné se opfit o nékterd kvantifikovatelnd métitka jako naptiklad

0 rozpocet vénovany na Skoleni zaméstnanct, pocet dni ur¢enych pro rozvoj manazert apod.

2.2 Personalni ¢innosti

Déleni personalnich ¢innosti podle rtiznych autor zachycuje nize tabulka ¢. 1:

Tabulka €. 1: Rozdéleni personalnich ¢innosti

Dvotakova [9]

Iv(leibl, Dvorakova,
Subrt [15]

Koubek [17]

Clenéni pro téely
bakalaiské prace

analyza prace
a vytvareni
pracovniho tkolu

hodnoceni prace
a popis pracovnich
mist

vytvareni a analyza
pracovnich mist

planovani lidskych
zdrojl

planovani pracovnikli

persondlni planovani

personalni planovani

ziskavani, vybeér
a adaptace
zaméstnanc

rozmist'ovani
zaméstnancu

ziskavani, vybeér
a rozmist'ovani
pracovniki

ziskavani, vybeér
a pfijimani pracovnik

pfijiméni zaméstnanct

rozmistovani
pracovniki

a ukoncovani
pracovniho poméru

mobilita zaméstnancu

fizeni pracovniho
vykonu a hodnoceni

hodnoceni pracovniki

hodnoceni pracovnik

hodnoceni pracovnikii

vyhody

zameéstnancu
odmeénovani .
" , “y . “y s odménovani
a zaméstnanecké odmeénovani odmeénovani P
pracovnikil

vzdélavani a rozvoj

podnikové vzdélavani

vzdélavani pracovniki

vzdélavani pracovniki

pracovni vztahy
a kolektivni
vyjednavani

pracovni vztahy
a kolektivni
vyjednavani

pracovni vztahy

péce o zaméestnance
a podnikovy socialni
rozvoj

socialni péce a aktivity
volného Casu

organizace prace
a pracovni podminky

BOZzP

BOZP a pracovni
podminky

péce o pracovniky

pracovni podminky

personalni informacni
systém

personalni informacni
systém

personalni informacni
systém

komunikace
a informovani
zaméstnancu

komunikace,
informovanost a styl
vedeni ve firme

vnitrofiremni
komunikace

Zdroj: Viastni zpracovani podle [9][15][17]
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2.2.1  Personalni planovani

Jak jiz bylo zminéno, v koncepci fizeni lidskych zdroji mé persondlni prace charakter
dlouhodobého strategického fizeni. Samotné (strategické) planovani, o kterém pojednava
podkapitola 1.2.1 — Planovani — je nejdilezitéjs$i manazerskou funkci, stejné tak lidé jsou pro
organizaci tim nejdilezitéjsim, co podnik ma, coz pak planovani lidskych zdroji ptisuzuje
vyznamnou dulezitost pro chod podniku. Aby bylo pldnovani lidskych zdroja efektivni, musi
byt napojeno na dlouhodobé plany organizace, musi je podporovat, byt s nimi v souladu a musi
Z nich vychazet. Mzeme tedy fici, Ze planovani lidskych zdroja je planovanim odvozenym,

jak uvadi i Koubek [17].
Ten ve své knize [17] zminuje také definici personalniho planovani nasledovné:

,, Personalni planovani (planovani lidskych zdroju, planovani pracovnikii) slouzi realizaci
cilii organizace tim, Ze predvida vyvoj, stanovuje cile a realizuje opatreni smerujici

K soucasnému a perspektivnimu zajisténi vikolit organizace adekvatni pracovni silou.

Personalni planovani tedy predstavuje proces predvidani, stanovovani cilu a realizace
opatieni v oblasti pohybu lidi do organizace, z organizace a uvniti organizace, v oblasti
spojovani pracovnikii s pracovnimi ukoly v pravy ¢as a na spravném miste, v oblasti formovani
a vyuzivani pracovnich schopnosti lidi, v oblasti formovani pracovnich tymit a v oblasti

personalniho a socidlniho rozvoje téchto lidi. *

Stejny autor dodava, ze cilem personalniho planovani je zajistit organizaci v soucasnosti

i v budoucnosti pracovni sily
e V potiebném mnozZstvi (kvantitg),
e s potiebnymi znalostmi, dovednostmi a zkuSenostmi (kvalitou),
e s zadoucimi osobnostnimi charakteristikami,
e optimaln€ motivované a s zddoucim pomérem k praci,
e flexibilni a pfipravené na zmény,
e optimaln¢ rozmisténé do pracovnich mist i organizacnich celkti organizace,
e ve spravny cas

e as pfiméfenymi naklady.
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Podle Dvorakové [9] znamena planovani lidskych zdrojt ,, procesné zamérené rozhodovaini
o tom, kolik dodatecnych pracovnikii organizace potrebuje a k jakému terminu, plany lidskych
zdrojit jsou odvozovany z planii organizace a predstavuji predpovedi o potiebe lidi

Kk zabezpeceni urcité produkce ¢i sluzeb .

Tataz autorka také uvadi, co je obsahem planovani lidskych zdrojt. Jedna se o tyto aktivity:
e rozbor prostiedi,
e piedpoved poptavky po praci,
e predpovéd nabidky lidskych zdroji,
e identifikaci rozdilu mezi piedvidanou poptavkou po praci a nabidkou pracovni sily

a nastin jeho feseni,

e harmonogram akci k realizaci tohoto feseni,
e kontrolu a vyhodnocovani.

Z ¢asového hlediska délime personalni planovani na plany [17]:
e dlouhodobé,
e stirednédobé,
e kratkodobé,

respektive

e strategické,
o taktické ¢i manaZerskeé,
e operativni.

Samotné plany lidskych zdroji pak Koubek [17] rozdéluje na:
e plany ziskavani a vybéru pracovnik,
e plany vzdélavani pracovnik,
e plany rozmistovani pracovnikd,
e plany odménovani a produktivity prace,

e plany penzionovani a propusténi pracovnikd.
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2.2.2 Ziskavani zaméstnancu

Proces ziskavani zaméstnancti Koubek [17] definuje nasledovné: ,, Ziskavani pracovnikii je
cinnost, ktera ma zajistit, aby volnd pracovni mista v organizaci prilakala dostatecné mnozstvi
odpovidajicich uchazecii o tato mista, a to s primérenymi naklady a v Zadoucim terminu

(véas). “

V piipadé, ze neni mozné obsadit volné pracovni misto z fad soucasnych zaméstnancii, musi
organizace najit vhodného kandidata pro uzavieni pracovniho poméru mimo organizaci na trhu
pracovnich sil. To mize udélat organizace bud’ sama ve vlastni rezii, nebo outsourcovat (nechat
zajistit extern€) tuto ¢innost napiiklad na néjakou persondlni agenturu. V obou piipadech vsak

prochdzi ziskdvani nového zaméstnance témito kroky:
e naborem,
e vybérem,
e prijetim.
Dale se tato podkapitola bude zabyvat pouze ziskdvanim zaméstnanci mimo organizaci,

nebot’ o ziskavani zaméstnancti z fad podniku (vertikalni mobilit€) se vénuje podkapitola

nasleduyjici.
Priprava a nabor

Nezli samotny nabor novych zaméstnanct zacne, je zapotiebi ucinit nékolik nezbytnych

krokt ze strany podniku, které ndboru predchéazeji.

V prvni fadé€ se jedna o uv€domeéni si a identifikovani potieby ziskavani novych pracovnika
jako soucast analyzy pracovnich mist, coZ je otdzkou persondlniho planovani. Na identifikaci
potieb navazuje popis a specifikace pracovniho mista, tedy ziskani co nejvice informaci
0 volném pracovnim misté. Nedojde-li nasledné k volbé jinych alternativ, jako napiiklad
zruSeni pracovniho mista, pokryti prace formou piescasi nebo ¢aste¢ného pracovniho uvazku
atd., pak po rozhodnuti, zdali organizace vyuzije vlastnich lidskych zdroji nebo vnéjsich,
popiipadé kombinace téchto dvou feSeni, je dalSim krokem formulovani a zvefejnéni nabidky
prace s definovanim pozadavki (vzdélani, kvalifikace, schopnosti, dovednosti aj.) a potfebnych
dokumentii (zivotopis, motivacni dopis, certifikat jazykové urovné apod.), které bude
organizace po uchazeCich pozadovat. Shromdzdénim téchto informaci o piihlasenych

uchazecich mize zacit samotny vybeér, respektive predvybér, uchazeci.
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Zaméfme se nyni na metody ziskavani pracovnikd. Koubek [17] uvadi tyto metody
ziskavani pracovniki:
e uchazeci se nabizeji sami,
e doporuceni od soucasné¢ho pracovnika organizace,
e piimé osloveni vyhlédnutého jedince,
e vyvésky v organizaci i mimo ni,
o letaky,
e inzerce v médiich,
e spoluprace se vzdélavacimi institucemi, veletrhy pracovnich ptilezitosti,
e spoluprace s odbory, odborniky, védeckymi spolecnostmi apod.,
e spoluprace s urady prace,
e vyuzivani komerénich zprostfedkovatelen,
e pouzivani pocitacovych a socidlnich siti.
Vybér
Vybéru uchazecu piedchazi jejich piedvybér, kdy pracovnici personalniho oddéleni
analyzuji a zhodnoti pfihlaSky a dokumenty uchazeci a rozhodnou, zdali jsou zptlsobili pro

danou praci, zdali budou vhodnymi spolupracovniky, ktefi zapadnou do pracovniho kolektivu,

a jaka je jejich motivace vykonavat danou praci.

Krom¢ jiz zminéného Zivotopisu (latinsky curriculum vitae — CV) a motivaéniho dopisu jsou
dal$imi dokumenty, které se v predvybéru uchazecli hodnoti, naptiklad osobni dotazniky,
1ékatské a pracovni posudky, certifikaty o jazykové Urovni, potvrzeni o ukonceni studia,

reference apod.

Soucasti vybéru, kdy je ovSem cCasto ptihlaseno mnoho uchaze¢t, z nichz byva nutno vybrat
uzsi skupinu adeptli, mohou byt i riizné testy dovednosti, komunikace, schopnosti, osobnosti,
inteligence, zdatnosti atd., pfipadné mohou byt vyuzita tzv. assessment centra, kde je vétSinou
vicero hodnotiteli hodnocen vétsi pocet pracovnikii (¢asto do 10 uchazect), kteti maji leckdy
spole¢né tesit dany ukol. Uchazeci jsou porovndvani z vice hledisek a jsou tak hodnoceni

komplexné.

Po zredukovani vysokého poctu uchazect casto prichazi na fadu osobni vybérovy pohovor,

ktery muaze byt jak strukturovany, tak nestrukturovany, respektive polostrukturovany, a mize
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probihat pouze s personalistou, s personalistou a napiiklad odbornym manazerem nebo ptred

hodnotici komisi.

Piijeti a adaptace

Je-li uchaze¢ vybran na zakladé vybérového fizeni a nabidku prace pfijme, vznikne
uzavienim pracovni smlouvy pracovni pomér. Ten mlze byt vedle smlouvy uzavien také

jmenovanim nebo volbou.

Z jiz samotné smlouvy se pracovnik povinné dozvi, jaky druh prace bude vykonavat, kde
bude praci vykonavat a jaké je datum nastupu do prace. Kromé toho miize byt soucasti smlouvy
1 stanoveni minimalni vySe mzdy, rozsah pracovni doby, dovolena a dals$i pracovni podminky.

Seznamen by m¢él byt také s bezpecnosti a ochranou zdravi pii praci, pracovni fadem, etickym

kodexem a jinymi pracovnimi povinnostmi.

Vyse uvedené sezndmeni s povinnostmi a podminkami prace lze oznacit za prvni kroky
adaptace zaméstnanci, tedy jejich zaclenéni do organizace a pracovniho kolektivu. Cilem
adaptace je seznamit pracovniky s organizaci a podnikovou kulturou, s hodnotami a s cili, které
ma organizace stanovené, s jejimi zaméstnanci a managementem, historii apod., zkratka
pfipravit nového zaméstnance na co nejefektivnéjsi spolupraci v ramei kolektivu a ptizptsobeni

se pracovnim podminkam.

Adaptace muze byt pracovni i socialni, tyto druhy se vzajemné prolinaji. Aby byla
adaptace spravné fizena a méla na pracovnika i jeho okoli pozitivni vliv, mize byt vyuzito také
adaptacnich programu a/nebo patroniu, zkusenych a znalych ¢lenti pracovni skupiny, ktefi
maji nové zaméstnance seznamit s podnikem a se socialnimi vztahy, zaskolit je a byt jim

napomocni.

2.2.3 Mobilita pracovniku

Hovotime-li o interni mobilité zaméstnanct ziistavajicich v téZe organizaci, rozliSujeme dva
druhy mobility. Jednou z nich je mobilita horizontalni, kterou se rozumi pfesun zaméstnance
Zjedné pracovni pozice jak na obdobnou pracovni pozici vramci pracovisté (lokalni
horizontalni mobilita), tak i na jiné pracovist¢ (geograficka horizontalni mobilita) s jinym
mistem vykonu prace. Druhym typem mobility je vertikalni mobilita, kdy je zaméstnanec

povysSen nebo naopak ponizen ve smyslu pohorSeni v jeho pracovni pozici.

Kromé¢ horizontalni a vertikdlni mobility je v ramci pohybu zaméstnanct, i kdyz v tomto

pfipad¢ jiz mimo organizaci, nutno uvazovat také rozvazani, respektive ukonceni, respektive
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zanik pracovniho poméru. U rozvazani pracovniho poméru se tak muze stat dohodou,
vypovédi nebo zrusenim okamzitym ¢i ve zkuSebni dobé. Konec pracovniho poméru nastava
uplynutim doby, na kterou je smlouva uzaviena, a v pfipadé¢ cizincii nebo fyzickych osob bez
statni piislugnosti také zrugenim povoleni k pobytu, vyhosténim z uzemi Ceské republiky &i
ztratou povoleni k zaméstnani. Zanik pracovniho poméru nastava smrti zaméstnance a za

urcitych podminek také smrti zaméstnavatele, je-li fyzickou osobou. [7]

Outplacement

Je-li pracovnik propustén z organizace z divodu nadbytecnosti, je mozné mu pomoci pfi
hledani nové prace tzv. outplacementem. Outplacement je podle Armstronga [1] ,,proces
pomahani nadbytecnym pracovnikim pri hledani jiného zaméstnani a zahajovani nové kariéry,
Miize zahrnovat i konzultovani, které mohou poskytnout firmy, které se na tuto oblast

specializuji*.

Outplacement nejen ze pomaha propusténym pracovnikiim, pomahd také v budovani,
respektive posilovani, image firmy, ktera dovnit podniku i navenek dava najevo, jaka je jeji

politika péce o zaméstnance.

2.2.4 Hodnoceni pracovniki
Podle Koubka [17] je hodnoceni personalni ¢innost, ktera se zabyva:

a) ,,zjistovdanim toho, jak pracovnik vykondva svou prdci, jak plni iikoly a pozadavky svého
pracovniho mista ci své role, jaké je jeho pracovni chovani a jaké jsou jeho vztahy ke
spolupracovnikiim, zdkaznikiim ¢i dalsim osobdam, s nimiz v souvislosti s praci prichazi

do styku;

b) sdelovanim vysledkii zjistovani jednotlivym pracovnikiim a projednanim téchto vysledkii
s nimi

C) a hledanim cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a realizaci opatieni, kterda tomu maji

napomaci.

Ukolem hodnoceni pracovniki je tedy ,, jak ocenéni pozitivnich vlastnosti pracovnika, tak

| urceni rezerv ve vykonu a schopnosti jeho dalsiho rozvoje* [9].

Hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance vSak neslouzi pouze k podani informace, jak si
pracovnik vede, potazmo k hledani moZnosti, jak pracovni vykon zvysit ¢i pracovnika Iépe
motivovat, ale je také dualezitym podkladem pro odménovani pracovniki (viz nésledujici

podkapitola 2.2.5 — Odménovani pracovnikll), rozmistovani pracovnikl (viz predchozi
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podkapitola 2.2.3 — Mobilita pracovniki) a vzdélavani pracovniki (viz podkapitola 2.2.6 —

Vzdélavani pracovniki).

Hodnotitelti pracovniho vykonu zaméstnance mtize byt hned nékolik. Klicovou roli, jak
uvadi naptiklad Koubek [17] ¢i Dvoiakova [9], hraje piimy nadFizeny, ktery své podiizené
hodnoti nej¢astéji. Vedle piimého nadiizeného muize vSak zaméstnance hodnotit i personalista.
Vyznamnou roli hraje i tzv. autoevaluace pracovniku, tedy jejich sebehodnoceni, které jim
napomahd uvédomit si jejich vlastni pfednosti i nedostatky, a pokud si zejména své nedostatky
sami uvédomi, mohou pak byt vice otevieni kritice jejich pracovniho vykonu ze strany ostatnich
hodnotiteli, coz v kone¢ném disledku muze vést k udrzeni dobrého socialniho klimatu na

pracovisti.

At uz je pracovnik hodnocen pravidelné za urcity Casovy usek, coZ umoziuje porovnavat
jeho zlepseni/zhorSeni oproti minulym obdobim, ¢i prubézné, m¢l by byt pfedem seznamen
s pravidly hodnoceni, podle kterych bude hodnocen. Tim je minéno zejména obdobi, ve kterém

bude hodnocen, a odpovidajici hodnotici kritéria.

Hodnotici nastroje

Podle Werthera [22] mzeme nastroje pro hodnoceni pracovniki, respektive hodnotici
metody, rozdélit do dvou skupin. Prvni skupinu tvoii metody orientované na odvedeny
pracovni vykon, tedy s pohledem do minulosti. Druhou skupinou jsou nastroje orientované

na budoucnost. Jejich dalsi rozdéleni znazornuje tabulka ¢. 2.

Tabulka ¢. 2: Metody hodnoceni pracovnika

Metody hodnoceni pracovnika

orientované na odvedeny . p
orientované na budoucnost

pracovni vykon
Rizeni podle stanovenych cilG Sebehodnoceni
Srovnani se standardnim Assessment centre/development
pracovnim vykonem centre

Testovani a pozorovani

) ) 360° zpétna vazba
pracovniho vykonu

Hodnotici dotaznik

Hodnotici stupnice
Metoda BARS
Metoda kritickych pripadi

Hodnotitelské zpravy

Srovnavani pracovnikl

Zdroj: Upraveno podle [22]
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Je-1i pracovnik hodnocen jen jednim hodnotitelem, at’ uz podle kvantitativnich c¢i
kvalitativnich méfitek, hrozi, Ze bude hodnoceni vyraznéji ovlivnéno subjektivnim pohledem
hodnotitele. Z tohoto diivodu se jako vhodné jevi, aby pracovnika hodnotilo vice hodnotitelti
s at’ uz mén¢ ¢i vice odliSnymi preferencemi, ¢imz se snizi riziko zaujatosti hodnotitele a docili
se tak veEtsi objektivity pii hodnoceni. Tomuto modelu hodnoceni odpovida tzv.

tristaSedesatistupniova zpétna vazba.

TristaSedesatistupiiova zpétna vazba

Tzv. model 360° je zalozen na hodnoceni, které pochazi z vice zdroju jak uvniti podniku,
tak ze zdroji mimo podnik, které s podnikem spojuji néjaké vazby (dodavatelé, odbératelé,
vefejnost apod.). Zakladni model tfistaSedesatistupiové zpétné vazby podle Armstronga [1]

zachycuje obrazek ¢. 9.

Manazer

l

Kolegové — Pracovnik <«—— Vnitini zdkaznici

T

Bezprosttedni
podtizeni

Obrazek €. 9: Zakladni model tristaSedesatistupiiové zpétné vazby
Zdroj: Upraveno podle [1]

Koubek [17] nabizi stejny model doplnény o dodate¢né =zdroje zpétné vazby

a 0 sebehodnoceni. Jeho rozsifeny model zachycuje obrazek ¢. 10.
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Manazer o stupen
Manazer vyssi
l / Personalista
Kolegové > Pracovnik <+—— Vnitini zdkaznici
T \ Vnéjsi zakaznici
Bezprosttedni
podfizeni Externi expert

Obrazek ¢. 10: RozSifeny model tristaSedesatistupiové zpétné vazby

Zdroj: Upraveno podle [17]

2.25 Odménovani pracovniki

V piedchozi podkapitole bylo zminéno, Ze hodnoceni pracovniho vykonu slouzi jako
podklad pro odménovani pracovnikii za jejich vykon. Podle ceské legislativy nalezi
zaméstnanci za vykonanou praci mzda, plat nebo odména z dohody, nestanovi-li zakon

¢. 262/2006 Sb. jinak.

Mzda

Dle § 109 odst. 2 zékon €. 262/2006 Sb. se mzdou rozumi ,,penézité plnéni a plnéni penéZité
hodnoty (naturdlni mzda) poskytované zaméstnavatelem zaméstnanci za prdci, neni-li v tomto
zakoné dale stanoveno jinak*. [7]

Plat

Dle § 109 odst. 3 zékon €. 262/2006 Sb. se platem rozumi ,,penézité plnéni poskytované za

prdci zaméstnanci zaméstnavatelem, kterym je
a) stat,
b) izemni samospravny celek,
¢) statni fond,

d) prispeévkova organizace, jejiz naklady na platy a odmény za pracovni pohotovost jsou
plné zabezpecovany z prispevku na provoz poskytovaného z rozpoctu zrizovatele nebo z uhrad

podle zviastnich pravnich predpisii,
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e) Skolska pravnicka osoba zrizenda Ministerstvem Skolstvi, mladeze a télovychovy, krajem,

obci nebo dobrovolnym svazkem obci podle skolského zakona, nebo
f) regionalni rada regionu soudrznosti,

s vyjimkou penézitého plnéni poskytovaného obcaniim cizich statii s mistem vykonu prdace mimo

vizemi Ceské republiky. [7]

Odména z dohody

Dle § 109 odst. 5 zakon ¢. 262/2006 Sb. se odménou z dohody rozumi ,penézZité plnéni
poskytované za praci vykonanou na zaklade dohody o provedeni prace nebo dohody o pracovni

cinnosti“. [7]

Nutno podotknout, Ze ,,mzda a plat se poskytuji podle slozitosti, odpoveédnosti a namahavosti
prdce, podle obtiznosti pracovnich podminek, podle pracovni vykonnosti a dosahovanych
pracovnich vysledki, pticemz ,,za stejnou prdci nebo za prdci stejné hodnoty prislusi vsem
zaméstnancum u zaméstnavatele stejnd mzda, plat nebo odmeéna z dohody,” kde se ,,stejnou
praci nebo praci stejné hodnoty rozumi prdace stejné nebo srovnatelné slozitosti, odpovédnosti
a namahavosti, ktera se kona ve stejnych nebo srovnatelnych pracovnich podminkach, pvi stejné

nebo srovnatelné pracovni vykonnosti a vysledcich prace®. [T]

Cast Sesta zdkona &. 262/2006 Sb. také definuje, co je to minimélni & zarudena mzda, jak se
stanovuje mzda a sjednava a urcuje mzda a plat, stanovuje platové tarify pro platové tfidy

a platové stupné aj.

Strategie odménovani

Podle Maslowovy teorie potieb (viz podkapitola 1.2.4 — Vedeni lidi) touzi lidé naptiklad
také po uznani od svého okoli. Pii pohledu na Maslowovu hierarchii potteb lze tedy fici, Ze ¢im
vySe se v této hierarchii pohybujeme, tim vice klesa moc penéz tyto vyssi potieby uspokojit
a objevuje se nutkani dosahnout i na nehmotné hodnoty. Z toho ov§em plyne, Ze chce-li podnik
prostfednictvim stimulll — mj. odmén za praci — své zaméstnance spravné motivovat, musi

pfistoupit i k jinym formam odmén nez jen k penéznim odménam.

Strategie odménovani jako soucast personalniho planovani (viz podkapitola 2.2.1 —
Personalni planovani), které je soucasti (strategického) planovani organizace (viz podkapitola
1.2.1 — Planovani) s timto faktem pocita. Cilem strategiec odménovani tedy neni jen odménit
pracovnika adekvatni mzdou, respektive platem, respektive odménou z dohody, ale nabidnout

mu i moznosti nehmotnych stimulil jako je tfeba moznost dalSiho vzdélavani, stazi, pojisténi,
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zdravotni péce, zavodniho stravovani apod. Nékteré druhy nehmotnych odmén mohou byt 1épe
rozpoznatelné (jako naptiklad vyse uvedené ptiklady), soucasti odménovani ale mohou byt i na
prvni pohled hilife rozpoznatelné odmény jako jsou tieba zkusenosti a zazitky nebo zkvalitnéni
pracovniho prostiedi tim, ze pfidame manazerovi do jeho kancelafe koberec ¢i klimatizaci,

d€lnikiim umoznime vyuzivat firemni pocitace a sité apod.

Mzdovy systém

Soucasti strategie odménovani je stanoveni efektivniho a spravedlivého mzdového systému
v organizaci, ktery by mél byt navic transparentni, srozumitelny a jednoduchy. Vysledkem
tohoto mzdového systému je tzv. strukturovana mzda, kdy podnik systematicky ohodnotil

a odmenil tzv. mzdovotvorné faktory. Strukturu mzdy zachycuje tabulka ¢. 3.

Tabulka €. 3: Struktura mzdy za vykonanou praci

Mzdovotvorny faktor Slozka mzdy
Hodnota prace Mzdovy tarif (zarucena mzda)
Mimotradné pracovni podminky Priplatky
Pracovni vykon a jedndni Mzdové formy

Vyse mzdového tarifu (zarucené mzdy)

Cena prace ; - -
Doplrkova mzdova forma

Zdroj: Upraveno podle [9]

Mzdové formy

Z tabulky ¢. 3 tedy vidime, Zze krom¢ tarifné ohodnocené prace ve formé mzdového tarifu
nebo piiplatkit mize podnik zaméstnance odmenit také tzv. mzdovymi formami a vytvofit tim

tzv. pobidkovou mzdu.

Tyto mzdové formy jsou plné v pravomoci organizace (na rozdil od mzdovych tarifu, které
ovliviiuji nafizeni vlady, kolektivni vyjednavani a Cinnosti dal§i subjektll) a déli se podle

Dvorakové [9] na tyto druhy mzdovych forem:
e zakladni (samostatné), kam se fadi
o Casova mzda,
o ukolova mzda,
e adopliikové (nesamostatné), kam patii
o 0sobni ohodnocenti,

o prémie,
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o provize,
o bonusy,
o 0dmény,

o ucast na vysledcich (podil na hospodaiskych vysledcich).

Zaméstnanecké vyhody

Mezi zaméstnanecké vyhody mizeme zaradit Sirokou fadu raznych sluzeb, pozitki a zbozi,
které se pravdépodobné budou lisit podnik od podniku. Nékteré z téchto vyhod jsou shrnuty do
tabulky ¢. 4.

Tabulka €. 4: Zaméstnanecké vyhody

odkup podnikového zbozi sluzebni viiz pfispévky na rekreaci
vyuziti podnikovych sluzeb zavodni stravovani kurzy cizich jazykl
stravenky doprava do préce podnikové obleceni
zdravotni péce penzijni pfipojisténi dalsi dovolena
pfispévky na sportovni aktivity prispévky na kulturni aktivity poradenstvi

Zdroj: Viastni zpracovani

Zameéstnanecké vyhody mohou nabyvat bud’ plosného, nebo individualizovaného zptisobu
poskytovani. Vzhledem k faktu, ze kazdy ¢lovek je osobnost s vlastnimi prioritami, hodnotami
a potfebami, nemusi vzdy vyhovovat podnikem nabizend odména kazdému. Z toho divodu
nékteré podniky zavedly tzv. kafetéria systém, kdy si zaméstnanec miize sam zvolit z n¢kolika
nabizenych variant odmén podobné hodnoty, nebo si tfeba odménu nevybrat a ¢asem ziskat

odménu pro n¢j hodnotnéjsi.

Celkova odména

Souhrn vSech druhli odmén, at’ penézitych ¢i nepenézitych, hmotnych ¢i nehmotnych, které

podnik svym zaméstnanciim piiznava, lze oznacit nazvem celkova odména.

Armstrong [1] rozd€luje celkovou odménu na dvé hlavni kategorie — na transakéni

a relaéni odmény — které zobrazuje tabulka €. 5.

Tabulka €. 5: Slozky celkové odmény

o Zakladni mzda/plat ’ ’
Transakéni X . " Celkovd hmotna
. Zasluhova odména "
odmény ~ — odména
Zaméstnanecké vyhody
Relaéni (vztahové) | Vzdéldvani a rozvoj Nepenézni/vnitrni
odmény Zkusenosti/zazitky z prace odmény

Zdroj: Upraveno podle [1]

41



2.2.6  Vzdélavani pracovniki

Armstrong [1] definuje vzdélavani jako ,,proces, béhem néejz urcita osoba ziskava a rozviji
nové znalosti, dovednosti, schopnosti a postoje‘. Tento proces muze probihat cilené, kdyz se
¢lovek naptiklad piihlasi do kurzu vzdélavani, nastoupi na vzdélavaci instituci nebo si sam
aktivné vyhledava néjaké informace, probiha ovsem také bezprostiedné zejména ve formé
zkusenosti, které clovek ziskava kazdy den pfi interakci s okolnim prostiedim a s lidmi v ném
se pohybujicimi, ¢imz autor mini napfiklad konfrontovani odliSnych nazorti riznych lidi ¢i
chténym nebo nechténym vystavovanim se novym situacim v bézném Zzivoté. Posloupnost
téchto ¢innosti dobfe zachycuje uryvek z kampané ,,IF — Live curious* od National Geographic
Channel, v némz stoji: ,,... if you experience, you learn; if you learn, you grow...* [19]

(¢esky ,,... pokud prozZivas, ucis se; pokud se ucis, rostes/rozvijis se...*).
Podle Armstronga [1] rozliSujeme ¢ty¥i typy vzdélavani:
e instrumentalni vzdélavani,
e poznavaci (kognitivni) vzdélavani,
e citové (emoc¢ni) vzdélavani,
o sebereflektujici vzdélavani.
Vzdélavani se pak sestava ze ¢tyf zakladnich fazi, o kterych se zminuje Dvorakova [9]:
o identifikace potieby,
e planovani a rozpoctovani,
e realizace,
e vyhodnoceni efektivnosti procesu.
Tataz autorka uvadi také ¢tyri oblasti vzdélavani:
e orientace,
e prohlubovani kvalifikace (doSkolovani),
e rekvalifikace (preskolovani),
e profesni rehabilitace.

Vedeni kazdé organizace zajisté usiluje o to, aby podnik ve svém kolektivu mél vzdélané
a kvalifikované pracovniky, ktefi svému oboru prace rozumi, efektivné pracuji a dokéazi také

pfichazet s navrhy na vylepSeni pracovnich postupti, jsou inovativni a tvarci. Jelikoz to jsou
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pravé zameéstnanci podniku, kdo jsou nositeli pfidané hodnoty, ktera podniku zvysuje zisk, je

vedeni ochotno investovat do jejich dal§iho vzdélavani a nejen pracovniho ristu.

V predchozich kapitolach bylo feceno, ze lidé chtéji krome finan¢nich stimuli ziskat také
uznani ¢i moznost seberealizace. V obojim jim zvyseni jejich dosazené¢ho vzdélani, kvalifikace,
schopnosti a dovednosti miize pomoci, a proto jim je dalsi vzdélavani ¢asto nabizeno formou
zaméstnaneckych vyhod, naptiklad jako kurzy IT ¢i jazykové kurzy. Nékteré podniky dokonce
nabizeji i tzv. trainee programy, béhem kterych si novy zameéstnanec, ¢asto Cerstvy absolvent
vysokych skol, v ramci nékolika mésicti ¢i let projde hned n€kolik tseki podniku pod vedenim
patrona, ma moznost se zucastnit zahrani¢ni staze, 1épe poznat chod podniku apod. a tim se
skvéle ptipravit na budouci uzkou spolupraci s podnikem a nastartovat tak sviij kariérni rast.
Jedna se tedy o adaptacni a rozvojovy program. Jiné podniky zakladaji v misté pracovisté také

Skoly nebo vyzkumna centra.

Podniky mohou podle svych moznosti nabizet vzdélavani bud’ na pracovisti, nebo mimo
pracovisté. V obou piipadech pak miize jit bud’ 0 Fizené vzdélavani, ¢i nerizené vzdélavani
at’ u v ramci pracovniho vykonu, nebo mimo né&j. Dvotakova [9] uvadi téchto Sest forem
vzdélavani:

e fizené vzdélavani pii vykonu prace na pracovisti (neformalni vzdélavani),

e fizené vzdélavani mimo vykon prace na pracovisti (formalni vzdélavani),

e fizené vzdélavani mimo areal zaméstnavatele (institucionalizované vzdélavani),

e nefizené vzdelavani pii vykonu prace na pracovisti (informalni vzdélavani),

e nefizené vzdélavani mimo vykon prace na pracovisti (interpersonalni vzdélavani),
e nefizené vzdélavani mimo areal zaméstnavatele (celoZivotni sebevzdélavani).

Kromé toho stejna autorka vyjmenovava rizné metody vzdélavani podle toho, jestli probiha
vzdélavani na pracovisti nebo mimo néj, poptipadé na jejich rozhrani. Rozdéleni téchto metod

zachycuje tabulka ¢. 6.
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Tabulka ¢. 6: Metody vzdélavani

Metody vzdélavani na Metody vzdélavani na rozhrani mezi Metody vzdélavani mimo
pracovisti pracovistém a mimo pracovisté pracovisté
Instruktaz pfi vykonu prace Pracovni porady Prednaska
Asistovani Poradenstvi Demonstrovani
Rotace prace Action learning Workshop a pripadové studie
Coaching Trainee programs Simulace
Mentoring Samostudium Hrani roli
Counselling E-learning Assessment centre
Outdoor training

Zdroj: Viastni zpracovani podle [9]

Zaméstnanec muze byt ovSem vzdélavan a veden také pro roli budouciho manazera. Je to
vétSinou pravé management, ktery si mezi mladymi zaméstnanci vytipovava svoje budouci
kolegy-manazery, kterym se snazi naptiklad odlisnymi tkoly, specialnim vzdélavanim apod.
podpofit jejich manaZersky potencidl. Samotny zaméstnanec zezacatku ani nemusi védét, Ze

byl vybran jako tzv. manazerska rezerva.

2.2.7 Pracovni podminky

Zameéstnanci v jakémkoliv podniku, at’ uZ jednotlivé nebo coby soucast pracovniho
kolektivu/skupiny, ptfichazeji denn€ do styku nejen se svymi spolupracovniky a zédkazniky, ale

udrzuji také zaméstnanecké vztahy se svymi zaméstnavateli.

V podkapitole 1.2.2 — Organizovani — jiz byla fe¢ o tzv. formalni a neformalni organiza¢ni
struktufe, pfi¢emz v pfipadé formalni organizacni struktury se jedné o jeden z prostredkd, kdy
jsou vnitinimi pfedpisy upraveny zaméstnanecké vztahy. NejvyznamnéjS$imi dokumenty, které
upravuji vztahy zejména mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem, jsou ovSem zakon
¢. 262/2006 Sb. — zakonik prace — ktery pfisuzuje obéma stranam zakladni prava a povinnosti
tykajici se pracovniho prava, dale Listina zakladnich prav a svobod a V neposledni fadé
kolektivni smlouva upravujici kolektivni pracovni vztahy na zaklad€ predpisu ¢. 2/1991 Sb.,

o kolektivnim vyjednavani.

Kolektivni smlouva
Ceska legislativa [7] rozlisuje dva druhy kolektivni smlouvy:

e ,podnikovou, je-li uzaviena mezi zaméstnavatelem nebo vice zaméstnavateli
a odborovou organizaci nebo vice odborovymi organizacemi piisobicimi

U zaméstnavatele,
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o vsSiho stupné, je-li uzaviena mezi organizaci nebo organizacemi zaméstnavatelil

¢

a odborovou organizaci nebo odborovymi organizacemi.

Kolektivni smlouva je pisemnd, uzaviena na dobu urcitou nebo neurcitou a zaroven plati, ze
odborova organizace uzavira kolektivni smlouvu také za zaméstnance, ktefi nejsou
u zaméstnavatele odborové organizovani. Kolektivni smlouvy vysSiho stupné jsou vedeny
U Ministerstva prace a socialnich véci Ceské republiky, a pokud nastane situace, ze ndkteré
body kolektivni smlouvy podnikové upravuji prava a povinnosti zaméstnancli v mensim
rozsahu nez kolektivni smlouva vyssiho stupné, pak se k t€émto bodl kolektivni smlouvy

podnikové nepiihlizi. [7]

Kolektivni smlouvy jako nastroje kolektivniho vyjednavani jsou mezi odborovymi
organizacemi a zaméstnavateli uzavirany za ucelem posileni postaveni zaméstnance coby slabsi
strany V pracovnépravnich vztazich. Zaméfuji se tak predev§im na mzdové a pracovni
podminky. Kolektivni pracovni vztahy jsou téz nékdy neptesné oznaCovany jako ,,primyslové

vztahy.

Proces uzavirani kolektivnich smluv, feSeni kolektivnich sport a vedeni stdvky ve sporu
o uzavieni kolektivni smlouvy, respektive vyluky, blize upravuje zdkon o kolektivnim
vyjednavani. [5]

Pracovni doba

Zakonik prace [7] (§ 78) definuje n€kolik pojmu tykajicich se mj. pracovni doby nasledovné:

o pracovni dobou je doba, v niz je zaméstnanec povinen vykonavat pro
zaméstnavatele praci, a doba, v niz je zaméstnanec na pracovisti pripraven k vykonu

prace podle pokynii zaméstnavatele,
e dobou odpocinku je doba, ktera neni pracovni dobou,

e sménou je cast tydenni pracovni doby bez prdce prescas, kterou je zaméstnanec

povinen na zaklade predem stanoveného rozvrhu pracovnich smén odpracovat,

e dvousménnym pracovnim reZimem je rezim prdce, v némz se zamestnanci vzdjemné

pravidelné stridaji ve 2 sméndch v ramci 24 hodin po sobé jdoucich,

e tfisménnym pracovnim reZimem je rezim prdce, v nemz se zaméstnanci vzdjemné

pravidelné stridaji ve 3 sméndach v ramci 24 hodin po sobé jdoucich,
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e nepretriitym pracovnim reZimem je rezim prdce, v némz se zameéstnanci vzdjemné
pravidelné stridaji ve smendch v nepretrZitém provozu zameéstnavatele v ramci 24

hodin po sobé jdoucich,*

pti¢emz ,,délka stanovené tydenni pracovni doby cini 40 hodin tydné a délka stanovené tydenni

pracovni doby cini u zaméstnancii

e pracujicich v podzemi pri tézbé uhli, rud a nerudnych surovin, v dulni vystavbé a na

banskych pracovistich geologického pruzkumu 37,5 hodiny tydné,
o s trisménnym a nepretrzitym pracovnim rezimem 37,5 hodiny tydné,

vo6«

o s dvousmeénnym pracovnim rezimem 38,75 hodiny tydne.

Bezpec¢nost a ochrana zdravi pii praci

Paragraf 101 zakoniku prace [7] uklada zaméstnavatelim fadu povinnosti tykajicich se

BOZP, zde jsou nékteré z nich vyjmenovany:

., (1) Zaméstnavatel je povinen zajistit bezpecnost a ochranu zdravi zaméstnancui pri prdaci

S ohledem na rizika mozného ohrozeni jejich Zivota a zdravi, kterd se tykaji vykonu prdace.

(2) Péce o bezpecnost a ochranu zdravi pri praci uloZena zameéstnavateli podle odstavce 1

nebo zvlastnimi pravnimi predpisy je nedilnou a rovnocennou soucasti pracovnich povinnosti

«

vedoucich zaméstnancii na vSech stupnich rizeni v rozsahu pracovnich mist, kterad zastavaji.

Odstavec 2 § 103 t¢hoz zékona pravi, Ze ,,zaméstnavatel je povinen zajistit zaméstnancum
skoleni o pravnich a ostatnich predpisech k zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi pri praci

(...)“ato:
e prizmeéné
o pracovniho zarazeni,
o druhu prace,

e pri zavedeni nové technologie nebo zmény vyrobnich a pracovnich prostredkit nebo

zmeny technologickych anebo pracovnich postupil,

e v pripadech, které maji nebo mohou mit podstatny vliv na bezpecnost a ochranu

zdravi pri praci.
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Péce 0 zaméstnance

Zakonik prace ve své desaté casti uklada zaméstnavateli povinnost ,,vytvaret zaméstnanciim
pracovni podminky, které umoziuji bezpecny vykon prace, a v souladu se zvlastnimi pravnimi

predpisy zajistovat pro zaméstnance pracovnélékarské sluzby*. (§ 224 odst. 1 [7])

Ve véci odborného rozvoje zaméstnanci zakonik prace dale ukldda zaméstnavateli
povinnost zaskolit nebo zaucit zaméstnance bez kvalifikace a pii prechodu na nové pracoviste
nebo na novy druh prace, je-li to nezbytné (§ 228 [7]). Povinnost ma zaméstnavatel také
v piipadé poskytnuti odborné praxe absolventim Skol (§ 229 [7]) a musi umoznit

zamé&stnanciim ve vSech sménach stravovani (§ 236 [7]).

Ve véci odborného rozvoje zaméstnanci zakonik prace ukladd zaméstnanci povinnost

prohlubovat si kvalifikaci k vykonu sjednané prace (§ 230 [7]).

Zakonik prace upravuje 1 pracovni podminky osob se zdravotnim postizenim,
zaméstnankyn, zaméstnankyn-matek, zaméstnancti pecujicich o dit¢ a jiné fyzické osoby,

a mladistvych zaméstnancti (§ 237-247 [7]).

2.3 Shrnuti druhé kapitoly

V tvodu kapitoly byl definovan pojem fizeni lidskych zdroji a bylo vysvétleno jeho odliseni
od podobnych pojmu, respektive koncepci personalni prace, jako je personalni administrativa
¢i agenda, personalni fizeni a fizeni lidského kapitalu. Nasledné doslo ke shrnuti personélnich
¢innosti podle riznych autort. Dalsi podkapitoly se posléze jednotlivé vénovaly témto

personalnim ¢innostem.

U personalniho planovani jako u prvni z personalnich ¢innosti, ktera uzce souvisi s analyzou
préace, byla zminéna jeho navaznost na (strategické) planovani podniku, jmenovany byly také
rizné druhy planovani, respektive plant.

~roM

Ziskavani zaméstnanci se sklada ze tii casti — nabor, vybér a pfijeti — které byly vSechny
popsany v piislusné podkapitole, zminény byly také rizné formy adaptace nové ptijatych

zameéstnancu.

Cast kapitoly zaméfena na mobilitu zaméstnanci se zabyvala pfedev§im horizontalni, at’ uz
lokalni ¢i geografickou, a vertikalni mobilitou, vysvétlen byl i vyznam a vyhody outplacementu

coby moznosti pomoci zaméstnanciim propusténym z divodu nadbytecnosti.
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Hodnoceni zaméstnancti jako dalsi z persondlnich ¢innosti pojednava o tom, kdo a jak maze
hodnotit zaméstnance s tim, Ze modelu tfistaSedesatistupiiové zpétné vazby jako ndstroji

hodnoceni byla vénovéna v této podkapitole vétsi pozornost.

Odménovanim zaméstnanci rozumime vedle mzdy, platu a odmény z dohody 1 dalsi
faktory, které muze zaméstnanec vnimat jako odménu za jim vykonanou praci. Financni
ohodnoceni spole¢né s fadou dal$ich moznych zaméstnaneckych vyhod, moznosti vzdélavani,
zazitkl apod. tvofi celkovou odménu. Zminéna byla také strategie odménovani, mzdovy systém

a mzdové formy zakladni a doplitkové.

Podkapitola pojednavajici o vzdélavani zaméstnanct, které mize byt pojato i1 jako jeden
z druhti odmény pro zaméstnance, uvedla zakladni typy, faze, oblasti a metody vzdélavani

véetné moznosti vzdélavani na pracovisti i mimo néj ¢i na jeho rozhrani.

Posledni podkapitola vénujici se pracovnim podminkdm sezndmila ¢tenafe se dvéma druhy
kolektivnich smluv — podnikovou a vyss§iho stupné — a zaméfila se také na legislativu v oblasti
bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci a pracovni doby. Na zavér kapitoly byly vyjmenovéany

nékteré povinnosti ulozené zakonem v otazkach péce o zaméstnance.
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3 ANALYZA VYBRANYCH ASPEKTU RLZ

Tato kapitola se ve svém tvodu zaméfuje na popis dat vstupujicich do analyzy. Nasledné
pojednava o samotné analyze vybranych aspektt fizeni lidskych zdrojt, tyto aspekty mezi
sebou propojuje a vyhodnocuje. Analyzované ¢asti jsou prezentovany v podobé tabulek a grafa
a zaveéry z kazdé z analyzovanych personalnich ¢innosti jsou na konci piislusné podkapitoly

diskutovany.

3.1 Vstupni data

Veskeré aspekty fizeni lidskych zdroja, které jsou dale v této praci analyzovany, plynou
z dat, ktera studenti pfedmétu personalistika, vyucovaného v zimnim semestru na Fakulté
ekonomicko-spravni Univerzity Pardubice, ziskali béhem pohovort s personalisty ¢i jinymi

kompetentnimi osobami podnikti v Ceské republice.

Za timto ucelem byl vytvofen jednotny elektronicky dotaznik, ktery svoji strukturou
kopiroval ¢lenéni personalnich ¢innosti zminovanych v této bakalatské praci a jehoz cilem bylo
usnadnéni prace studentiim a predevsim ziskani jednotné podoby relevantnich informaci, které
byly vyuZzity pro ucely této bakalatské prace. Je-1i pozdéji v této praci hovoteno o dotazniku,

mini se prave tento dotaznik, neni-li feceno jinak.

Studenti si mohli vybrat podnik libovolného zaméteni i velikosti podle vlastniho uvazeni.

3.1.1 Dotaznik

Samotny dotaznik, ktery byl vytvoien v programu Microsoft Office Excel, byl rozdélen na
10 ¢asti. Prvni ¢asti byly zakladni Gdaje o podniku a dalSich 7 ¢asti odpovidalo persondlnim
¢innostem, které byly blize popsany v podkapitole 2.2 — Personalni ¢innosti. Téchto 8 Casti
dotazniku bylo pouzito pro ucely této bakalaiské prace. Zbylé 2 €asti tykajici se personéalniho

controllingu a vnitrofiremni komunikace nebyly do analyzy zahrnuty.

Spole¢né s uvedenim firmy v Givodu dotazniku, pficemz tento udaj slouzil pouze pro
kontrolu duplicitnich dat, obsahoval dotaznik celkem 89 otazek, z nichz vSechny byly otazky
uzaviené. Z téchto 89 otazek (10 ¢asti dotazniku) bylo pro ucely bakalaiské prace vyuzito
otazek 65 (8 ¢asti dotazniku). Na tyto otazky bylo mozno z technickych divodii neodpovédét,
a proto nebyla u nékterych otazek zaznamenana odpovéd’ (viz tabulka ¢. 7). Piepracovana

podoba dotazniku je ptiloZena jako ptiloha A az ptiloha H.
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3.1.2 Sebrana data

Prostfednictvim dotazniku byla ziskéna data o fizeni lidskych zdroji z celkem 90 organizaci,
ovSem data ne vSech organizaci mohla byt dale pouzita pro analyzu. Z téchto 90 organizaci bylo

vytazeno 10 organizaci z nésledujicich davodii:
e 1 organizace byla zahrani¢ni; vyloucena tedy byla 1 organizace,

e 3rizné organizace k sobé mély kazda po jedné duplicité s jinak stejnymi hodnotami;
vylouceny tedy byly 3 organizace,

e 1 organizace k sobé méla jednu duplicitu; jejich data se lisila u 33,8 % hodnot (22
otazek ze 65); vylouceny tedy byly obé organizace,

e 1 organizace k sobé méla 3 duplicity; jejich data se lisila u 69,2 % hodnot (45 otazek
ze 65); vyloucéeny tedy byly vSechny 4 organizace.

Vsechny platné otazky (65 otazek) jsou oznaceny jako ,,OT-x*, kde ,,x*“ znaci potfadi otazky
Vv jednotlivych ¢astech v dotazniku (viz pfiloha A az piiloha H). Toto znaceni je i dale v této

praci pouzito pro lepsi identifikaci otazek a orientaci v analyzovanych datech.

3.1.3 Nevyplnéné otazky

Odpovedi na nékteré otazky nebyly u vSech podnikti zaznamenany. Tabulka ¢. 7 nize udava,
na které otazky (OT-x) neodpovédélo kolik podnikl. Na vSechny ostatni otazky, které nejsou

zminény v tabulce ¢. 7, odpovédély viechny analyzované podniky.

Celkové byly vyplnény vSechny hodnoty u dané otazky 54krat, 7krat nebyla vyplnéna jen 1
hodnota, 2krat 2 hodnoty a 2krat 3 hodnoty. Pocet nevyplnénych hodnot je barevné odlisen.

Tabulka ¢. 7: Pocet nevyplnénych hodnot u dané otazky (OT-X)

oT-4 | 015 | or-7 | o19 | OoT-11
1 1 1 2

0T-13 | OT-20 | OT-21 | OT-22
1 1 1 1

OT-51
2

Zdroj: Vlastni zpracovani podle dat ziskanych 7 dotazniku
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3.2 Analyza personalnich ¢innosti

Tato podkapitola se zamé&fuje na samotnou analyzu jednotlivych personalnich ¢innosti
roz¢lenénych do sedmi €asti pro Gcely této bakalarské prace (viz tabulka €. 1, ¢tvrty sloupec).
Soucasti analyzy jsou také zakladni idaje o organizacich a vybrané aspekty managementu

uplatnéné v téchto organizacich.

3.2.1 Zakladni udaje

Otazky tykajici se této ¢asti dotazniku vcetné vyctu a poctu moznych odpovédi na tyto

otazky jsou soucasti ptilohy A.

Skladbu odpovédi na otazku OT-1 dobie zachycuje graf ¢. 1 nize:

OT-1 Pravni forma

Hs.r.o.

Ha.s.

M samosprava

B statni sprava

M neziskova organizace
M Zivnost

HV.0.S.

B statni podnik

mk.s.

B druZstvo

Graf ¢. 1: Pravni forma
Zdroj: Vlastni zpracovani
Graf ¢. 1 vySe zobrazuje, kolik kterych podnikl rozlisenych podle jejich pravni formy, se
stalo soucasti analyzy. Na vyseCovém grafu ¢. 1 nejsou zobrazeny pravni formy statni podnik,

komanditni spolecnost a druzstvo, jejichz pocet zastoupeni je roven nule.

Na otazku OT-2 bylo mozné odpovédét jakymkoliv nezépornym celym Cislem na rozdil od
otazky OT-3, kde bylo na vybér pouze z moznosti uvedenych v ptiloze A. Shrneme-li odpovédi
na otazku OT-2 do stejnych intervali jako v ptipadé¢ OT-3, dostaneme vysledky zachycené

v tabulce ¢&. 8 nize:

51



Tabulka €. 8: Porovnani odpovédi na otizky OT-2 a OT-3

Pocet zaméstnancl Odpovédi na OT-2 Odpovédi na OT-3 Absolt:(t)r;:j?:dnota

0-9 4 4 0

10-25 12 11 1
26-50 12 12 0
51-100 16 15 1
101-250 15 15 0
251-500 8 10 2

501 a vice 13 13 0

Zdroj: Viastni zpracovani

Tabulka ¢. 9 nize ukazuje, v kolika piipadech mél podnik dané pravni formy dany pocet

zaméstnancu:

Tabulka €. 9: Vztah pravni formy podniku a poétu zaméstnancii v ném

OT-1 Pravni forma

- s | 2
OT-3 Pocet I ® "g
zaméstnanci S 2 2 | 2 :
2 5| o 2 | £ “?
g = | E|® | o
c O (7)) (7,1 17} >
0-9 1 1 2 4
10-25 8 1 1 1 11
26-50 2 6 3 1 12
51-100 5 1 6 1 2 15
101-250 3 3 4 2 2 1 15
251-500 6 4 10
501 a vice 5 7 1 13

Zdroj: Viastni zpracovani

Odpoved na otazku OT-4 znéla ve forme kodu oboru hlavni ¢innosti, které se podnik vénuje,
a to podle klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ-NACE. Tyto obory jsou dale rozdéleny do 21

sekci ekonomickych ¢innosti oznacenych vzestupné pismeny latinské abecedy. [4]

K prezentaci vysledkt plynoucich z dotazniku autor této prace nepouziva pro piehlednost
jednotlivé obory kviili jejich vysokému poctu (cca 800), ale veskeré obory zpétné zaradil do

jednotlivych sekci, se kterymi dale pracuje (viz ptiloha | a tabulka ¢. 10).

Ptiloha | wukazuje, kolik analyzovanych podniki bylo zastoupeno v dané sekci
ekonomickych ¢innosti dle CZ-NACE. Tabulka ¢. 10 uvadi rozdéleni podnikt do jednotlivych

sekci ekonomickych ¢innosti podle jejich pravni formy:
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Tabulka €. 10: Rozdéleni podnikii do sekci CZ-NACE dle jejich pravni formy

OT-1 Pravni forma

Sekce dle oboru CZ-NACE

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 11 ukazuje vztah mezi poctem zaméstnancii a organiza¢ni strukturou, kdezto
tabulka ¢. 12 zachycuje vztah mezi poétem zaméstnanct a zodpovédnou osobou/Gtvarem, ktery

ma na starosti personalistiku, respektive fizeni lidskych zdrojt:

Tabulka €. 11: Rozdéleni podnikii podle poctu zaméstnanci a typu organizacni
struktury

OT-5 Typ organizacni struktury

OT-3 Pocet zaméstnancl

Zdroj: Viastni zpracovani
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Tabulka & 12: Rozdéleni podniki podle po&tu zaméstnancii a icastnika RLZ

OT-6 Kdo ma na starosti fizeni lidskych zdroju?

OT-3 Pocet zaméstnancu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na grafu ¢. 2 a grafu ¢. 3 lze spatfit rozloZeni podnikt podle jednotlivych kategorii. Cisla

u jednotlivych vyseci znaci, kolikrat byla dand varianta zastoupena.

OT-6 Kdo ma na starosti fizeni lidskych
zdroja?

H nikdo
H personalni oddéleni
M personalista

m oddéleni RLZ

Graf & 2: Utastnik Fizeni lidskych zdroji

Zdroj: Viastni zpracovani
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OT-5 Typ organizacni struktury

H liniovy

H liniové Stabni
M liniové funkéni
H funkéni

H maticovy

Graf ¢. 3: Typ organizacni struktury

Zdroj: Viastni zpracovani

Diskuse vysledku

V této analyze (viz graf ¢. 1) je nejvice zastoupeno spole¢nosti s ruéenim omezenym (36
organizaci) nasledovanych akciovymi spole¢nostmi (20 organizaci). Tento zavér neni
piekvapivy, nebot’ spole¢nost s ruenim omezenym je nejbéznéjsi formou podnikani v Ceské
republice nasledovanou praveé akciovou spolecnosti, jak doklada naptiklad vypis z obchodnich
rejstiikii  (vedenych u jednotlivych krajskych soudt), které shrnuje webovy portal
ObchodniRejsttik.cz [20]. V ném figuruje cca 384 000 spole¢nosti s ru¢enim omezenym a cca
27 000 akciovych spole¢nosti. Zivnostniki je piihlasen fadové stejny pocet, avsak nelze u nich
vzhledem k jejich velikosti predpokladat existenci Gitvaru nebo osoby vénujici se fizeni lidskych
zdrojt, coz je pravdépodobné diivodem, pro¢ se pouze 3 Zivnosti zi¢astnily této analyzy. Stejny

efekt se ziejme uplatnil i v piipadé druzstev, kterych se zicastnilo 0.

Na druhou stranu statni podniky, kterych podle portalu ObchodniRejstiik.cz [20] existuje
v Ceské republice 462, a komanditni spolednosti, kterych stejny server registruje 785,
nevstoupily do analyzy pro ucely této bakalarské prace ani jedny, coz je pro jejich vyskyt
v Ceské republice vzhledem k celkovému poétu spol. s. r. o. &i a. s. odekavatelné. Viechny
udaje z portalu ObchodniRejsttik.cz je ovSem nutno brat pouze jako orientacni, nebot’ portal

neuvadi, k jakému dni jsou data platna. Nékteré organizace taktéz prochazeji likvidaci, ale vliv
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tohoto faktu na piesnost vysledki lze povazovat za zanedbatelny, stejné jako vliv ¢asového

rozestupu mezi obdobim, kdy byla sbirana data pro tuto analyzu, a dnem citovani tohoto zdroje.

Rozdilnost odpovédi u otazek OT-2 a OT-3 (viz tabulka ¢. 8) tykajicich se poctu
zaméstnancl v dané organizaci Ize povazovat za prekvapivou, nebot’ se jedna de facto o dveé
stejné otazky. Presto vSak muze byt zdrojem odchylek odlisnd a nepfesna formulace otazky
vedouci ke zjisténi poctu zaméstnancti. Jak podrobnéjsi zkoumani ukéazalo, néktefi respondenti
pravdépodobné chapali jednu ztéchto otazek jako dotaz na pocCet zaméstnanci v dané
organizaci (pobocce) na daném misté v regionu, kdezto jini danou otdzkou nejspisSe rozuméli
pocet vSech zaméstnanct dané organizace véetné jejich vSech dislokovanych pracovist' po celé
Ceské republice. Kterou otazku jak kdo chapal nelze piesné uréit, nebot’ n&ktefi podle ziskanych
udajii pravdépodobné odpovidali na pocet zaméstnanct na dané pobocce v otazce OT-2, jini
Vv otdzce OT-3. Autor prace proto navrhuje zpiesnéni otazky OT-2 naptiklad na ,.Jaky je pocet
zaméstnancii v této pobocce/na tomto pracovisti? a OT-3 naptiklad na ,.Jaky je celkovy pocet

zaméstnancii této organizace bez ohledu na lokaci?*.

Vhodné by také bylo rozdé€lit moznosti odpoveédi u téchto otazek tak, aby odpovidaly
rozdéleni malych, stfednich a velkych podnikii podle poc¢tu zaméstnanct, ¢imz by vyvstal dalsi
aspekt vhodny analyzy i presto, Ze dotaznik nezkoumal naptiklad ro¢ni obrat danych organizaci,
coz je jedno z kritérii rozdeleni podnikd na malé, stftedni a velké. I tak lze konstatovat, ze
vzhledem k poctu zaméstnancii bylo nejvice zastoupeno pravdépodobné stiednich podniki (30,
resp. 31 [viz rozdil mezi OT-2 a OT-3], podnik mezi 50 a 250 zamé&stnanci), atkoliv nevime
nic o jejich ro¢nim obratu, respektive bilan¢ni sumeé ro¢ni rozvahy, a zdali dané podniky mély
méné nez 250 zaméstnancli nebo prave 250 zaméestnanc (plati ostra nerovnost pii rozliSovani
malych a stfednich podnikd). Rocni obrat, respektive bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy, nebyly
soucasti dotazniku, nebot’ se podle odborné literatury citované v kapitole 2 — Rizeni lidskych

zdroji — nejedna o aspekty fizeni lidskych zdroju.

Z tabulky ¢. 11 je patrné, ze jisty pocet podnikd, v nichZ je zaméstnano 251 a vice
zaméstnanc a ve 2 piipadech dokonce vice jak 500 zaméstnanct, uplatiiuje liniovy nebo
liniové Stabni typ organizacni struktury. V téch pfipadech se 1ze domnivat, ze existuje bud’
vysoky pocet stupnt fizeni, coz mize vést K nejasnostem a komplikacim ohledné pravomoci,
kompetenci, odpovédnosti, kontroly ¢i komunikace, nebo vysoky pocet podiizenych
pfipadajicich na jednoho nadfizeného, kterému tak hrozi, ze mu za¢nou unikat jednotlivé vztahy

vvvvvv

podtizenych, t¢Z§1 komunikaci s nimi, vzniku neformalnich skupin, poklesu pracovni moralky
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a vzniku dalSich negativnich vlivii. Pfi takto vysokém poctu zaméstnancu je dilezité spravné
nastavit systém (de)centralizace vedeni a delegace pravomoci, aby nedochazelo k negativnim
vliviim jiz zminénym ¢i prodluzovani doby, béhem které se vyménuji podstatné informace mezi
(vy$s$imi) nadiizenymi a podiizenymi. DalS§i moznosti je zména typu organizacni struktury,
naptiklad na divizionalni, pfi niz vznikaji relativné samostatné organizacni utvary, které mohou
byt dale organizovany pravé liniové nebo funkéné. Tato moznost divizionalniho typu

organizacni struktury by méla byt mezi moznostmi jak lze na otazku OT-5 odpovédet.

Tabulka ¢. 12 potvrzuje autorovu hypotézu, ze S rostoucim po¢tem zaméstnanci roste i pocet
lidi, ktefi se vénuji v podniku personalistice. Je logické, ze vétsi pocet zaméstnancii musi byt
persondlné spravovan vétsim poctem personalistl, aby byla personalistika, respektive fizeni
lidskych zdroju, efektivni. Velmi piekvapivych hodnot nabyva odpovéd’ ,,neni* u podnikii
s fadoveé desitkami, ¢i dokonce stovkami zaméstnanct. Jelikoz by fungovani tak velkého
podniku bylo velmi obtizné, 1ze se domnivat, ze pivodcem téchto hodnot je bud’ chybné
zaznamenani tazatelem/respondentem do dotazniku, dotazovani jiné nez kompetentni osoby
v oblasti fizeni lidskych zdroji, nebo splynuti utvaru personalisti s vrcholovym

managementem.

Takika dvoutfetinovy pomér demokratického zplisobu fizeni na vSech manaZerskych
okruzich povazuje autor této prace za zcela predpokladatelny a zdravy pro efektivni a spravny
chod podniku stejné jako pro udrZzovani a zlepSovani dobrého socialniho klimatu v podniku.
V demokratickém staté je dle autorova minéni diilezité udrzovat demokracii i vV zaméstnani. Pti

jejim dodrzovani se mohou manazefi stat dobrymi manazery.

3.2.2  Personalni planovani

Otazky tykajici se této Casti dotazniku vcetné vyctu a poctu moznych odpovédi na tyto

otazky jsou soucasti ptilohy B.

Pro lepsi ilustraci jsou odpoveédi na otdzky OT-8 a OT-9 zobrazené také ve vysecovych

grafech (viz graf ¢. 4 a graf ¢. 5)

57



OT-8 Kdo analyzuje praci?

H top management
H low management
M administrativa

M personalista

H nikdo

Graf ¢. 4: Analyza prace

Zdroj: Vlastni zpracovani

OT-9 K analyze prace dochazi predevsim:

M podle zakazek

M sledovanim

m shromazdovani dat
B podle norem

M katalogem praci

| IT programem

Graf ¢. 5: Nastroje analyzy prace

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vzhledem k velké podobnosti obou grafii je nize pfiloZzena tabulka ¢. 13, ktera 1épe
zachycuje vztahy mezi odpovéd’'mi na otazky OT-8 a OT-9.
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Tabulka €. 13: Vztah nastroji a Gcastnikt analyzy prace

OT-8 Kdo analyzuje praci?

- - g

. c f= - ©

OT-9 K analyze i i © 7

sce dochazi & g 5 s

prace dochazi o o 2 =

predevsim o g S| E 2

< E (1 <] @

c S E £ @ o
IT programem 1 1 2
katalogem praci 1 1 3 1 6
neuvedeno 2 2
podle norem 2 3 2 7
podle zakazek 2 8 13 4 1 28
shromazdovani dat 5 2 3 1 11
sledovanim 9 9 2 4 24

Zdroj: Viastni zpracovani

Vztah existence personalniho planovani na poétu zaméstnancu je ukazan na tabulce ¢. 14:

Tabulka €. 14: Vztah existence personalniho planovani a po¢tu zaméstnanci

OT-10 Existuje personalni planovani?

OT-3 Podet zaméstnancu

0-9 1 3 4
10-25 6 5 11
26-50 5 7 12
51-100 11 4 15
101-250 14 1 15
251-500 8 2 10
501 a vice 12 1 13

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 15 ukazuje vztah mezi existenci personalniho planovani a existenci jeho napojeni

na strategické planovani:

Tabulka ¢. 15: Vztah mezi personalnim a strategickym planovani

OT-12 Existuje napojeni na strategické planovani?

OT-10 Existuje personalni
planovani?

17

3 20 23
43 37

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Na otazku OT-11 ,,Kolik existuje planu persondlniho planovani?* bylo mozno odpovédét
uvedenim jakéhokoliv celého nezaporného ¢isla. Graf €. 6 ukazuje Cetnosti jednotlivych pocti
personalnich plant. Timto grafem byly zobrazeny pouze ty pocty persondlnich plant, jejichz

Cetnosti byly nenulové.

Zaroven je nutno zminit, ze z tabulky ¢. 15 plyne, Ze u 57 zkoumanych podnikt existuje
persondlni planovani a u 23 nikoliv. Navzdory tomuto vysledku pouze ve 22 ptipadech byla u
otazky OT-10 oznacena odpovéd’ ,,ne a zaroven v otdzce OT-11 byl uveden pocet personalnich
plant roven 0 nebo nebylo na tuto otdzku odpovézeno. Z porovnani téchto hodnot je patrné, ze
Vv ptipad¢ jednoho podniku bylo oznaceno, Zze neexistuje persondlni planovani, ale existuje

nenulovy pocet personalnich plant (konkrétné 2), coz jsou sob& odporujici Si tvrzeni.

Za zminku stoji také fakt, ze ve 3 ptipadech bylo na otdzku OT-10 odpovézeno ,,ano*, presto
vyplnény pocet personalnich planti u otdzky OT-11 byl roven 0. Znamena to, ze existuje

persondlni planovani, ale neexistuje pro n€j zddny persondlni plan.

Ve 2 piipadech bylo na otdzku OT-10 odpovézeno ,,an0®, ale pocet personalnich plant
v otazce OT-11 nebyl vyplnén. Tyto dva podniky nejsou zachyceny na grafu, a proto je celkovy
pocet analyzovanych podnikt v tomto piipad€ pouze 55 (jedna se o pocet podnikd, které maji

zavedeno personalni planovani a zaroven odpoveédély na otazku OT-11).

Pocet personadlnich plani a jejich cetnosti

e

Pocet personalnich pland

I g S
ORLPNWAUO

Cetnosti

OFRPNWPAULIO N OO

Graf ¢&. 6: Cetnosti personalnich plani
Zdroj: Vlastni zpracovani

v

Nejcastéjsi je existence 2 persondlnich plant (15 pfipadil) nédsledovana existenci jen 1

persondlniho planu (13 ptipada). Nejvetsi pocet plant je 23. Celkovy vazeny primérny pocet
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personalnich pland vypocitany podle vzorce (1) je PPPP = 3,1 (zaokrouhleno, odchylka
neuvazovana) pro vypocet bez zahrnuti krajni hodnoty 23 personalnich plant. Hodnoty
PPPP = 3,4 po zaokrouhleni (odchylka neuvazovana) nabyva vypocet se zahrnutim krajni

hodnoty 23 personalnich plant do vypoctu.

2. ni'PP;
PPPP = =—/"— (1)
xn;
Zdroj: Vlastni zpracovani
kde PPPP je pramérny pocet personalnich plant

n; je Cetnost i personalnich plana
PP; je i personalnich plant
i € {0;1;2;3;4;5;6;7;10; 23}

Tabulka ¢. 16 zobrazuje vztah mezi poctem personalnich plani a velikosti organizace podle
poétu zaméstnanci. Hodnota PPPP je vypocitana podle vzorce (1), krajni hodnota 23

persondlnich plant nebyla zapocitana.

Tabulka €. 16: Vazba poctu personalnich planii na pocet zaméstnanci

OT-11 Pocet personalnich plant

OT-3 Pocet

zaméstnancu .

0-9 3 1 1,5 4
10-25 2 3 3 1 1 1 2,0 11
26-50 5 3 1 1 1 1 1,4 12
51-100 6 2 1 3 1 2,1 15
101-250 3 4 3 3 1 2,5 14
251-500 3 1 4 1 1,6 9
501 a vice 2 4 2 3 1 3,6 12

Zdroj: Vlastni zpracovani

Diskuse vysledku

Podle tabulky ¢. 13 je patrné, Ze ,,nejoblibenéj$im* nastrojem pro analyzu prace jsou
»wzakazky™ a poté ,sledovani (pozorovani) prace. Oba tyto ndstroje nejvice vyuziva top
management a liniovi manazetfi. Bylo mozno ptedpokladat, ze nastroj ,,sledovani® bude
vyuZzivan pfedevSim liniovymi manaZery, ktefi maji pro sviyj castéjSi kontakt s fadovymi

zamestnanci vhodnéjsi pozici k tomuto zplisobu analyzy prace na rozdil od top managementu,
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ktery ma zase lep$i pfistup k administracnim nastrojim vhodnym pro analyzu prace jako
napiiklad ,,analyza zakazek. Analyza této Cinnosti ale tento piedpoklad jednoznacné

nepotvrdila.

Z tabulky ¢. 13 také plyne, ze v 5 ptipadech nema nikdo na starosti analyzu prace, piesto je
prace analyzovana ve 3 z téchto piipadii nékterym z nastroju. Tato tvrzeni se vylucuji, a proto
se autor prace priklani k nazoru, ze tyto odchylky vznikly nepeclivym zapisem dat do
dotazniku. Stejny zdroj nepiesnosti spatiuje autor prace taktéz v piipadé dat plynoucich

z tabulky ¢. 15, jak bylo popsano jiz diive v textu.

Odecteme-li zkreslena data, o kterych hovofti predesly odstavec, respektive tabulka ¢. 15,
pak ptesné v poloviné ptipadi je personalni pldnovani napojeno na strategické planovani. Tento
fakt muize znamenat, Ze na personalni planovani neni nahlizeno jako na dlouhodobou
strategickou Cinnost a je feSeno spiSe operativné v kratSich ¢asovych horizontech. Samotné
persondlni planovéani a na néj navazané dalsi plany jako odménovani, hodnoceni, vzdélavani
apod. se pak muze stat neefektivnim, nebot’ nemusi byt v souladu s podnikovymi cili a vizi
a stejn¢ tak nemusi dobfe korespondovat s ostatnimi plany podniku. Negativni efekt této
skutecnosti roste podle autora tim vice, ¢im vétsi vice zaméstnancti podnik zaméstnava, nebot’
velky pocet pracovnikil s sebou nese takika povinnost, aby byli efektivné fizeni a veskeré
¢innosti byly pfedem naplanovany v dostatecné kvalité (tedy aby existovalo personalni

planovani), coz potvrzuji vysledky zobrazené v tabulce ¢. 14.

Lze se také domnivat, Ze ze stejného ditvodu bude vétsi pocet persondlnich plani ztizen pro
podniky s vétsim poctem zaméstnanci a naopak. Toto tvrzeni podporuje tabulka ¢&. 16
a srovnani hodnoty celkového PPPP vypocitané podle vzorce (1) s hodnotami dil¢ich PPPP
vypocitanych taktéz podle vzorce (1) a uvedenych v tabulce ¢. 16. Uvazovany jsou piitom
vysledky této veli¢iny bez zahrnuti krajni hodnoty 23 personalnich planti do vypoctu, jelikoz
se autor prace domniva, ze se jedna o systematickou chybu (takto velky pocet persondlnich

pland je sestaven pro podnik s 213 zaméstnanci).

Naproti tomu je hodnoceni a z toho plynouci odménovani a vzdélavani pracovnika 1épe
fizeno, nebot’ v téchto ptipadech existuje z vice jak 70 % plan pro danou persondlni ¢innost.
Opakem je otdzka propousSténi zaméstnanct, kdy pouze ve 21 % piipadl existuje plan na
propousténi zamestnanct. To znamena, Ze s podobné ne pftili§ pozitivnim vysledkem lze pocitat

I v piipadé realizace outplacementu, coz bude vysetieno pozdé&ji v této praci.
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3.2.3 Ziskavani zaméstnancu

Otazky tykajici se této Casti dotazniku vcetné vyctu a poctu moznych odpovédi na tyto
otazky jsou soucasti piilohy C, ze které je patrny nesoulad mezi odpovéd’'mi na otazky OT-19
az OT-22. U otazky OT-19 je uvedeno, ze k pfijimani novych zaméstnanci nedochazi u 5
podnikii. Na otazky OT-20 a OT-21, které zkoumaji prib¢h pfijimani novych zaméstnanc, je
odpovézeno uz jen v piipadé 3 podnikil, Ze nedochazi k ptijiméani novych zaméstnancii. U stejné
odpovédi na otazku OT-22 vsak tento pocet vrostl na 7. Rozdily téchto hodnot jsou pfedmétem

diskuse niZe.

Z ptilohy C také vyplyva, Ze neni velky rozdil mezi pfijimanim zaméstnanct z vlastnich fad
podniku (40 podniki) a piijimanim zaméstnanct mimo podnik (36 podniki) — otazka OT-20.
Podobny rozdil plati i v ptipadé nésledujici otdzky OT-21. Jednokolové pfijimani probihd u 41
podnik, vicekolové ptijimani je vlastni 35 podnikiim.

V piipad¢ otazky OT-22 je vysledek zcela jasny. 70 podnikt si vybird zaméstnance samo,
pouze 2 podniky tuto ¢innost outsourcuji na externiho partnera.

Vzéjemné vazby mezi jednotlivymi druhy pritbéhl pfijimani novych zaméstnancii (otazky

OT-20 az OT-22) jsou znazornény pomoci tabulky ¢. 17, tabulky ¢. 18 a tabulky ¢. 19.

Tabulka €. 17: Pribéh prijimani novych zaméstnancii (I)

OT-21 Pribéh prijimani novych zaméstnancu (ll)

>

> — = \ o

OT-20 Pribéh pijiméni novych |-l B H 8

zaméstnancu (1) 3 e = ) g

[= = Q

- TS o =

5 ] 2 ]

— C X > =
externi 22 14 36
interni 19 21 40
nedochazi k pfijimani 3 3
neuvedeno 1 1

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka €. 18: Priibéh prijimani novych zaméstnanci (II)

OT-22 Prubéh prijimani novych zaméstnanca (l11)

[-14]
c o
OT-21 Pribéh pfijimani novych S ]
v o = N ©
zaméstnancu () o s =
(7]
5 & 3
o > c
jednokolovy 3 1 37
nedochazi k pfijimani 3
vicekolovy 1 1 33
neuvedeno

Tabulka €. 19: Pribéh pFijimani novych zaméstnanci (IIT)

2 o

OT-20 Priibéh pfijimani 'S §

novych zaméstnanci (1) 3 = @

2 E 3

= 8 (7]

o > c
externi 3 33 36
interni 1 2 37 40
nedochazi k pfijimani 3 3
neuvedeno 1 1

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pfijimani, respektive nepfijimani, novych zaméstnanct v souvislosti s velikosti podniku

podle poctu zaméstnancti zachycuje tabulka ¢. 20.

Tabulka €. 20: Vztah prijimani novych zaméstnanci a velikosti podniku

OT-19 Dochazi k pfijimani novych zaméstnanci?

OT-3 Pocet
zaméstnancu

0-9 2 2 4
10-25 9 2 11
26-50 11 1 12
51-100 15 15
101-250 15 15
251-500 10 10
501 a vice 13 13

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka ¢. 24 ukazuje, zdali jsou spole¢né s uskute¢novanim pohovora taktéz analyzovany

zivotopisy. Na ob¢ otdzky bylo z velké vétSiny odpoveézeno pozitivng.

Tabulka ¢. 21: Vyznam pohovorii a Zivotopisi pri prijimani uchazeci

0OT-23 Dochazi k pohovortim s uchazeci?

OT-22 Analyzuji se Zivotopisy
uchazecu?

ano 71
ne 8 1
79 1

U otazek OT-23 az OT-30 bylo mozné odpovedét ,,ano* ¢i ,,ne*. Téchto § otazek se tyka

Zdroj: Vlastni zpracovani

nastrojii, kterymi je vybiran budouci zaméstnanec podniku a které tak mohou ptedstavovat
ruzné faze vybérového fizeni, kterymi uchaze¢ o zaméstnani prochazi. Jelikoz mohou rtizné
organizace zvolit rizny pocet téchto nastroju, nasledujici graf ¢. 7 ukazuje, kolik podnikt

vyuziva kolik téchto nastroju.

Pocet nastroju vybérového fizeni

23
22
21
20
19
18
17

16
15
14
13
12
1

1

I I I
1 2 3 4 5 6 74 8

Pocet néstroji

[EEN

Cetnosti

o

O L N Wb U1 OO N OO

Graf ¢. 7: Pocty nastroji vybérového fizeni v organizacich

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Celkem 21 podnikti vyuziva 4 nastroje vyberového fizeni, 16 podnikli vyuziva 3 nastroje
a rovnéz jinych 16 podniki disponuje 5 nastroji pro vybér novych zaméstnancti. Zadny podnik

nevyuziva pouze jeden ndstroj pro vybér zaméstnancu.

Diskuse vysledki

Rozdilné hodnoty u odpovédi ,nedochazi k prijimani“ u otazek OT-20 az OT-22
a u odpovédi ,,ne* u otazky OT-19 (viz pfiloha C) povazuje autor prace za systematickou chybu
pii sbéru dat, nebot’ se jedna o stejné moznosti odpovédi na de facto stejné otazky, hodnoty se
ale riizni. Pfesto pocet 75 odpovédi ,,ano* u otazky OT-19 je zcela logicky, nebot’ drtiva vétSina
podnikll je nucena pfijimat nové zaméstnance, jelikoz nékterym ze soucasnych zaméstnancii
prabézné konci pracovni pomér (napi. odchéazeji do dichodu, dostavaji vypovédi, meéni svoje
zaméstnani apod.). Fluktuace poctu zaméstnanct statisticky roste se zvétSujicim se poctem
zaméstnancl, lze tedy pfedpokladat, ze pfijimani novych zaméstnanci neni nutné/Casté
Vv ptipadé malych podnikd, které zaméstnavaji lidi zejména v fadu jednotek, obzvlasté pak

u rodinnych podniki. Toto tvrzeni podporuje tabulka ¢. 20.

Prevazujici vysledek (70 podnikil) plynouci z ptilohy C u otdzky OT-22 vypovida o trendu
mit vybér zaméstnancl ve své vlastni rezii a poznat tak své budouci kolegy uz v ranych fazich
jejich styku s organizaci (pfi vybérovém ftizeni). Nékteré podniky si mozna pieji outsourcovat
vybér zaméstnancti na smluvniho partnera, avsak tento outsourcing, stejné¢ jako outsourcing
jakychkoliv jinych sluzeb, mlze byt pro nékteré organizace financné nékladny v porovnani se
situaci, kdy si vybér zaméstnanct fidi sami. I to mize byt divodem, pro¢ podniky radéji zvoli
vybér vlastnimi silami. Outsourcing vybéru zaméstnancti na n¢jaké smluvni/agenturni partnery
se Casto realizuje pro velké podniky se stovkami az tisicovkami zaméstnancti, coz byva Casty

ptipad naptiklad v automobilovém priimyslu nebo u velkych obchodnich fetézci.

Nejcastéjsi situace V ptipad€ outsourcingu vybéru zaméstnanci byva takova, ze smluvni
partner vybird nové zaméstnance mimo podnik, nebot’ na rozdil od situace, kdy si podnik
organizuje vybérove fizeni sdm, neznd zaméstnance uvnitt podniku tak moc, jak by je mél znat
sdm podnik, respektive jeho management. Organizuje-li si podnik vybér sdm, mé pfinejmensim
tu vyhodu (stejné jako ji maji interni zaméstnanci), ze znéa svoje soucasné pracovniky a ze vi,
v ¢em je kdo dobry, jaké ma kdo rezervy, ambice ¢i motivaci pro postup v kariéie, pokud je
ovSem dobfe nastaven informacni systém v podniku a manazefi se dostatecné zajimaji o svoje
podfizené. Data v tabulce ¢. 19 tuto hypotézu potvrzuji, avsak pocet piipadi, kdy podnik tuto
¢innost outsourcoval (2 podniky), je pfili§ maly, a tudiz nesmérodatny a Ize jen pfedpokladat,

ze smluvni partneti by se v pfipadé vétSiho poctu piipadi zamétovali spiSe na externi pfijimani.
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Z tabulky ¢. 21 plyne, Ze ve vSech ptipadech, kdy jsou analyzovany Zivotopisy, dochazi také
k pohovortim s uchazeéi. Tim se potvrzuje autorova hypotéza, ze pohovory jsou nejbéznéj$im
nastrojem pfi vybéru zaméstnanci, nebot’ osobni setkdni a pohovoteni si o uchazeCovych
motivech, zkuSenostech, konic¢cich apod. je velice vhodnym a ufinnym zplsobem, jak
potencialniho zaméstnance Iépe poznat. To neni zcela tak mozné naptiklad v ptipadé

telefonického pohovoru, jak dokazuje ptiloha C.

Pouze v jednom piipadu nedochazi k pohovoru vubec, avsak podle grafu ¢. 7 je patrné, ze
kazdy podnik vyuziva pti vybérovém fizeni alespon dva nastroje zminéné v otazkach OT-23 az
OT-30. Nejcastéji to byvaji 4 nastroje (ve 21 ptipadech), nasledné 3 nebo 5 nastroji (oboji po
16 piipadech), jak plyne z téhoz grafu. V kombinaci s daty z ptilohy C u otazek OT-23 az OT-
30 mizeme tvrdit, Ze nejcastéjs$i kombinaci je vyuzivani zivotopisti, pohovorid, hodnoceni

praktickych dovednosti v kombinaci s testy dovednosti a/nebo dotazniky.

Za ptekvapivou podle autora prace 1ze oznacit nechut’ podnikli vyuzivat assessment centra
(vyuziva pouze 7 podnikl), ktera hodnoti uchazefe komplexnégji v situaci, kdy spolecné
s dal$imi uchazeci fesi riiznorodé ukoly a jejich schopnosti a dovednosti jsou zkoumany vicero
hodnotiteli. Vyhodou toho je, Ze zamé&stnavatelé mohou ohodnotit uchazece pfi fesSeni néjakého
praktického ukolu a ne jen ,teoreticky* naptiklad na zaklad¢ udaji v Zivotopisu. Pro uchazece
je assessment centrum moznosti naucit se novym dovednostem, najit svoji piipadnou pozici
v tymu nebo ,,ziskat body* do vybérového fizeni praktickou ¢innosti, pokud naptiklad nema
velkou Sanci ziskat tyto ,,body* za udaje v zivotopisu/dotazniku/testu. U vétSich podnikil by
tento zpusob vyberového fizeni, kdy se uchézi o pracovni pozici €asto desitky zajemcti, mél byt

ziizen tim spiSe.
3.2.4 Mobilita zaméstnancu

Otazky tykajici se této Casti dotazniku vcetné vyctu a poctu moznych odpovédi na tyto
otazky jsou soucasti ptilohy D. Tabulka ¢. 22 ukazuje, jaky druh adaptace novych zaméstnancti

prevazuje u podniki podle jejich velikosti v poétu zaméstnanci:
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Tabulka €. 22: Adaptace novych zaméstnanci v podnicich podle poétu zaméstnanci

OT-31 Adaptace novych zaméstnancti

= c
c N N
OT-3 Podet zaméstnancli § § ‘E ;‘; .,—; §
o ® o o 8 S &
= o o o (7] D oo
0-9 3 1 4
10-25 1 6 3 1 11
26-50 3 1 4 1 3 12
51-100 3 4 4 4 15
101-250 4 4 3 1 3 15
251-500 2 3 1 4 10
501 a vice 4 4 1 4 13

Zdroj: Viastni zpracovani

Odpovédi na otazky zaméfené na samotny druh mobility, respektive horizontalni mobility,
jsou shrnuty do nasledujici tabulky ¢. 23, ze které je ovSem patrna pozdéji diskutovana

nekonzistentnost odpoveédi:

Tabulka ¢. 23: Mobilita vs. horizontalni mobilita zaméstnanca

OT-33 Horizontalni mobilita

© 2
< °
OT-32 Mobilita & - - ®
: £ £
15) iC T o
) S S o
ne 1 29 30
horizontalni 1 10 2 13
.horlz?n’tal’m 1 19 13 33
i vertikalni
vertikalni 2 2 4

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 24 zachycuje vztah existence mobility na po¢tu zaméstnancii v podniku, kdezto
tabulka ¢. 25 zachycuje vztah existence konkrétné horizontalni mobility na po¢tu zaméstnancti

v podniku.
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Tabulka €. 24: Mobilita zaméstnanci v podnicich podle poctu jejich zaméstnancii

0OT-32 Mobilita

£ £ -

] s = )=
OT-3 Poéet zaméstnancii § § % :z:

15 5 g 5

L d= >
0-9 3 1 4
10-25 7 2 2 11
26-50 4 5 1 2 12
51-100 7 1 7 15
101-250 4 3 7 1 15
251-500 2 8 10
501 a vice 3 1 8 1 13

OT-33 Horizontalni mobilita

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka €. 25: Horizontalni mobilita v podnicich podle poctu jejich zaméstnanci

(O O

< <

< e

OT-3 Podet zaméstnancti E ‘S = E

g 5 | 3@

8 s | 5%
0-9 1 3 4
10-25 4 7 11
26-50 8 4 12
51-100 4 4 7 15
101-250 1 7 3 4 15
251-500 1 5 2 2 10
501 a vice 1 3 5 4 13

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zavislost ztizeni sluzby zvané outplacement na velikosti podniku dle po¢tu zaméstnanci je

patrna z tabulky ¢. 26:

Tabulka ¢. 26: Outplacement

OT-34 Outplacement

OT-3 Pocet zaméstnancl
0-9 0 4 4
10-25 1 10 11
26-50 0 12 12
51-100 1 14 15
101-250 2 13 15
251-500 0 10 10
501 a vice 0 13 13
4 76 (S0

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Diskuse vysledki

Z tabulky ¢. 22 je patrné, ze pétina podniki nevyuziva ani jeden z druhti adaptace novych
zamestnanct, piic¢emz z dat nevyplynula Zadna prokazatelna zavislost tohoto vysledku na poc¢tu
zamé&stnancu v podniku. Na nevyuzivani adaptace novych zaméstnancti mize mit vliv relativné
nizka naro¢nost pracovnich tikont, které v ramci své pracovni napln¢ bude pracovnik provadeét,
ptipadné i omezeny pocet zaméstnanci, se kterymi ptijde pracovnik béhem vykonu své prace
do styku. Na druhou stranu, nej¢astéjSim druhem adaptace je adaptace pracovni a pracovni
spolecné se socialni. Zaroven se potvrdila autorova hypotéza, Ze u podnikti nad 50 zaméstnancti
je také ¢astym druhem adaptace piifazeni patrona, ktery ma nového zaméstnance pfipravit na
préaci v podniku a pracovnim kolektivu. V téchto podnicich s vice zaméstnanci mohou ¢asto
vznikat menSi pracovnici skupiny ¢i tymy, které mohou mit svého viidce, a ten muze byt

ztotoznén s roli patrona.

V tabulce ¢. 23 si 1ze opét vSimnout nekonzistentnosti nékterych odpovédi, kdy v jednom
ptipadé bylo u otdzky OT-32 feceno, ze neexistuje zadny druh mobility, zaroveit ovSem bylo
V témze piipadé u otazky OT-33 feceno, Ze existuje geograficky typ horizontdlni mobility.
V dalSich dvou piipadech bylo u otdzky OT-32 oznaceno, ze existuje pouze vertikalni typ
mobility, zaroven vsak z odpovédi na otazku OT-33 vyplynulo, Ze u tychz podnikl existuje

také lokalni typ horizontalni mobility.

Nejcastéji vyuzivanym typem mobility je kombinace horizontdlni i vertikalni mobility,
zamé&stnanci tedy mohou vykondvat jinou préci na stejné Grovni, respektive stejnou praci na
jiném misté, zaroven ale mohou byt 1 povySeni, coz podporuje jejich kariéru a pravdépodobné
bude mit pozitivni vliv na jejich spokojenost/uspokojeni potieb, jak uvadi Maslowova teorie
potieb. V piipad€ aplikace pouze jedné z t€chto moZznosti prevazuje mobilita horizontalni nad
vertikalni, jak dokazuji data v tabulce ¢. 23. Ze stejné tabulky lze také vycist, ze ve vice jak
tieting pripadli neni mobilita v podnicich viibec. Témito podniky jsou nejcastéji podniky s ne
vice nez 100 zaméstnanci, jak dokladaji data z tabulky ¢. 24. V téchto piipadech nedochazi
k mobilité pravdépodobné z téch dtivodu, ze malé podniky vétSinou nemaji svoje pobocky na
vice mistech, pfipadné struktura prace a omezeny pocet pracovnich ¢innosti v daném podniku

neumoziuje vertikdlni mobilitu.

V podnicich, ve kterych existuje mobilita horizontalni ¢i horizontalni spole¢né s vertikalni,
ptevazuje lokalni rozmistovani zaméstnanct, coz je patrné z tabulky ¢. 23 i tabulky ¢. 25.
Zaroven je mozné si v tabulce ¢. 25 vS§imnout, Ze existence geografické mobility je Castéjsi

u vétsich podnikli, coz autor této prace povazuje za logické, nebot lze podle autora
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predpokladat, ze vétsi podniky s vice zaméstnanci budou disponovat také vice pracovisti na
uzemi Ceské republiky, neZ tomu bude v ptfipad€ malych podniki s mén€ zaméstnanci, kteii se
spiSe budou koncentrovat na jednom misté, a tedy u téchto podniki ani nebude mozna

geograficka horizontalni mobilita (viz ptedesly odstavec).

Za piekvapivé povazuje autor prace vysledek plynouci z tabulky ¢. 26, tedy vysokou absenci
outplacementu, pfi¢emz velikost podniku na tomto jevu nema podle dat z téze tabulky témét
K propousténi zaméstnanci z divodu nadbyte¢nosti. Outplacement nicméné nabizi mnoho
vyhod jak pro zaméstnance, tak pro podnik samotny, jak blize popisuje podkapitola 2.2.3 —
Mobilita pracovnikli, proto by podle autora prace mély piedev§im velké podniky zvazit

moznost ziizeni této sluzby, bude-li nutné propoustét zaméstnance z divodu nadbytecnosti.

3.25 Hodnoceni zaméstnancu

Otazky tykajici se této Casti dotazniku vcetné vyctu a poctu moznych odpovédi na tyto
otazky jsou soucasti piilohy E.
Existenci kli¢ovych zaméstnancti a existenci evidence dovednosti v souvislosti s velikosti

organizace (tabulka ¢. 27 a tabulka ¢. 28) i ve vzajemné souvislosti (tabulka ¢. 29) znazoriuji

nasledujici tabulky:

Tabulka €. 27: Kli¢ovi zaméstnanci

OT-35 Existence klicovych zaméstnanct (KZ):

OT-3 Pocet zaméstnancli

0-9 2 2 4
10-25 6 5 11
26-50 8 4 12
51-100 12 3 15
101-250 11 4 15
251-500 7 3 10
501 a vice 10 3 13

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka €. 28: Evidence dovednosti zaméstnancu

OT-36 Existuje evidence dovednosti

zaméstnancu?

OT-3 Pocet
zaméstnancu
0-9 0 4 4
10-25 7 4 11
26-50 6 6 12
51-100 10 5 15
101-250 6 9 15
251-500 8 2 10
501 a vice 9 4 13

Zdroj: Viastni zpracovani

Tabulka ¢&. 29: Evidence dovednosti a kli¢ovi zaméstnanci

OT-36 Existuje evidence dovednosti
zaméstnanci?

OT-35 Existence
klicovych
zaméstnancu (KZ):

21

[ne 11 13 24|
46 34

Zdroj: Viastni zpracovani

Nasledujici tabulka ¢. 30 se zabyva druhy a nastroji hodnoceni pracovniki:

Tabulka €. 30: Druhy a nastroje hodnoceni zaméstnanci

0OT-39 Jaké jsou nastroje pro hodnoceni zaméstnanci?

N O
;. . c > >
OT-38 Jaké je hodnoceni o 8y .2
v o o o = > © =]
zaméstnancu? c = = ET o
T o3 T = Y
o = o 2 oR ()
L O L »n C »n =
kvalitativni 1 4 5 3 3 16
kvantitativni 2 2
kvantitativni i kvalitativni 1 21 10 25 4 61
neni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Frekvenci hodnoceni zaméstnancti vzhledem k po¢tu zaméstnanct v podniku znazoriuje

tabulka ¢. 31:
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Tabulka €. 31: Frekvence hodnoceni zaméstnancu

OT-40 Jaka je frekvence hodnoceni zaméstnancu?

OT-3 Pocet zaméstnancti *_3 %

: | 3

20 o
0-9 1 1 1 1 4
10-25 1 7 2 11
26-50 1 7 1 2 12
51-100 3 9 1 2 15
101-250 1 3 4 5 15
251-500 4 1 4 1 10
501 a vice 2 3 2 4 13

1 1
CEREVI 7| o[ ] 7] 1] 1] oG]

Zdroj: Viastni zpracovani

Diskuse vysledku

Tabulka ¢. 27 ukazuje, Ze kli¢ovi zaméstnanci jsou v podnicich registrovani. U podnikd,
které maji nad 25 zamé&stnancii, uz lze fici, ze vyraznéji ptevazuje pocet téch, ve kterych klicovi
zameéstnanci existuji, oproti tém, které klicové zaméstnance nemaji. Tuto skute¢nost povazuje
autor prace za dulezitou, protoze kli¢ovy zaméstnanec mtize pro podnik piedstavovat naptiklad
tu vyhodu, Ze podnik nebude muset v budoucnu hledat nové pracovniky na vyssi pozice mimo
organizaci, ale bude moci nabidnout povySeni tomuto klicovému zaméstnanci. Zaroven muize
byt klicCovy zaméstnanec vhodnym patronem pro adaptaci novych pracovnikl.. Tak jako tak
budou klicovi zaméstnanci pro podnik dileziti kvili jejich znalostem a dovednostem
a management by mél védét, kdo je pro fungovani organizace dulezity, ¢i dokonce nezbytny,

a na zéklad¢ toho by k nim mél patfi¢né pfistupovat.

Souvislost mezi velikosti podnikd a existenci evidence dovednosti zaméstnanctli jiZz neni
tolik prikazna jako v pfedchozim piipadé, jak 1ze vycist z tabulky ¢. 28. Nicméné znacnou
zavislost existence klicovych zaméstnancti na existenci evidence dovednosti zaméstnanci
podle tabulky ¢. 29 jiz lze spatfit. Na zaklad¢ dat plynoucich z této tabulky lze tvrdit, ze
u vétsiny podniku, ve kterych je evidence dovednosti zaméstnancti zastoupena, jSou zastoupeni
taktéz klicovi zaméstnanci a naopak. Je tedy mozné, Ze rozhodovani o tom, kdo je nebo neni
kliCovym zaméstnancem, je v téchto podnicich uskute¢novano pravé na zaklad¢ informaci,

které jsou obsazeny v evidenci dovednosti zaméstnancii.

Otazka OT-37 se ptala, kdo hodnoti zaméstnance. V jednom ptipad€ bylo odpovézeno, ze

nikdo, coz by se mohlo jevit jako nejpravdépodobnéjsi v ptipadé podniku s jednim nebo
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nekolika malo zaméstnanci, avSak tato odpovéd’ byla zaznamenana u podniku s 90 zaméstnanci,
proto autor této prace povazuje tuto odpovéd’ za systematicky chybnou a nepravdépodobnou.
Oproti tomu bylo ve zbyvajicich 79 ptipadech z 80 uvedeno, ze zaméstnance hodnoti ptfimy
nadiizeny. Tento zpusob hodnoceni uvadi Dvorakova [9] a Koubek [17] jako nejéastéjsi, coz
potvrzuji data v piiloze E. Tim ovSem muze dochazet k subjektivnimu a jednostrannému
hodnoceni od jednoho hodnotitele. Pfipadny z toho plynouci negativni dopad by mohlo alesponi
¢astecné odstranit uziti modelu 360° zpétné vazby, o kterém blize pojedndva podkapitola 2.2.4

— Hodnoceni pracovnikd.

Podle tabulky ¢. 30 jsou zaméstnanci hodnoceni nejcastéji podle kvalitativnich
I kvantitativnich méfitek s tim, ze nejfrekventovanéji uzivanym nastrojem pro jejich hodnoceni
jsou normy, standardy a cile. Vzhledem k riiznym odvétvim, ve kterych se mohou dané podniky
pohybovat, stejné jako vzhledem k odliSnym pracovnim pozicim, respektive pracovni naplni
v ramci podnikii, se autor této prace piiklani k nazoru, Ze pouhé kvantitativni hodnoceni
zameéstnancll by nebylo vzdy spravedlivé. Analyza hodnoceni zaméstnancii u zkoumanych

podniki tento zavér podporuje.

V otazce frekvence hodnoceni zaméstnanct, ke které se vztahuje tabulka ¢. 31, byla
nejcastej$i odpovédi mésicni frekvence hodnoceni u podniki pod 100 zaméstnancii vcetné.
Vyjimku tvofili drobni podnikatel¢ do 9 zaméstnancl, u kterych nepievladala jakékoliv
frekvence hodnoceni zaméstnanci. U podnikii s poétem zaméstnancti nad 100 se objevuje
skutecnost mén¢ CastéjSiho hodnoceni, nejcastéji se v téchto piipadech hodnoti jednou ro¢né.
Je ovSem mozné, Ze s rostouci velikosti podniku dochédzi k nutnosti hodnotit zaméstnance
rocng, ale také v CastéjSich intervalech, coZ mohlo ovlivnit skladbu odpovédi v téchto

ptipadech, protoze u otazky OT-40 byla moZzna pouze jedna odpoved..

3.2.6 Odménovani zaméstnancua

Otéazky tykajici se této Casti dotazniku vcetné vyc€tu a poctu moznych odpovédi na tyto

otazky jsou soucasti ptilohy F.

Na otazku OT-41 bylo mozné odpovédét jakymkoliv nezapornym celym cislem (pro
pozdéjsi pouziti jej ozname A), které predstavovalo pocet druhi odmén, které v podniku
existuji. Nekteré druhy odmén byly vyjmenovany jako soucésti otdzek OT-42 az OT-49,
jednalo se tedy o 8 moznosti. Dale pokud bylo na otazku OT-50, ktera znéla ,,Jsou soucdsti
odmen i jiné benefity? ““, odpovézeno kladné, ocekavalo se uvedeni kladného celého cisla
(ozna¢me jej B) u otazky OT-51 — ,Kolik druhii jinych benefitii existuje vyjma vyse

zminénych?*. Soucet hodnoty u otazky OT-51 s poétem odpovédi ,,ano“ (ozna¢me jej C)
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uotazek OT-42 az OT-49 se tedy mél shodovat s hodnotou u otazky OT-41, jednalo se
o0 logickou kontrolu konzistentnosti odpovédi, kdy A =B + C, tedy C = A — B. V drtivé

vétsSing piipada se vsak hodnoty nerovnaly, jak ukazuje tabulka ¢. 32:

Tabulka ¢. 32: Konzistentnost odpovédi u otazek OT-41 az OT-51

Ptipad Pocet
C=A-B 13
C>A-B 39
C<A-B 27

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nesourodost téchto odpovédi povazuje autor prace za tak velikou, Ze data v nasledujicich
tabulkach a grafu v této podkapitole vénujici se odménovani zamestnancti 1ze chapat pouze jako
orientacni. Vice viz diskuse.

Ackoliv je pocet odpovédi u otazky OT-44 stejny u ,,an0* jako u ,,ne*, nasledujici tabulka

¢. 33 zobrazuje rozdéleni téchto odpovedi v zavislosti na velikosti podniku:

Tabulka ¢. 33: Stravenky jako soucast odménovani

OT-44 Jsou soucasti odmén stravenky?

OT-3 Pocet zaméstnancu

0-9 1 3 4
10-25 3 8 11
26-50 3 9 12
51-100 8 7 15
101-250 11 4 15
251-500 3 10
501 a vice 7 6 13

Zdroj: Vlastni zpracovani

V tabulce ¢. 34 je vidét, kolik druhti odmén existuje v podnicich rozdélenych podle poctu

jejich zaméstnanct:
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Tabulka €. 34: Pocet druhii odmén v podnicich

0OT-41 Kolik druhti odmén existuje?

OT-3 Pocet
zaméstnancu
0-9 1] 2 1 4
10-25 2| a4l 1] 1 2 1 11
26-50 2 4] 3] 1 1 11
51-100 1| 4| 1| 1| e 1 15
101-250 1l 2] 1| 2| 2 2 2 1] 1] 1 15
251-500 2 1l 1 2 1| 1 1] 1 10
501 a vice 3] 2] 1 1 1] 1] 1] 2 12
[CEREMIN 1| 10 14] 14] 6] 8] 7 al 5[ 2] 1 [

Zdroj: Vlastni zpracovani
Graf ¢. 8 zachycuje, které z uvedenych odmén jsou nejcastéji vyuzivany:

Nejcastéjsi druhy odmén
70
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ik

)

Druhy odmény

Graf ¢. 8: Nejcastéjsi druhy odmén

Zdroj: Vlastni zpracovani

Diskuse vysledku

Zavéry plynouci z tabulky ¢. 34 naznacuji, ze otazky OT-41 az OT-51 nebyly spravné

pochopeny a/nebo byly odpovédi na tyto otazky Spatné zaznamenany. Autor prace poklada
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otazky za jednoznacné¢ a spravné formulované i pies vysoky pocet odlisnych vysledkl. Zaroven
se autor ovSem domniva, ze na otazku OT-41 bylo odpovézeno piesnéji, a tedy vice podle
skuteCnosti nez na otazku OT-51 za predpokladu, ze na n¢€ bylo odpovidano podle potadi.
Z toho duvodu se v tabulce ¢. 34 a v grafu ¢. 8 odkazuje na otazku OT-41. Je také mozné, ze
naptiklad samotny plat, respektive mzda, za vykonanou préaci, o kterych se v dotazniku ale
nehovofti, jsou respondenty vnimany jako jeden druh odmén, ¢imZz mohly vzniknout dané

odchylky.

Tabulka ¢. 33 ukazuje, ze zhruba od hranice 100 zaméstnancti se stravenek jako soucasti
odmén vice vyuziva, nez nevyuziva. Divodem mulZze byt (ne)existence zavodni jidelny, kde se
mohou zaméstnanci vyhodné stravovat, ptipadné (ne)existence odborovych organizaci, které
mohou svoji ¢innosti vyjednat se zaméstnavateli moznost poskytovani ¢asti mzdy ve formé
stravenek, nebot’ stravenky jsou pro zaméstnance osvobozeny od dan€ z pfijmu a stejné tak pro
zaméstnavatele predstavuji daitové vyhodnou alternativu pifi vyplaceni odmén zaméstnanciim
[6].

Podle tabulky ¢. 34 jsou nejéastéji v daném podniku aplikovany dva nebo tii druhy odmén
(oba po 14 ptipadech), pficemz graf ¢. 8 naznacuje, Ze nejcastéji vyuzivanou odménou jsou
prémie. Vyuzivani jinych benefitl, vzdélavani, stravenek a pfipojiSténi je ptiblizné
rovnomeérné, ptri¢emz podle pfedchoziho odstavce se lze domnivat, ze v podnicich nad 100
zamé&stnanct jsou po prémiich druhym nejéastéjsim druhem odmén pravé stravenky. Z tabulky
¢. 34 je také viditelné, Ze v jednom piipadé nedochédzi k odménovani viibec, nebot’ bylo
odpovézeno, ze existuje nula druhtt odmén. Tuto skutecnost povaZuje autor prace za

nepravdépodobnou, jedné se tedy podle néj spiSe o chybu pfi zaznamenéavani odpovedi.

Na zavér je nutné také podotknout, Ze n€které odpovédi na otazky OT-41 (3 ptipady) a OT-
51 (2 ptipady) nebyly zaznamenany vilbec, ¢imz mohla byt vyjadiena i skutecnost, ze
respondent nevédél, kolik druhli odmén, respektive jinych benefitt, v jeho podniku existuje,

nebo neporozumél otazce, respektive vyznamu slova ,,odména‘ (viz prvni odstavec této
diskuse).
3.2.7 Vzdélavani zaméstnanci

Otazky tykajici se této Casti dotazniku vcetné vyctu a poctu moznych odpovédi na tyto

otazky jsou soucasti ptilohy G.

Tabulka ¢. 35 ukazuje, ze s rostoucim poctem zaméstnanct v podniku vyuzivaji podniky

vice vlastni program pro vzdélavani zaméestnanci:
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Tabulka €. 35: Vlastni program pro vzdélavani zaméstnancu

OT-53 Existuje vlastni program pro vzdélavani zaméstnanci?

OT-3 Pocet zaméstnancli

0-9 1 3 4
10-25 3 8 11
26-50 5 7 12
51-100 8 7 15
101-250 9 6 15
251-500 7 3 10
501 a vice 9 4 13

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vztah mezi vzdélavanim v oblasti informacnich a vypocetnich technologii a vzdélavanim

jazykl zachycuje nésledujici tabulka €. 36:

Tabulka €. 36: Vzdélavani jazyki a IT vzdélavani

OT-61 Dochazi k IT vzdélavani?

OT-58 Dochazi ke
vzdélavani jazyka?

8 43

ne 15 22 37
50 30

Zdroj: Viastni zpracovani

Tabulka ¢. 37 uvadi, v kolika piipadech existuji manazerské rezervy a v kolika z téchto

ptipadt dochazi k dalsimu manazerskému vzdélavani:

Tabulka €. 37: ManaZerské rezervy a vzdélavani

OT-60 Dochazi k manazerskému

vzdélavani?
OT-59 Existuji manazerské
rezervy?

ano 20 4

he 27 29 56
47 33

Zdroj: Vlastni zpracovani

Diskuse vysledku

Jak plyne z ptilohy G, téméf u vSech podnikii dochazi ke vzdélavani zaméstnancti. Pouze ve
dvou pfipadech udajné ke vzdélavani nedochazi (viz otazka OT-52), coz ovSem nekoresponduje
s poctem odpovédi ,neni u otazky OT-54. Pouze v jednom z téchto dvou pripadi byla
odpoved negativni jak u otazky OT-52, tak u otazky OT-54. Zaroven ani jednim z téchto dvou

podniki neni ten podnik, ktery nevzdélava svoje zaméstnance v oblasti BOZP a PO (viz otazka
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OT-55). Velikost podniku podle poc¢tu zaméstnanci neméla vliv na existenci vzdélavani
(v jednom pftipad¢ nedochazi ke vzdélavani u podniku s 26 az 50 zaméstnanci, v jednom

pfipad¢ u podniku s 51 az 100 zaméstnanci).

Ackoliv je vzd€lavani zaméstnancti hojné vyuzivané, tak zhruba pouze polovina podnika

povazuje ¢i nabizi vzdélavani jako druh odmény (viz predesla kapitola a piiloha F).

Vlastni program pro vzdélavani zaméstnanct uplatiluji podle tabulky ¢. 35 spise podniky
s vétsim poctem zaméstnancl. Lze dokonce fici, Ze s rostoucim poctem zaméstnanci roste také
pocet pripadil, kdy je vyuzivan vlastni program pro vzdélavani. Zejména kolem hranice 100
zaméstnancl v podniku zac¢ina vyrazné€ji prevazovat pocet pripadd, kdy je vyuzivan vlastni
program pro vzdélavani, nad poctem piipadii, kdy tomu tak neni. Existence vlastniho programu
s sebou bude pravdépodobné nést vétsi naklady pro podnik a to naptiklad z diivodu realizace
vlastniho vzdélavaciho systému, nutnosti dalsiho Skoleni lidi, kteti maji tento vlastni vzdélavaci
program na starosti, pfipadného zvySeni mezd nebo platl pro tyto lidi apod., coz miize byt
divodem, pro¢ se vlastni program pro vzdelavani castéji objevuje u vétsich podniki, nebot’
nemusi byt z finan¢nich divodid v sildch mensSich podnikil vlastni program pro vzdelavani
zajistit.

Podle odpovédi na otazku OT-54 se ukdzalo, Ze u témef tiech Ctvrtin podnikli dochazi ke
vzdélavani jak na pracovisti, tak mimo né&j. Autor prace je toho nazoru, ze tato skute¢nost mize
byt vyvolana naptiklad absenci odborniki na nékteré druhy vzdélavani pfimo na pracovisti
a neni tedy mozné nékteré vzdélavani uskuteciiovat ptimo na pracovisti. Lze se domnivat, Ze
napiiklad vzdélavani jazykd bude realizovano jinou organizaci, ktera se na toto vzdélavani
zamétuje a ktera miize poskytnout zkusené specialisty na jazykové vzdélavani. Podobné tomu
mize byt tieba v piipadé vzdélavani v oblasti IT. Naopak vzdélavani v oblasti BOZP a PO

a dalSich oblastech bude pravdépodobné poskytovano piimo na pracovisti.

U jednoho z 80 analyzovanych podnikli nedochazi podle dat ziskanych z dotaznik ke
vzdélavani v oblasti BOZP a PO, coz se jevi jako vazny nedostatek vzhledem k faktu, ze
povinnost poskytnout Skoleni o0 BOZP uklada ptisluSny zakon zaméstnavatelim, o cemz blize
pojednava podkapitola 2.2.7 — Pracovni podminky. Autor prace se vSak vzhledem k nékterym
ptedchozim pravdépodobné nepeclivé vyplnénym odpovédim v celém dotazniku ptiklani

k domnénce, Ze i v tomto piipadé se jedna o systematickou chybu.

Jednim z divodi pro vzdélavani jazykt miize byt vyzadovani znalosti cizich jazykl pro
praci v oblasti IT. Uz samotna zkratka IT (z anglického information technologies, cesky

informacni technologie) napovida, ze v této oblasti je relativné bézny styk s cizim, zejména
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anglickym, jazykem. Tabulka ¢. 36 ukazuje skuteCnost, ze se u analyzovanych podnikt
nejCasteji vyskytovala situace, kdy dochazelo jak ke vzdélavani v oblasti IT, tak ke vzdélavani
jazykd (druhou nejéastéjsi situaci byla kombinace, ze nedochazi ke vzdélavani v oblasti IT
a zaroven nedochazi ke vzdélavani jazyku), coz podporuje autorovu hypotézu o provazanosti

vzdélavani v oblasti cizich jazykt a IT.

Z tabulky ¢. 37 je patrné, ze v pripadech, kdy existuji nebo jsou identifikovany manazerské
rezervy, tedy vhodni kandidati pro (budouci) manazerské pozice, dochazi ve vétsiné piipada
K jejich dalsimu manazerskému vzdélavani. Bylo by podle autora této prace pro podnik velice
neefektivni, kdyby pfi identifikaci manazerskych rezerv nedochazelo k dal§imu vzdélavani, coz
by znacilo, ze dochazi k nevyuzivani potencialu pfinejmensSim té ¢asti zaméstnanct, ktera je
vhodnd pro (budouci) zastdvani manazerskych funkci. Presto v pfipad¢ neexistence
manazerskych rezerv dochazi zhruba v poloving piipadtt k manazerskému vzdélavani, coz

muze znamenat, ze je toto vzdelavani realizovdno pravé za ucelem pozdé¢jsi identifikace

manazerskych rezerv.

3.2.8 Pracovni podminky

Otazky tykajici se této Casti dotazniku vcetné vyctu a poctu moznych odpovédi na tyto

otazky jsou soucasti piilohy H.

Zastoupeni kolektivniho vyjednavani v podnicich podle poctu jejich zaméstnancl je

zachyceno v tabulce ¢. 38.

Tabulka ¢. 38: Kolektivni vyjednavani v podnicich

OT-63 Dochazi ke kolektivnimu vyjednavani?

OT-3 Pocet zaméstnancu
0-9 0 4 4
10-25 2 9 11
26-50 5 7 12
51-100 5 10 15
101-250 6 9 15
251-500 5 5 10
501 a vice 8 5 13

Zdroj: Viastni zpracovani

Tabulka ¢. 39 ukazuje, kolikasménny provoz je vyuzivan v podnicich podle poctu

zameéstnancu.
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Tabulka €. 39: Sménnost provozu

OT-65 Kolikasménny je provoz?

>3 >

£ = >

> c 5 e}

< < o 0 £ [

OT-3 Pocet zaméstnancu £ £ S =]

o 5 £ 2

© 4 N @

2 k] =] k=]
0-9 3 1 4
10-25 7 1 3 11
26-50 9 3 12
51-100 7 5 3 15
101-250 8 2 1 4 15
251-500 2 1 3 4 10
501 a vice 2 3 2 6 13

Zdroj: Viastni zpracovani

Diskuse vysledku

Kolektivni vyjednavani ptevazuje podle tabulky ¢. 39 az u velkych podnikt s vice nez 500
zaméstnanci, celkové vSak ke kolektivnimu vyjednavani vétSinou nedochdzi. Je mozné se
domnivat, Ze podobny vysledek by odpovidal i (ne)existenci odborovych organizaci u daného
zameéstnavatele, nebot’ se autor prace domniva, ze pokud by byla odborova organizace
V podniku zfizena, Gcastnila by se kolektivniho vyjedndvani. Kolektivni vyjednavani u podniki
s fadové stovkami zaméstnancl je podle autora ocCekavatelné, nebot s rostoucim poctem
zameéstnancl bude pravdépodobné u manazera klesat schopnost individudlniho vyjednavani se
zameéstnanci. Navic jeden zaméstnanec nebo nékolik malo zaméstnancii nebude pravdépodobné
mit mezi stovkami zameéstnancti tak vyhodnou pozici pro jakékoliv vyjednavani oproti situaci,
kdy se zorganizuji do odborové organizace, ¢imz budou moci kolektivné vyjednavat za viechny
zameéstnance v podniku a tim 1épe chranit jejich z4jmy v souladu se zdkonem o kolektivnim
vyjednavani.

Pracovni podminky, prava a povinnosti jsou jak pro zamé&stnance, tak pro zaméstnavatele
upravovany zékonikem préce. Je tedy nepfipustné, aby v pfipad¢ jednoho ze zkoumanych
podniki nebyly pracovni podminky fizeny legislativou, jak plyne z odpovédi na otazku OT-64.
V tomto ojedin€lém piipadé, obdobné jako v piipadé vzdélavani v oblasti BOZP a PO
v prechozi podkapitole (zkoumany podnik, ktery nevzdélava zaméstnance v oblasti BOZP
a PO, neni tentyZ podnik, ktery nefidi pracovni podminky legislativou), se autor taktéZz ptiklani

k domnénce, Ze i v tomto piipadé se jedna o systematickou chybu.
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U c¢tvrtiny podnikl jsou pracovni podminky fizeny vice nez legislativou, coz ovSem
neznamend, ze u vSech téchto podnikii nemlze dochazet naptiklad ke kraceni prav
zaméstnanct, ktera jim pfid€luje zakonik prace. Z odpovédi ,,vice nez legislativou‘ na otazku
OT-64 tedy neni mozné urcit, zdali je nebo neni fizeni pracovnich podminek i jinymi nez

legislativnimi piedpisy v rozporu s danou legislativou.

VEtsi pocet smén V podnicich s vétSim poctem zaméstnanc podle tabulky ¢. 39 je
opodstatnény. Pracovisté disponuji omezenou kapacitou osob, které na nich pracuji. Stejné tak
dana zatizeni maji svoji obsluhovou kapacitu a budou tedy moci byt v danou chvili obsluhovéana
pouze danym poctem zaméstnancl, existuje také omezeny pocet pracovnich ukoll, pozic,
pracovist’ apod. v daném podniku. Na zaklad¢ téchto divodu je tedy zifejmé, ze v pripade, kdy
je v podniku zamé&stnano vice zameéstnancu, nez jsou vSechny tyto kapacity, bude nutné sttidani

smén pii sou¢asném dodrzovani délky pracovni doby.
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ZAVER

Bakalatska prace ve svych prvnich dvou kapitolach shrnula zakladni teoretické poznatky
0 managementu a fizeni lidskych zdroji od vybranych autord. V téch dvou kapitolach byl
kladen daraz pfedev$im na identifikaci persondlnich cinnosti, které v podnicich probihaji.
V kapitole treti pak byly analyzovany vybrané aspekty téchto persondlnich cinnosti
uskutecnujicich se pii fizeni lidskych zdrojt.

Cilem bylo analyzovat, zhodnotit a porovnat S uvedenou teorii a autorovymi hypotézami
tyto aspekty fizeni lidskych zdrojli, ¢emuz se podrobnéji vénuji diskuse vysledkii analyz
jednotlivych personalnich ¢innosti ve treti kapitole této bakalarské prace, ¢imz byl cil

prace naplnén.

Béhem analyzy dat dosel autor prace k zavéru, ze pro presnéjsi a smérodatnéjsi vysledky
analyzy by bylo vhodnéjsi zahrnout do analyzy vice podnikt, pti¢emz skladba téchto jednotek
Vv oblasti pravni formy by korespondovala se skladbou vSech jednotek v téze oblasti zapsanych
do obchodniho rejstiiku. Podle autora price ma znac¢ny vliv na spravnost prezentovanych
vysledka také zpisob, jakym byl dotaznik sestaven, tedy jak byly polozeny otdzky a jaké
odpovédi byly nabizeny, a soucasné zptisob sbéru dat, ktery nebyl realizovan profesionalnimi
tazateli. Tato neodbornost jak tviirce dotazniku, tak tazatel v€etné technické podoby dotazniku
m¢ela podle autora prace vliv na spravnost ziskanych tdaji. Pec¢livéjsi prizkum by vyzadoval

napraveni téchto nedostatku.

Jelikoz zakladni hypotézou, stanovenou jiz v uvodu této prace, byla hypotéza, Ze se pribéh
rady persondalnich c¢innosti odviji od velikosti podniku podle poc¢tu zaméstnancii,
vztahovala prace velmi ¢asto rizné analyzované aspekty praveé k poctu zaméstnanci v podniku.

Tato vazba se prokazala jako vhodna a podporujici stanovenou zakladni hypotézu.

Vysledky analyzy ve treti kapitole ve vétsin€ piipadt potvrdily teoretické ptredpoklady
z prvni a druhé kapitoly. Jako zdroj n€kterych odchylek spatiuje autor této prace nedostatecnou

peclivost pii vyplilovani dotazniku slouZiciho pro ucely této prace.

V nékterych ptipadech jako naptiklad v otdzkach assessment centre a outplacementu se
projevila vysoka absence tdchto prvki u podniki v Ceské republice navzdory pozitivnim
vliviim, které tyto prvky pifindseji a které jsou blize popsany ve druhé kapitole. Autor této prace
povazuje vySe zminéné pristupy k danym persondlnim Cinnostem jako moderni pfistupy,
0 ¢emz vypovida 1 jejich anglické pojmenovani, a tento fakt spatfuje jako jednu z moznych

pficin, pro¢ nejsou mezi ¢eskymi podniky tyto prvky dosud vice rozsifené.

83



POUZITA LITERATURA A OSTATNI ZDROJE

[1]

(2]

3]

[4]

5]

(6]

[7]

(8]

(9]

[10]

ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 2007. 800 s.
ISBN 978-80-247-1407-3.

BARTOL, M. Kathryn and David C. MARTIN. Management. 3rd ed. Boston: Irwin
McGraw-Hill, 1998. 779 p. ISBN 0-07-005722-2.

BONTIS, N. et al. The Knowledge Toolbox: A Review of the Tools Available to Measure
and Manage Intangible Resources. In: European Management Journal.
[United  Kingdom]:  Elsevier. volume 17, issue 4. August 1999.
p.  391-402. ISSN  0263-2373.  DOI 10.1016/S0263-2373(99)00019-5.
Dostupné z: <http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0263237399000195>.

CZ-NACE. Kédy NACE. CZ-NACE [online]. © 2016 [cit. 2016-05-03]. Dostupné z:

<http://www.nace.cz/>.

CESKA A SLOVENSKA FEDERATIVNI REPUBLIKA. Zakon ¢&. 2/1991 Sb. ze dne 4.
prosince 1990, o kolektivnim vyjednavani ve znéni pozdé¢jSich predpisi. In: Shirka
zdakonii Ceské republiky. Praha: Federalni ministerstvo vnitra, 4. prosince 1990. ISSN

1211-1244.

CESKA A SLOVENSKA FEDERATIVNI REPUBLIKA. Z4kon ¢. 586/1992 Sb. ze dne
20. listopadu 1992, zakon Ceské narodni rady o danich z piijmii ve znéni pozdéjsich
predpist. In: Shirka zdkonii Ceské republiky. Praha: Federalni ministerstvo vnitra, 20.
listopadu 1992. ISSN 1211-1244.

CESKA REPUBLIKA. Zakon & 262/2006 Sb. ze dne 21. dubna 2006, zakonik prace ve
znéni pozdé&jsich predpisi. In: Shirka zdkonii Ceské republiky. Praha: Ministerstvo vnitra
Ceské republiky, 21. dubna 2006. ISSN 1211-1244.

DONNELLY, H. J., J. L. GINBSON and J. M. IVANCEVICH. Management. Praha:
Grada, 1997. 821 s. ISBN 80-7169-422-3.

DVORAKOVA, Zuzana a kol. Management lidskych zdrojii. Praha: C. H. Beck, 2007.
xxii. 485 s. ISBN 978-80-7179-893-4.

FAYOL, Henri and Irwin GRAY. General and Industrial Management. rev. ed. New
York: Institute of Electrical and Electronics Engineers, 1984. 112 p.
ISBN 08-794-2178-9.

84



[11]

[12]

[13]

[14]

[15]

[16]

[17]

[18]

[19]

[20]

[21]

[22]

FOOT, Margaret a Caroline HOOK. Personalistika. Praha: Computer Press, 2002. 462 s.
ISBN 80-7226-515-6.

GULICK, H. Luther. Notes on the Theory of Organization. In: GULICK, H. Luther and
Lyndall F. URWICK. Papers on the Science of Administration. New York: Institute of
Public Administration, 1937. p. 1-49.

HOLLENSEN, Svend. Marketing Management: A Relationship Approach. 2nd ed.
Harlow: Pearson, 2010. p. 656. ISBN 978-0-273-70683-0.

CHILD, John. Organization: A Guide to Problems and Practice. 2nd ed. New York:
Harper & Row, 1977. 243 p. ISBN 0063180367.

KLEIBL J., Z. DVORAKOVA a B. SUBRT. Rizent lidskych zdrojii. Praha: C. H. Beck,
2001. xvii. 264 s. ISBN 80-7179-389-2.

KOONTZ, Harold a Heinz WEIHRICH. Management. Praha: East Publishing, 1998. 659
s. ISBN 80-7219-014-8.

KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: Zdklady moderni personalistiky. 4. vydani.
Praha: Management Press, 2008. 399 s. ISBN 978-80-7261-168-3.

MOORE, F. Russell. AMA Management Handbook. New York: American Management
Association, 1970. ISBN 08-144-5212-4.

National Geographic Channel - IF. Live curious. In: Youtube [online]. 18. 11. 2009
[cit. 2015-12-29]. Dostupné z: <https://youtu.be/4qwA5fUh3hA>. Kanal uzivatele

Federico Russo.

STRINGTIDE VENTURES. Obchodni rejstiik. ObchodniRejstiik.cz [online]. © 2000—
2016 [cit. 2016-05-03]. Dostupné z: <http://obchodnirejstrik.cz/>.

VEBER, Jaromir a kol. Management: Zdiklady, prosperita, globalizace. Praha:
Management Press, 2001. 700 s. ISBN 80-7261-029-5.

WERTHER, William B. Lidsky faktor a persondalni management. Praha: Victoria
Publishing, 1992. 611 s. ISBN 80-85605-04-X.

85



SEZNAM PRILOH

Piiloha A: Cast dotazniku ,,Zakladni thdaje ............oeweeevrerrerreererieeeeeeseeeesssesses s 87
Ptiloha B: Cast dotazniku ,,Persondlni PLANOVANT ... 88
Ptiloha C: Cast dotazniku ,,ZiskAVAni ZAMESIRANCIT .........oveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeeeeeeerer e e 89
Ptiloha D: Cast dotazniku ,,Mobilita ZAMESIARCTES .......oeveeeeeeeereeeeeseseeeeeeeesseseeeeeseeeeeeeeeseneeens 90
Ptiloha E: Cast dotazniku ,, HOANOCENT ZAMESIAANCI .......ov.veeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeereeeeeeeserer e e 91
Ptiloha F: Cast dotazniku ,,Odmeiovani ZameStanCE .......ocveveeeeereeeeeeeeeessereeeeeesseseessesessnens 92
Ptiloha G: Cast dotazniku ,, VzdSlAVAni ZameStanCir ........ovoveeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeseeeeerereseeeeneees 93
Piiloha H: Cést dotazniku ,,Pracovini podminky™............cccoeeuerereresiseeresiresiseersssesssensisnan 94
Ptiloha I: Obory podle CZ-NACE ... 95

86



P¥iloha A: Cast dotazniku ,,Zdkladni udaje*

Zakladni udaje
C. otazky Otazka Mozné odpovédi | Pocet odpovédi
Zivnost |] 3
V. O0.S. |] 2
k.s. 0
druzstvo 0
OT-1 |Pravniforma: > 0. . 36
a.s. .:| 20
samosprava 1] 7
statni sprava [| 6
S. p. }‘ 0
neziskova organizace [| 6
OT-2 |Pocet zaméstnanct (PZ): nezdporné celé Cislo
0-9 | 4
10-25 Rl 11
26-50 Bl 12
OT-3 |Velikost organizace dle PZ: 51-100 E 15
101-250 Bl 15
251-500 Bl 10
501 a vice E 13
OT-4 |Obordle CZ-NACE: kdéd oboru
liniovy B 37
liniové 3tabni B 16
OT-5 |Typ organizacni struktury: funkéni Bl 8
liniové funkéni I] 16
maticovy |] 2
nikdo 31
, e ..~ |personalista 22
OT-6 [Kdo ma na starosti fizeni lidskych zdroju? — —
personalni oddéleni 25
oddéleniRLZ 2
autokraticky B 19
OT-7 |Manazersky okruh: demokraticky | 53
liberalni 1 7

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Priloha B: Cast dotazniku ,,Persondlni planovani*

Personalni planovani
C. otazky Otazka Moziné odpovédi | Pocet odpovédi
nikdo 5
administrativa 11
OT-8 |Kdo analyzuje praci? low management 26
top management 30
personalista 8
podle zakazek 28
podle norem 7
OT-9 |Kanalyze prace dochazi predevsim: sledovavnllm — =
shromazd'ovani dat 11
IT programem 2
katalogem praci 6
OT-10 |Existuje persondlniplanovani? ne/ano 3@ 57
Kolik existuje plant Alnih , . e
OT-11 O,I e>f|s,tu1e plant personainino nezdporné celé ¢islo
planovani?
Existuje napojeni na strategické —
OT-12 ) J, , POl & ne/ano 37\ 43
planovani?
Existuje plan prijimani novych
OT-13 VJ P op J Y ne/ano 34/ 45
zaméstnanci?
OT-14 |Existuje plan obsazovani pozic? ne/ano 2@ 48
Existuje plan hodnoceni
0T-15 s [pe ne/ano 3@ 57
zaméstnancu?
OT-16 EX|stvu1e pIarlodmenovam ne/ano T
zaméstnancu?
Existuje plan vzdélavani
oT-17 VJ P X ne/ano 213 59
zaméstnanci?
Existuje plan propousténi _
OT-18 VJ P cp P ne/ano ) 63 17
zaméstnanci?
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Priloha C: Cast dotazniku ,,Ziskdvani zaméstnanci“

Ziskavani zaméstnanct
C. otazky Otazka Moziné odpovédi | Pocet odpovédi
OT-19 |Dochézik pfijimani novych zaméstnanci? |ne/ano 5 75
Jaky je priib&h pfijimani novych nedoe 2t dRniinal =
OT-20 . . interni 40
zaméstnancl? (l) :
externi 36
Jaky je pribéh pfijimani novych .nedochaZ| klprljlmam 3
0T-21 N . jednokolovy 41
zaméstnancud? (Il) - -
vicekolovy 35
Jaky je priib&h pfijimani novych e 2 il il 7
0T-22 N . vlastni 70
zaméstnancl? (lIl) -
outsourcing 2
OT-23 |Analyzuji se Zivotopisy uchaze&(? ne/ano 9@ 71
OT-24 |[Dochazi k pohovortiim s uchazedi? ne/ano 1@ 79
VyuZiva se dotaznikl pfi ziskavani novych .
OT-25 . . ne/ano 9 41
zameéstnancu?
OT-26 |Je zfizeno assessment centrum? ne/ano %) 73 7
OT-27 |VyuZivd se té7 telefonickych pohovord? |ne/ano ) 59 21
Vyuziva se psychologickych testu pfi
@iy || PRI AL ne/ano Q o2 18
ziskavani novych zaméstnanci?
Vyuziva se testl dovednosti pfi ziskavani -
0T-29 i . R ne/ano 39 41
novych zaméstnancud?
Hodnoti se praktické dovednosti pfi
OT-30 | CCNOHSEPre ° S ne/ano 5@ 55
ziskavani novych zaméstnancu?
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P¥iloha D: Cast dotazniku ,,Mobilita zaméstnancii*

Mobilita zaméstnanct

C. otazky Otazka Moziné odpovédi | Pocet odpovédi
ne 16
socialni 3
OT-31 [Adaptace novych zaméstnancu: pra.c’ovrj! - 24
socialni i pracovni 20
patron 13
program 4
ne 30
horizontalni 13
OT-32 |Mobilita: vertikalni 4
hor|.zontaln| i 33
vertikalni
neni 31
OT-33 |Horizontalni mobilita: lokalni 31
geograficka 3
lokalnii geograficka 15
OT-34 |Outplacement: ne/ano 0 76| 4
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Priloha E: Cast dotazniku ,,Hodnoceni zaméstnancu*

Hodnoceni zaméstnanct

C. otazky Otazka Moziné odpovédi | Pocet odpovédi
OT-35 [Existence klicovych zaméstnancl (KZ): ne/ano 24| 56
Existuje evidence dovednosti
OT-36 5 . ne/ano 34| 46
zaméstnancu?
nikdo 1
, Y pfimy nadfizeny 79
OT-37 |Kdo hodnotizaméstnance? — -
persondlni manazer 0
model 360° 0
neni 1
kvantitativni 2
OT-38 |Jaké je hodnocenizaméstnancl? kvalitativni 16
kvathltz?tlv'm i 61
kvalitativni
nejsou 8
hodnoceni cili 27
28
Jaké jsou nastroje pro hodnoceni normy, sta’ndardY
OT-39 . . hodnotova stupnice 15
zaméstnancud? —————
kritické pFipady 0
asessment centra 0
audit 2
neni 6
denni 7
tydenni 1
Jaka je frekvence hodnoceni yv —
OT-40 . . mesicni 33
zameéstnancu? — -
Ctvrtletni 7
pololetni 10
rocni 16

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Priloha F: Cast dotazniku ,,Odmeérnovani zaméstnanci“

Odménovani zaméstnanct
C. otazky Otazka Mozné odpovédi | Pocet odpovédi

OT-41 |Kolik druht odmén existuje? nezdporné celé ¢islo

OT-42 |(Jsou soucastiodmén prémie? ne/ano 17|& 63

OT-43 |(Jsou soucastiodmeén 13. platy? ne/ano ) 57 23

OT-44 |Jsou soucastiodmén stravenky? ne/ano D 40| 40
Jsou soucasti odmén staze Ci sluzebni

OT-45 ne/ano 3 59 21
cesty?
Je soucasti odmén poskytnuti

OT-46 oo posky ne/ano 38lH 4
vzdélavani?

OT-47 [Je soucdasti odmén pripojisténi? ne/ano 3 4 39
Je soucasti odmén odmén odkup zbozi i

OT-48 v ne/ano D 49 31
sluzeb?

OT-49 |Jsou soucastiodmén nehmotné stimuly? [ne/ano %) 49 31

OT-50 [Jsou soucastiodméni jiné benefity? ne/ano 36|& 44
Kolik druht jinych benefitl existuje

OT-51 . . J y .. J nezdporné celé Cislo
vyjma vyse zminénych?
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P¥iloha G: Cast dotazniku ,,Vzdéldvdni zaméstnancit

Vzdélavani zaméstnancl

C. otazky Otazka Moziné odpovédi | Pocet odpovédi
OT-52 ([Dochazi ke vzdélavani zaméstnancud? ne/ano 2|@ 78
G Existvuje vIas:cm’ program pro vzdélavani ne/ano 8@ a0

zamestnancu?

nikde 1
- Cle s N . |na pracovisti 14

OT-54 (Kde dochdzi ke vzdélavani zaméstnanc(i? — —
mimo pracoviste 8
nai mimo pracovisté 57
OT-55 |Dochézi ke vzdélavani BOZP a PO? ne/ano 1@ 79
OT-56 |Dochazike vzdélavaniridica? ne/ano 145 66
OT-57 |Dochazik odbornému vzdélavani? ne/ano 8|& 72
OT-58 |Dochazi ke vzdélavanijazykl? ne/ano 37160 43
OT-59 [Existuji manazerské rezervy? ne/ano 3 56 24
OT-60 |Dochazi k manazerskému vzdélavani? ne/ano 33(@ 47
OT-61 |Dochézik IT vzdélavani? ne/ano 30[@& 50
OT-62 |Dochdzijesté k jinému druhu vzdélavani? |ne/ano @3 55 25

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Piiloha H: Cast dotazniku ,,Pracovni podminky*

Pracovni podminky
C. otazky Otazka Moziné odpovédi | Pocet odpovédi

OT-63 |Dochazi ke kolektivnimu vyjednavani? ne/ano D 49| 31
nejsou fizeny 1
OT-64 |Jak jsou fizeny pracovni podminky? legislativou 59
vice nez legislativou 20
jednosménny 38
i .. dvousménny 12

OT-65 |Kolikasménny je provoz? —
tfisménny 6
dle potreby 24

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Ptiloha I: Obory podle CZ-NACE

Sekce Nazev dle CZ-NACE Pocet podnikd
A Zemédélstvi, lesnictvi a rybarstvi 3

Tézba a dobyvani 0

Zpracovatelsky pramysl

Vyroba a rozvod elektfiny, plynu, tepla

Zasobovani vodou; Cinnosti souvisejici s odpadnimi vodami,

odpady a sanacemi

Stavebnictvi

Velkoobchod a maloobchod; opravy a udrzba motorovych vozidel

Doprava a skladovani

Ubytovani, stravovani a pohostinstvi

Informacni a komunikacni ¢innosti

Penéznictvi a pojistovnictvi

Cinnosti v oblasti nemovitosti

Profesni, védecké a technické ¢innosti

Administrativni a podptrné ¢innosti

Verejnd sprava a obrana; povinné socialni zabezpeceni

Vzdélavani

Zdravotni a socialni péce

Kulturni, zabavni a rekreacni ¢innosti

Ostatni Cinnosti

Cinnosti domacnosti jako zaméstnavatel(

Cinnosti exteritoridlnich organizaci a organt

Zdroj: Vlastni zpracovani
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