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ANOTACE

Tato bakalaiska prace se zabyva fizenim lidskych zdrojii ve vybrané organizaci. Prace je
rozdélena na dvé casti, teoretickou a praktickou. Kromé vysvétleni pojml z této oblasti se
v teoretické Casti budu vénovat také jejim ukoliim a cilim. Druha ¢ést této prace je vénovana
analyze zvolenych personalnich ¢innosti vybrané spole¢nosti. Na zakladé zjisténych informaci

pfichazim s pfipadnymi navrhy zmén.

KLICOVA SLOVA

manazerské funkce, fizeni lidskych zdroji, organizace, prace
TITLE

Human resources management in the selected organization

ANNOTATION

This bachelor thesis deals with the management of human resources in the selected
organization. The thesis is divided into two parts, theoretical and practical. In addition to
explaining the terms of this field, I will also deal with its tasks and objectives in the theoretical
part. The second part of this thesis is devoted to the analysis of the selected personnel activities
of the selected company. Based on the information found, I come up with possible proposals

for changes.
KEYWORDS

functions of management, human resources management, organization, labour
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UvVoD

I pfes neustalé navySovani vyuzivani robotizace a automatizace procesi zustava lidsky faktor
dilezitou soucasti, jelikoz je jedinym zdrojem, ktery pii kvalitnim vedeni a fizeni neztraci na
své hodnot¢, ale naopak svou hodnotu pro podnik zvySuje. Nelze proto bez spravného vedeni
(tfizeni) ocekéavat dosahovani uspéchli a zvySovani konkurenceschopnosti. Jen zaméstnanci,
kteii se ve firm¢ citi dobfe a jsou spokojeni, pfinesou kvalitni vysledky a uspéch. Klicovou
ulohou je proto budovani kvalitnich férovych vztahl, oteviené feSeni problémd, oteviena
komunikace, motivace zaméstnanct, loajalita, jistota a divéra ve firmu a identifikace s firmou.
Touto problematikou se zabyva ftizeni lidskych zdrojt, proto ji bude v této praci vénovana

pozornost.

Cilem této prace je zhodnotit vybrané Cinnosti fizeni lidskych zdroji organizace na zakladé
jejich analyzy a navrhnout pfipadna doporuceni ke zménam vedoucim ke zlepSeni soucasného

stavu.

Prace je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ést. Teoreticka cast se zabyva fizenim lidskych
zdroju z teoretické stranky a je rozdélena do n€kolika kapitol. Prvni kapitola ptedstavi zékladni
pojmy, se kterymi se v této oblasti setkdme, rizné pohledy na vnimani a chapani této podnikové
¢innosti. Dale ptedstavi faktory, které pisobi na fizeni lidskych zdrojt, a na zavér kapitoly
uvedu, jak se tato ¢innost vyvijela v pribéhu ¢asu. Druhd kapitola teoretické Casti prace je
vénovana cilim a ukolim fizeni lidskych zdroji. Zminény budou subjekty, které se touto
¢innosti mohou zabyvat, avSak pfevazna Cast této kapitoly se bude vénovat persondlnim
¢innostem, a to konkrétné: personalnimu planovani, ziskavani zaméstnanci (nébor, vybeér,
prijimani a adaptace zaméstnancll), analyze prace a vytvafeni pracovnich ukoll, fizeni

pracovniho vykonu (hodnoceni a odménovani zaméstnancti) a vzdélavani zaméstnanci.

Ve druhé, praktické ¢asti se prace bude vénovat analyze vybranych ¢innosti fizeni lidskych
zdrojti organizace. Budu usilovat o jejich analyzu, kterd by méla tyto ¢innosti popsat a vice
pfibliZit. Spolecnost si nepieje zvetejnit svlij ndzev, proto je v praci uvadéna jako spole¢nost
»ABC*. Po konzultaci s personalistou a nasledné jeho souhlasem, byly k analyze vybrany
personalni ¢innosti: vytvafeni pracovnich mist; ziskavani zameéstnancii, zahrnujici nadbor, vybér,
pfijimani a adaptaci zaméstnanci; a ¢innost vzdélavani zaméstnancii. Treti kapitola této prace
je vénovéana k predstaveni vybrané spolecnosti. Predstavim obor podnikani, organizacni
strukturu, poslani a hodnoty spolecnosti a pozornost také zaméfim na demografické znaky

pracovnikii. Zhodnoceni vybranych ¢innosti organizace je vénovana cela Ctvrta kapitola, ve
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které se pokusim o jiz zminénou analyzu vytvareni pracovnich mist, ziskavani zaméstnanct
a vzdélavani zaméstnanci. Cilem analyzy je pfijit s ndpady ke zlepseni, kterym bude nasledné

vénovana pata kapitola.
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1 VYMEZENI ZAKLADNICH POJMU RIZENI LIDSKYCH
ZDROJU

Na zacatek je tieba si definovat pojem fizeni lidskych zdroji. Podle Armstronga (2007, s. 27)
Ize definovat RLZ takto: ,,Rizeni lidskych zdroji je definovano jako strategicky a logicky
promysleny pfistup k fizeni toho nejcennéjSiho, co organizace maji — lidi, ktefi v organizaci
pracuji a ktefi individualné i kolektivné pfispivaji k dosaZeni cilti organizace.” Rizeni lidskych
zdrojii je vnimano jako koncepce, kterd tvoii jadro fizeni organizace. Poukazuje na dilezitost
persondlni prace. Vyznam Cclovéka a lidska pracovni sila jsou pfirovnavana k motoru
spole¢nosti. Vojtovi¢ (2011) chépe lidské zdroje jakoZto hlavni bohatstvi firmy, dominantni
vyrobni zdroj. Tvrdi, Ze lidsky kapital je ovlivnén a zavisi na reprodukci a rozvoji lidskych
zdroji na urovni individuélni (vychovy, vzdélani, zptisobu zivota, systému hodnot a rozvoje
lidské osobnosti), a také spolecenské (celkovy proces socializace, systém spole¢enskych hodnot
apod.) Storey povazuje za hlavni v oblasti fizeni lidskych zdroj konkuren¢ni vyhodu
a definuje koncepci fizeni lidskych zdrojii jako pfistup v zaméstnavani lidi, ,.ktery usiluje
o dosazeni konkuren¢ni vyhody prostfednictvim strategického rozmist'ovani vysoce oddané

a schopné pracovni sily.” (1993, s. 529-557, cit. dle Vojtovice, 2011, s. 153)

V soucasnych podminkach mohou dostat ispéchu pouze podniky, které jsou schopny vyvolavat
a rychle realizovat zmény, jak uvnitf organizace, tak i na venek viic¢i okoli. Uvedla Dvotakova
(2012) ve své publikaci. ,,Nositelem schopnosti zmény je tvofivost a pruznost. Jedna se
o vlastnosti potfebné pro moderni organizaci a nemaji je vyrobni zafizeni, informacni
a komunikaéni technologie ani penize, ale lidé, protoze uméji pracovat a ucit se.” (Dvotakova,

2012, 5. 4)

Ze vsech vyse uvedenych definic a vnimani pojmu fizeni lidskych zdroji 1ze soudit, Ze se jedna
o nezbytnou ¢innost, kterd musi byt podniky vykondvéna, aby byla zajisténa jejich funkénost.
Personalni prace se zamétuje na vse, co se tyka Cloveéka v pracovnim procesu, tedy od jeho
ziskavani, formovani, organizovani az po vztahy ke svym spolupracovnikiim a dalSim osobam,
s nimiz se v souvislosti se svou praci stykd. O tom, jak bude persondlni prace vypadat si
rozhoduje organizace sama, do jeji vyhradni kompetence patii to, jaké bude postaveni
personalni prace v hierarchii fidicich ¢innosti, jaky bude mit rozsah 1 strukturu, na které oblasti,
a na které ¢innosti se bude soustfedit vice a na které méné, kolik bude zaméstnavat lidi apod.

(Koubek, 2001)
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ale k jejich ¢innostem zapotiebi jesté dalsi zdroje, a to zdroje informacni, finanéni a materialni.
Proto je na manaZerovi firmy, aby vSechny tyto zdroje vhodnym zplsoben obstaraval,
propojoval a spravné vyuzival. Protoze se nachazime v oblasti lidi a lidskych zdroja
pozastavime se u vyrobniho faktoru PRACE. Kromé prace fadime mezi vyrobni faktory jesté
pudu a kapital. Jak je zndmo vyrobni faktory jsou nutné k vytvareni a produkci ekonomickych
statkli a sluzeb. VSechny vysSe vyjmenované jsou k dispozici v omezeném mnozstvi a kazdy
znich ma sva specifika a dulezitost. Prace je vyjimecna tim, Ze jejim nositelem je Clovek.
Clovék pracuje, aby mohly byt uspokojeny jeho potieby. Na trh prace vstupuje s cilem
nabidnou svou schopnost pracovat. Némec s Kotynkovou (2003) vidi praci jako unikatni
vyrobni faktor. Divodem je to, Ze pracovni sila jako souhrn fyzickych a duSevnich sil je
neoddélitelna od ¢lovéka. Clovéku, jemuz nalezi urdita prava mize svobodné disponovat svou
pracovni silou. To znamena, Ze se svobodné miize rozhodnou, kde nabidne svou préci, za jakych

podminek a za jakou odménu ji bude vykonavat.

1.1 Rozdéleni manazerskych funkei

Koncepce rozdéleni manazerskych funkci predstavuji nejklasictéjSi zplisob pojeti prace
manazer.. Existuje nékolik rlznych klasifikaci. Nejstar§i koncept pifedstavil v roce 1916
francouzsky ekonom Henri Fayol, ten rozd¢€lil manazerské funkce do péti skupin, které jsou

nasledujici: planovani, organizovani, piikazovani, koordinace a kontrolovani.

Tato prace bude vyuZzivat rozdéleni manazerskych funkci podle autori H. Koontze

a H. Weihricha (1998), kteti je rozdé€lili na:
= plénovani,
= organizovani,
= persondlni zajiSténi,
= vedeni lidi,
= kontrola.

Vyse vyjmenované funkce Ize charakterizovat jako postupné, resp. sekvencni. Postupné proto,
protoze jsou v podniku vykondvany postupné. Nevylucuje se ale jejich Castecné prekryvani, ¢i

zpetné navraty.
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Spolu s postupnymi manazerskymi funkcemi existuji i prubézné manazerské funkce, kter¢ jiz

vyjmenovanymi prostupuji. Jedna se o:
= rozhodovani,
* analyzu,
* implementaci.

1.1.1 Planovani

Planovani je zaloZzeno na tom, Ze mame jakousi pfedstavu o budoucim vyvoji. Bylo rozhodnuto
o smeéru, kterym bychom se chtéli jako spole¢nost ubirat. Funkci planovani je tedy stanovit si
ukoly, chceme-li ,,cesty®, které maji napomoct k dosazeni stanovenych cili. Zjednodusené
feceno, pii planovani si odpoviddme na otazky, ceho chceme dosdhnout a jakym zplsobem

toho chceme dosédhnout.
Tato manazerska funkce vychazi ze 4 faktort, jsou jimi:
= cil, tj. stav, ke kterému plan sméruje;

» zdroje, pfedstavujici hranice, ve kterych se podnik mliZe pohybovat (kapacita zatizent,

penézni prostiedky, lidsky kapital apod.);
» akce v podobé¢ specifickych ¢innosti, vedoucich k dosaZeni cile
= pravidla, zpsoby realizace planu.

Nastaveni téchto faktori si 1ze pfizplisobit v zavislosti na tom, ¢eho chce spole¢nost dosdhnout.

Ur¢ité nastaveni nam udava konkrétni predstavu, jakym smérem se bude dosahovani cile ubirat.

1.1.1.1  Clenéni plant
Podnikové plany lze délit podle rznych hledisek:

= 7 hlediska trovné rozhodovaciho procesu,

= 7 Casového hlediska.
Rozd¢€leni planti podle trovné rozhodovaciho procesu je nasledujici:

= strategické plany, jsou dokumenty, které identifikuji dlouhodobé cile organizace
aurCuji strategie k jejich dosazeni; tyto plany maji horizont né¢kolika let a poskytuji
rdmec pro smeéfovani podniku v budoucnosti; tvorba téchto pland piipada top

managementu,
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» taktické planovani se zamétfuje na konkrétni akce a kroky, které jsou potiebné
k dosazeni cild stanovenych v ramci strategického planovani; jednotliva oddé€leni téchto
cilti chtéji dosahnout v kratSim ¢asovém horizontu;

= operativni planovani vychazi z taktickych planti; zaméfuje se na denni, ¢i tydenni
¢innosti, které jsou potebné k dosazeni cilti stanovenych v taktickém pldnovani; tento
druh plénovani se zabyva konkrétnimi ukoly, které maji byt provedeny v nejblizsi

budoucnosti
Z casového hlediska rozdélujeme plany:

» kratkodobé — do jednoho roku,
» stfednédobé — v rozmezi jednoho az péti let,

= dlouhodobé — delsi nez 5 let.

Planovani je proces, ktery vyzaduje pruznost a schopnost reakce na zmény vné i uvnitt podniku.
Jeho podstatou je, Ze ptispiva k dosazeni zdméri a cili; vztahuje se na vSechny aktivity ve firme

a umoziuje efektivni provadéni ¢innosti.

1.1.2 Organizovani
Druhou postupnou manazerskou funkci je organizovani. Je to ¢innost, ktera vede k upotadani
prvki spole€nosti a vtahll mezi nimi. Zahrnuje vytvareni struktury organizace, definovani roli,

delegovani pravomoci a odpovédnosti.

Organizacni struktura je hierarchické uspotfadani vztahit mezi jednotlivymi prvky organizace.
V podnicich mohou vznikat jak formalni, tak neformalni organiza¢ni struktury. Formalni
organizacni struktura je vytvofena a fizena vedenim organizace. Je to oficidlni ramec, ktery
urcuje pracovni pozice, odpovédnosti a vztahy mezi prvky. Jeho pisemnou, ¢i obrazovou
podobu najdeme v organizacnim fadu. Naopak neformdlni organizacni struktury vznikaji
spontanné a nejsou nikde zaznamendny. Jde o volné spojeni lidi riznych ttvart, kteti sdileji
stejné zajmy.

Utelem organizovani je zajistit potiebné ¢innosti spravnymi lidmi, a tak dosdhnout plnéni
stanovenych cill. Je vyuzivano délby prace. Aby spolecnosti vnesly do procest fad a disciplinu
jsou v organizacni struktufe uplatnovany pravomoci a mohou se také delegovat tukoly.
Pravomoc chépeme jako ud€lené opravnéni, ¢i1 moc vykonavat urcité akce, rozhodovat nebo

jednat. S pravomoci tésn¢ souvisi odpovédnost (Drucker, 1986). Vztah mezi pravomocemi

a odpovédnosti by mél byt vyrovnany. Odpovédnost je zdvazek pracovnika za plnéni tkolu a je
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tteba ji pfesné vymezit Jak zdaraziioval P. Drucker, bezmocny je ten, kdo ma pouze
odpovédnost, naopak pravomoc bez odpovédnosti vede k tyranstvi. Delegovanim pienasi

vedouci pracovnici ukoly ¢i pravomoci na nizsi stupn¢ fizeni.

1.1.2.1 Organiza¢ni dokumenty
Organiza¢ni dokumenty jsou ptedpisy, které stanovuji nebo upravuji fidici nebo pracovni

procesy, také vztahy a povinnosti mezi managementem a vykonnymi zaméstnanci.
Lze je rozd¢lit nasledujicim zptisobem:

= organizacni normy statutarni
* organizacni normy procesni,
* individudlni fidici dokumenty,

= ostatni pisemné dokumenty pro fizeni.

1.1.3 Personalistika

Podle vybraného zpiisobu rozdéleni manazerskych funkei po funkcich planovéni
a organizovani nasleduje personalistika. Personalistikou se dle autori Koontze a Weihricha
(1998) rozumi proces piijimani a rozvijeni potiebného persondlu k obsazeni riznych pozic
v organizaci. Tato manazerska funkce je realizovana pomoci identifikace pozadavkl na
pracovniky a cinnosti persondlniho planovani, naboru, vybéru, piijimani, hodnoceni,

odménovani a Skoleni.

Funkce personalistika je strategicky pfistup, ktery klade diraz na dlouhodoby vztah mezi
zaméstnancem a zamé&stnavatelem. Urcuje ,,mantinely* pro nasledujici funkci ,,vedeni lidi*.
Cilem personalistiky je zajistit, aby zaméstnanci byli spravné fizeni a aby podnik dodrzoval
pracovnépravni piedpisy.

Podrobnéji se oblasti personalistiky vénuji dalsi kapitoly této bakalarské prace.

1.1.4 Vedeni lidi

Schopnost vést lidi nema kazdy, neznamena to ale, ze se to nemtize naucit. Kdo si tuto vlastnost
osvoji dokdze svym jednanim strhnout zaméstnance pro spravné plnéni stanovenych cill.

Dokaze usmérnovat jeho chovani, ¢i postoj k praci, vi, co na ného plati a tim ho spravné

stimulovat. Kromé schopnosti by mél mit tyto vlastnosti:

* sam ma snahu splnit cil,

= je ochoten se ucit,
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* ma uréité povahové vlastnosti (empatie, schopnost komunikace, sebevédomi, emo¢ni
inteligence, schopnost inspirovat ostatni apod.) a charisma,

= je motivovan k vedeni.

1.1.4.1 TeorieXayY

Aby mohl manazer dobte vést, musi znat chovani svych podfizenych a jejich reakce. Jednou
z teorii popisujici chovani je teorie X a Y, jejimz autorem je Ameri¢an Douglas McGregor.
Teorie X vychazi z piredpokladu, Ze podiizeny povazuje zaméstnani za nutnost k obzivé.
Pocituje nechut’ k praci. S podnikem ho nespojuji zadné vazby, nema ambice, vyhyba se
odpovédnosti, vyhyba se riziklim a projevuje pasivni postoj k ikolim. Manazeti uptednostiuji

systém zaloZeny na ptesnych ptikazech, na podrobné a neustalé kontrole.

Oproti tomu teorie Y vychdzi z ptedpokladu, Ze podiizeny ma pozitivni vztah k praci a podniku
samotnému. V préci je aktivni, snazi se osamostatnit a je ochoten podstoupit riziko. Vici témto
zaméstnanciim vedouci pracovnici uplatituji demokratické vedeni, které vyuZziva samostatnost

podfizeného a umoziluje mu tak samostatné a iniciativni rozhodnuti.

U teorie X se bude jednat o autoritativni styl vedeni zalozeny na hrozbé& trestu, neberouci ohledy
na navrhy a naméty podfizenych. Teorie Y bude pfedstavovat liberalni styl vedeni, ktery je

charakteristicky svou Sirokou rozhodovaci autonomii. (Blazek, 2011)

1.1.4.2 Styly vedeni
Styly vedeni vyjadiuji vztah vedouciho pracovnika ke svym podiizenym. Neni Zadouci, aby
manazer uplatiioval pouze jeden styl vedeni, naopak, mél by uplatiiovat rizné styly podle toho

s kym pravé€ jedna, nebot’ kazdy zaméstnanec je jiny.
Styly vedeni mizeme rozdélit do tii zakladnich typt:

= autokraticky styl, jeZ je zaloZen na samotnych rozhodnutich a ptikazech nadtizeného;
komunikace mezi nadfizenym a podfizenym je jednoduchd a jednozna¢na, neni prostor
pro namitky, ¢i pfipominky;

= pro participativni styl je typickéd kooperace nadfizeného s podiizenym; vedouci bere
ohled na nazory svych podfizenych a diskutuje s nimi o problémech, avSak kone¢né
rozhodnuti musi udélat sam;

» liberalni styl se opird o velkou autonomii; ukolem vedouciho je vytvaret podminky pro

tymovou praci.
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1.1.5 Kontrola
Kontrolovani je ¢innost, pii které je skute¢ny stav porovnavan se stavem zadoucim. Zjistuji se
priciny, které mohou za to, Ze se skute¢nost odchyluje od ptedpokladi. Na zakladé zjisténych

informaci se navrhuji a pfijimaji opatfeni.
Z odborné literatury se docteme, ze existuji 3 typy kontroly:

= preventivni kontrola,
* pribézna kontrola,

= kontrola zpétnou vazbou.

Preventivni kontrola je zamétena na zjistovani odchylek zdroji vyuzivanych v organizaci.
Na ptiklad u materidlovych zdrojii se bude kontrolovat kvalita, mnozstvi a doba do které musi
byt tyto zdroje k dispozici. U lidskych zdrojii musi byt splnény napiiklad podminky vzdélani,

vyzadované pro pracovni misto. Lidé musi oplyvat uréitymi schopnostmi a vlastnostmi.

U probihajicich operaci je vyuzivana priubéZna kontrola, kterd méa napomoci k zjisténi, zda
¢innosti probihaji v souladu se stanovenymi cili. Tato kontrola se provadi pravidelné¢ béhem

kazdodennich provoznich ¢innosti.

Kontrola zpétnou vazbou je spjata s dosahovanymi vysledky. Pfijde-li se na n¢jaké odchylky

opatieni budou smétovat k vyuzivanym zdrojim ¢i procestim.

Clenit kontroly miizeme z mnoha riiznych hledisek, jako piiklad bych uvedla: asové hledisko,
dobu trvani kontroly, rozsah kontroly, hledisko systému kontroly, jaké manazerské tGrovni

kontrola spadd do kompetence, misto konani kontroly aj.

Kontrola je klicovym prvkem fizeni a umozZiuje manazerim monitorovat pokrok, ¢i

identifikovat odchylky a na zéklad¢ nich provadét zavadét potiebna opatieni.

1.2 Faktory ovliviiujici Fizeni lidskych zdroju

Pro pochopeni prace personalniho utvaru, personalistdi, a i liniovych manaZerG si musime
uvédomit, Zze na né maji vliv urcité faktory, vznikajici jak z vnitiniho prostiedi, tak vnéj$iho
prosttedi. Tyto faktory vytvateji prostiedi, ze kterého plynou hrozby a pfilezZitosti. Co se tyce
hrozeb, tak t€ém chce podnik pfirozené zabranit, naopak se chce chopit piilezitosti, aby z nich
mohl tézit. Pochopitelné hrozby a pfilezitosti pfichdzejici z vné podniku, mize ovlivnit jen
minimalné a je nutné je neustdle a pozorné sledovat. To, co se dé€je uvniti organizace je

ovlivnitelné a da se tomu piedchdzet. Na zaklad¢ vnitinich a vnéjSich faktort stanovuje firma
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mantinely, pro vykon ¢innosti, stanoveni cilli, metod a nastroji vyuzivanych pfi fizeni lidskych

zdroju.

V Koubkov¢ publikaci (2001) jsou do vnéjSich podminek zahrnovany faktory: populacni vyvoj
(demografie dané oblasti); vyvoj trhu prace; zmény techniky a technologie; zmény
hodnotovych orientaci lidi, pfedev§im to, kam smeétfuje profesné kvalifikaéni orientace
obyvatel; prostorovd mobilita obyvatelstva, pracovnich zdroji a pracovnich sil; pfislusna
legislativa a politika zaméstnanosti. Dale uvadi, ze je dulezité brat v potaz i zivotni cyklus
vyrobku a sluzeb, sledovat jak a kdy dochazi ke stfidani obdobi konjuktury a deprese; ménici
se poptavku po vyrobcich a sluzbach; sledovat chovani konkurence a jeji po¢inani si v oblasti
lidskych zdroj, naptiklad to, jak si vede v ziskdvani novych pracovnich sil, kde ji shani, jakym
zpisobem, po jakych pracovnicich je poptavka apod. Kromé vyse zminénych faktorit bychom
mohli uvést jesté zmeény v mife otevienosti narodni ekonomiky; odbory a svazy zaméstnanct,

které do urcité miry spadaji i do vnitiniho prostiedi.

Pokud budeme mluvit o vnitfnich podminkach je dle n¢ho tieba se zbyvat tremi skupinami
podminek souvisejicimi: s organizaci (jeji velikosti, organizacni strukturou, vyuzivanou
technikou a technologii, podnikovou kulturou, top managementem aj.); praci (autor uvadi, ze
dalezitou roli hraje charakter a obsah dané prace, jeji rozmanitost, obtiznost, rizikovost,
autonomie, kterou pracovnik disponuje pii jejim vykonu atd.) a pracovniky (jejich pocet, jejich

znalosti a dovednosti, mobilita, demograficka a socialni struktura aj.)

1.3 Historicky vyvoj

Uz od davnych dob se setkavame s potiebou fidit lidi, zeyména z diivodl vykonu prace. Pojem
fizeni si proslo v priib&hu ¢asu fadou vyvojovych fazi, které odrazeji zmény v podnikatelském
prostiedi, spole¢nosti a pohledu na pracovni silu. Vezmeme-li to hodné ze Siroka dostavame se
od otroctvi, kdy ¢clove€k byl i1 proti své vili nucen pracovat, nemél osobni svobodu, ani nebyly
brany v potaz jeho potieby, k dneSnimu chépani, kdy pod pojmem fizeni myslime disciplinu,
kterd zahrnuje celou fadu aktivit a funkci zamétenych na efektivni vyuzivani pracovni sily

k dosazeni cilti podniku.

v

Nebudeme-li se zabyvat vyvojem fizeni lidskych zdroji tak ze Siroka a zaméfime se na posledni
dve stoleti, kdy byli zaméstnavatelé ve vétSin€ statech na Grovni chapéani, kdy brali své
zaméstnance jako rovnocenné partnery, uvidime, jak se tato disciplina s pfichazejicim ¢asem

a puasobenim vnéjsich vlivi vyvijela.
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V literarni publikaci Josefa Koubka (2001, s. 15) se mizeme dozvédét, ze pojmy persondlni
préace, personalistika, personalni administrativa (sprava), persondlni fizeni ¢i fizeni lidskych

zdrojti nejsou totéz. Lze zaroven dle néj shrnout vyvoj do tii etap.

Persondlni administrativa (sprava) piedstavuje nejstar$i pojeti persondlni prace, zajisStujici
v prvni fadé administrativni prace a administrativni procedury spojené se zaméstnavanim lidji,
pofizovanim, uchovavanim a aktualizaci dokumentti. Za tyto procedury lze povazovat zejména
spravu a aktualizaci pracovnich smluv, spravu personalnich dat zaméstnancii, sledovani

a dodrzovani bezpecnostnich a zdravotnich ptedpist atd.

O personalnim fizeni za¢iname mluvit pfed druhou svétovou valkou v podnicich s dynamickym
a progresivnim vedenim. Typicka je expanze a ovladnuti co nejvetsi ¢asti trhu. Tento pristup
zduraznuje inovace a zapojeni pracovniki s cilem dosahnout lepsich vysledku a efektivnéjsiho
fungovani organizace. Zacala pfevazovat myslenka, Ze jenom schopny, pracovity a vzdélany
persondl zajisti konkurenéni vyhodu. Diky tomu se zacinaji ve spolecnostech tvofit nové
persondlni utvary, ve kterych se formuluje personalni politika firmy a zacinaji se rozvijet

metody personalni prace.

Rizeni lidskych zdrojii se za¢ina formovat v pribéhu 60. let a stava se nejdiileZitéjsi slozkou pii

wewr

fizeni organizace. Clovék je bran jako nejdtleZitgjsi zdroj a motor ¢innosti podniku.
Dvorakova (2012) uvadi ve své publikaci nasledujici vyvoj personalni préce:

Persondlni administrativa znamenajici spravu personalni agendy, kterou ma ze zakona
pfedepsanou zaméstnavatel. Jedna se o evidenc¢ni, archivni ¢innost, kterd zahrnuje ischovu

a udrzbu dokumentt tykajici se personélnich véci.
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Personalni fizeni vychdzi ze stavu, Ze je ve firm¢ dobfe zformovany, motivovany, organizovany
persondl. Pro vykon persondlnich sluzeb byla potieba uzké specializace personalisti na
jednotlivé persondlni ¢innosti. Persondlni fizeni do jisté miry vznikd s pfijetim Charty lidskych
prav, ktera vyvolala tlak na jeho prosazeni a uplatnéni v zaméstnaneckych vztazich. Bylo
posileno postaveni personalnich utvara a rostla 1 diilezitost personalist s pravnim vzdélanim.
Dosahlo se pfiblizeni persondlnich manazeri a persondlnich tutvari k zaméstnancim

a odborum.

Rizeni lidskych zdrojii nastava v souvislosti se zménou manazerského mysleni a chovani. Diky
hospodarské krizi si podniky za¢inaji uvédomovat, ze nejefektivnéjsi ptistup k fizeni lidskych

zdrojii ma byt zaloZen na Gzké interakci mezi liniovym manazerem a personalnim utvarem, jenz
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ma v kompetenci péci o lidské zdroje. Lidské zdroje jsou chapany jako vzacné a prevazuje

myslenka, Ze by jim méla byt vénovana vysadni pozornost.

Nekteré organizace v soucasnosti nehovoii o fizeni lidskych zdroja, nybrz piesly k pojmu fizeni
intelektualniho kapitdlu, kde jsou lidé chapani jako budoucnost podniku. Intelektualni kapital
je problematicky uchopitelny a méftitelny, nebot’ zahrnuje znalosti a zkuSenosti zaméstnanct,

vyzkum a vyvoj, technologie a dalsi.

Rizeni lidskych zdroji neustile reflektuje poifad se ménici potieby podniki od
administrativnich funkci po strategické partnerstvi s cilem dosahovat efektivnéj$iho vedeni

a rozvoje zamé&stnanci.

1.4 Shrnuti prvni kapitoly

autofi zabyvajici se touto oblasti, jde o bohatstvi firem, které pfinasi pod dobrym vedenim
uspéchy. Postupem casu dochézelo k jejimu formovani. Od persondlni agendy, kterd ma
pfedev§im na starosti uchovavani personalnich dokumentii, se nadale formovala do podoby
persondlniho fizeni, které kromé tischovy dokumentt posiluje postaveni personalniho utvaru.
Dnes chapeme fizeni lidskych zdroji jako pfistup, ktery je zalozen na zké interakci mezi
zaméstnancem a zamestnavatelem, nebot’ o tento vzacny zdroj je tfeba se starat a vénovat mu

vysadni pozornost.
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2 CILE A UKOLY RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Rizeni lidskych zdroji zahrnuje Sirokou §kalu ¢innosti, které maji obecné za cil slouzit k tomu,
aby byl podnik vykonny a neustéle se posouval vpied. I nadale plati, ze podnik mtize fungovat
jen tehdy, podafi-li se mu shromazdit, propojit a efektivné vyuzit zdroje materidlni

s finan¢nimi, informa¢nimi a lidskymi. (Duda, 2008)

2.1 Ukoly Fizeni lidskych zdroji

Mezi tkoly, kterymi se fizeni lidskych zdrojti zaobira patii planovani lidskych zdrojt, ziskavani
zaméstnancl, vzdélavani, analyza prace a vytvafeni pracovnich tkold, fizeni pracovniho
vykonu, odmétiovani a dal§i. Ukoly se mohou lisit v zavislosti na velikosti podniku, podnikové
struktute, kapitdlovém vybaveni podniku, vnéjSich podminkach piisobici na podnik a také

napiiklad na managementu daného podniku.
Koubek (2001) uvadi, Ze se podniky museji zamé&fit na nasledujici hlavni ukoly:

1. Urcit spravné lidi pro spravna pracovni mista a zajistit jejich pfipravenost zareagovat
naskytnou-li se jiné pozadavky na pracovni misto.

2. Optimalné vyuzivat lidské zdroje v organizaci.

3. Formovat zdravé mezilidské vztahy v organizaci, vytvareni tymi a efektivniho stylu

vedeni lidi.

4. Zajistit pracovnikim jak personalni, tak 1 socidlni rozvoj, jednat se miZze naptiklad
orozvoj jejich schopnosti, pracovni kariéry, individualnich z4mG a socialnich

vlastnosti.
5. Dodrzovat v§echnu legislativu tykajici se oblasti prace, zamé&stnavani a lidskych prav.

Pro shrnuti mZeme fici, Ze se tkoly fizeni lidskych zdrojli vztahuji a jsou zaméteny na zajmy

organizace a jednotlivych zaméstnanct.

2.2 Subjekty zabyvajici se Fizenim lidskych zdroji
Rizeni lidskych zdrojti je odpovédnosti riiznych subjektii v organizaci, neni tedy zaleZitosti jen
personalniho Utvaru, je neoddélitelnou soucasti prace vSech vedoucich pracovnikli a manazerd.

Jakému ttvaru, ¢i ¢lanku tato kompetence ptipadne zavisi na velikosti a struktute podniku.
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2.2.1 Personalni atvar (utvar lidskych zdroji)

Kromé¢ jiz zminénych hlavnich ukoli, personalni utvar musi plnit 1 dalsi, a to nasledujici.
Personalni utvar je predevSim zodpovédny za to, ze v podniku budou zavedeny a budou
fungovat persondlni ¢innosti. Aby toho dosahl musi je usmériiovat, organizovat a fidit. Ulrich
(2009, s. 30) tvrdi, Ze vSechny tyto ¢innosti museji byt ,,provadény v zajmu vytvoreni soustavy
organizac¢nich schopnosti.® Armstrong (2007) ve své publikaci uvadi zékladni cil personalniho
utvaru, tj. vytvoreni persondlni strategie, ktera bude slouzit nejen pii zaméstnavani novych
pracovnikd, ¢i rozvoji téch soucasnych, ale také napomiize ke zlepSeni vztahi mezi

managementem a pracovniky.

Co se tyce organizace persondlniho ttvaru a jejiho obsazeni opét zavisi na velikosti spole¢nosti,
na mife decentralizace Cinnosti a na typu provadénych praci. (Armstrong, 2007) Nikde

nenajdeme zadny pozadavek na to, kolik by mélo byt personalistl k poctu pracovnikii.

2.2.2 Manazeri

V rané historii managementu byl manazer definovan jako nékdo, kdo je zodpovédny za praci
jinych. Ve skute¢nosti manazefi znamenaji mnohem vice. Nositelé této profese jsou odpovédni
za dosahovani cili svéfenych organizacnich jednotek, véetné tvlirci ucasti na tvorbé téchto cila

a jejich zajisténi. Vyuziva ptitom kolektiv spolupracovniki.

Postieh z Koubkovy publikace (2001) upozoriiuje na to, ze kazdy, kdo ma na starosti fizeni cizi
préce, a to, byt’ jen jednoho dalSiho pracovnika, uZ ma povinnost vykonavat fadu personéalnich
¢innosti. Dokonce tvrdi, Ze ,,praktickou cast persondlni prace vykonavaji ptevazné vedouci

pracovnici, v prvni fadé liniovi €1 provozni manazefi.“ (Koubek, 2001, s. 26)

2.3 Personalni planovani
Budeme-li se bavit o planovani v manaZerské roviné jedna se o postupnou funkei, které stoji
pfed organizovanim, vedenim lidi a kontrolou. Zjednodusen¢ si pod planovanim ptfedstavme

cestu, ktera ma sviij zacatek (stav, kde se nachazime ted’) a konec (stav, ke kterému se chceme

dobrat).

Persondlni pldnovani je potom planovani vénujici se kli¢ovému faktoru, a to tomu lidskému.
Vychazi z celopodnikové strategie, ktera vyjadiuje koncept celého jejiho chovani. Na zaklade
sméru podnikové strategie stanovuje potieby k jejimu naplnéni. Proces persondlniho planovani
zahrnuje identifikaci soucasnych a budoucich potieb lidskych zdroj, jejich hodnoceni

a vytvareni strategie pro jejich ziskani, rozvoj a udrzeni.
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Predtim nez se podniky pusti do jakéhokoliv planovani je dilezité védét jaka je situace
v podniku a jaké jsou vypracovany strategie. V mnoha publikacich se docteme, ze strategické
uvazovani je v dnesni dob¢ nezbytné k udrzeni si konkurenceschopnosti na trhu. Podniky
mohou mit zhotovenou komplexni personalni strategii, podle které by se mélo fidit dojde-li
k né¢jakym makroekonomickym zménam. Ptikladem makroekonomické zmény mohou byt
pandemie, finan¢ni krize, vstupy statl do spolecenstvi apod. Druhou persondlni strategii je
specificka personalni strategie, kdy ke zméndm dochazi na zaklad¢ rozhodnuti odd€leni fizeni
lidskych zdrojt. Na rozdil od komplexni personalni strategie je ta specificka vice zacilena

a prizpisobena konkrétnim okolnostem podniku.

Aby mohly byt dobfe definovany plany musi podniky vychézet z analyzy jak vnitiniho, tak
vnéj$iho prostfedi. Vnitini prostfedi je tvofeno podnikovou kulturou a strategii, mnozstvim
vyuzivanych technologii a samotnymi zaméstnanci. Inventarizace lidskych zdroji, tak se fika
procesu sbéru dat a zaznamenavani informaci o pracovnicich spole¢nosti. Cilem inventarizace
je ziskat piehled o lidech, ktefi v podniku pracuji, véetné jejich dovednosti, zkuSenosti,
kvalifikace, vykonnosti, pracovni historie, zafazeni, v€ku, pohlavi, aj. Faktory plsobici na
podniky z vné, na které musi brat ohled jsou: legislativa tykajici se zaméstnavani, stav
zaméstnanosti nejen u pfimé konkurence ale 1 ptibuznych obort (po IT zaméstnancich bude
poptavka skoro ve vSech oborech), mzdové hladiny, v€kova hranice odchodu do dichodu,
demograficky vyvoj spole€nosti, vyvoj technologii v oboru podnikéni, poZadavky odbort

a poptavka po vyrobcich a sluzbach.

Personalni pldnovani zahrnuje mnoho c¢innosti, proto existuje fada personalnich plant.

Naptiklad se miZe jednat o plany:

» Ziskavani a vybéru zaméstnanct
= Rozmist'ovani zaméstnancu

» Hodnoceni

*  (Odmeénovani

= Vzdélavani

2.4 Ziskavani zaméstnancu

Spole¢nosti maji mnoho potieb, jednou z nich je potieba ziskat vhodné zaméstnance na
obsazeni pracovniho mista. PoZzadavky na pracovnika vychéazeji z pozadavk na pracovni
misto, které vznikly na zéklad¢ analyzy prace. Firma by méla mit ptehled o tom kolik

pracovnich mist bude potieba obsadit, ten miize ziskat z personalnich plant, které si vytvorila.
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Ziskavani, vybér a pfijimani zaméstnancii jsou ¢innosti, které jsou vykondvany postupné za

sebou.

2.4.1 Nabor zaméstnanci

Ziskavani zaméstnanct je ¢innost, kterou si firma zajistuje potiebu nedostatku zaméstnancu.
Tato ¢innost ma zajistit, aby se na volna mista dostali lidé s pozadovanymi vlastnostmi
a vzdélanim. To vSe musi probéhnout do urcité zadouci doby s vynaloZzenim takové Castky,

ktera je stanovena jako pfipustna.

Ziskavani zaméstnancu je strategicky zaméfené, vychazi z podnikové persondlni strategie,
kterad v sobé obsahuje procesy a opatieni tykajici se oblasti ziskavani, vybéru a zamé&stnavani
lidi. Firma ma dvé moznosti, jak obsadit pracovni misto, resp. to pracovni misto nemusi obsadit
vibec, rozhodne-li se ho zrusit. Pokud to nejde a pracovni misto musi samostatné existovat,
bude obsazeno nékym ze soucasnych zaméstnancl, nebo uchazecem ,,z vnéjsku.”“ Da-li se
spole€nost smérem ziskdvani zaméstnanci z vnéjSich zdroji pak je ndbor prvni Cinnosti
v procesu obsazovani volnych pracovnich mist. Jeho cilem je zajistit co nejvétsi pocet

vhodnych kandidati.

Jak zaméstnavani z vnitinich zdrojl, tak z vnéjSich zdroji mé svoje vyhody a nevyhody.
Vyhodou vnitinich zdroju je, ze organizace zna uchazece, zna jeho silné a slabé stranky. Plati
to 1 obracené¢, kdy uchaze¢ vi o pomérech ve spolecnosti. Nevyhodou miize byt, Ze se
zaméstnanec dostane na pracovni misto, pro které nedisponuje dostate¢nymi schopnostmi.
Vyhodou vnégjsich zdroji je, Ze zaméstnanec nema s firmou zadny vztah, neni nijak ovlivnén
amuze piinést nové napady, ¢i odliSny pohled na problémy. Na druhou stranu, to, Ze
zaméstnanec nevi nic o firmé pridélava starosti se zauCovanim, proSkolovanim a dalSimi

¢innostmi tykajici se adaptace novych zameéstnanci.

Podobn¢ jako je tomu u marketingu i zde je dulezité si stanovit, kdo je cilovou skupinou. Podle
toho jsou potom voleny vhodné naborové informacéni kandly. Nejcastéji se firmy inzeruji
v novinach; v odbornych ¢asopisech; rozhlasu; televizi; na Internetu, tam mohou informace

k ndboru umistit na své webové stranky, nebo na specializované servery.
Po ziskani dostate¢ného mnozstvi vhodnych kandidatl se piejde do faze vybéru.

2.4.2 Vybér zaméstnancu
Pti vybéru jde o rozhodnuti se pro toho pracovnika, ktery nejlépe vyhovuje pozadavkim

pracovniho mista. Nezli ale dojde k samotnému vybéru mize se firma rozhodnout pro takzvany
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predvybér, ktery zahrnuje analyzu a vyhodnoceni kandidati z naboru na zaklad¢ predem
stanovenych kritérii nebo standardi, aby se identifikovali opravdu ti nejlepsi a nejvhodné;jsi.

Samostatny vybér vyuziva riiznych metod podle charakteru obsazovaného pracovniho mista.
Témito metodami jsou podle Kocianové (2010):
= analyza dokumentace uchazeci:

- Zivotopis a motivacni dopis — v zivotopise uchazec sdéluje informace o svoji osob¢,
pracovnich zkuSenostech a vzdé€lani; motivaénim dopisem uchaze¢ sdéluje pro¢ chce

pro danou spolecnost pracovat
- firemni dotaznik
- pracovni reference, jako doporuceni od ptedchoziho zaméstnavatele

- 1¢karské vySetfeni — 1€karsky posudek o zdravotni zplsobilosti je pozadovan u profesi,
kde je clovék vyznamné fyzicky, anebo psychicky vytéZzovan, nebo tam, kde by mohlo

dojit k ohrozeni druhych lidi

= vybérovy pohovor;

= testy pracovni zpusobilosti:
- vykonové testy, které zahrnuji testy fyzické, kognitivni, psychomotorické aj.
- testy osobnosti, za ucelem pochopeni osobnosti jednotlivce

* assessment centra, tato metoda spociva v tom, Ze jsou uchaze€i vystaveni riznym
situacim; pouzivaji se rizné tkoly, které stimuluji klicové aspekty prace na pracovni

misto; nejvetsi pozornost se soustfed’'uje na chovani uchazect.

Podniky obvykle v praxi nevyuZivaji pouze jednu metodu ale kombinaci dvou, ¢i vice. Po

ukonceni faze vybéru nésleduje faze ptijimani.

2.4.3 Prijimani zaméstnanci

Po uspéni ve vybéru jsou vybrani uchazeci informovani o pfijeti na pracovni misto. Pfijiméni
zamé&stnancli vznikd na zakladé uzavieni pracovni smlouvy nebo u vedoucich funkci
jmenovanim. S touto fazi pfichazi zejména administrativni zalezitosti. Pracovni pomér, vznika
na zdkladé podepsani pracovni smlouvy. Podobu a jeji nalezitosti upravuje

Zakon ¢&. 262/2006 Sb. Udaje, které musi bezprostiedné byt uvedeny v pracovni smlouvé jsou:
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a) druh prace, ktery ma zaméstnanec pro zaméstnavatele vykonavat,
b) misto nebo mista vykonu prace, ve kterych ma byt prace podle pismena a) vykonavana
¢) den nastupu do prace.

Chybi-li jen jeden z udajl, pracovni smlouva je neplatnd. DalSim pozadavkem na pracovni
smlouvu, aby mohla byt povazovana za platnou je, ze musi byt vyhotovena v pisemné podobé
a vzdy v tolika vyhotovenich, aby kazda smluvni strana obdrzela jedno. Pracovni smlouva se
muZe uzaviit na dobu urcitou, nebo neurcitou. ,,Pracovni pomér trva po dobu neurcitou, nebyla-
li pisemné sjednana doba jeho trvani.“ (Zdkon ¢. 262/2006 Sb.) U pracovniho poméru
sjednaného na dobu urcitou je sjednana doba trvani, avSak tato doba nesmi byt delsi nez 3 roky

a prodlouzena muze byt nejvyse dvakrat.

Jmenovani na vedouci pozici je upraveno podle zvlastnich ptedpist. Je jednostrannym pravnim
jednanim, avsak stejn¢ plati, Ze mize tento pracovnépravni vztah vzniknout jen se souhlasem

fyzické osoby.

2.4.4 Adaptace zaméstnanci

Adaptace neboli schopnost ptizptisobit se prostiedi je zavérecnou fazi modelového procesu
ziskavani zaméstnanci. Vysledkem adaptovani je zvladnuti pracovni ¢innosti a zaclenéni se do
kolektivu spole€nosti. Doba a zplisob jakym c¢loveék ziska pocit, Ze se doopravdy zaclenil je
urcen jeho osobnosti. Kromé osobnosti ¢lov€ka hraji v tomto procesu velkou roli i pracovni
a socidlni podminky dané organizace. Da se oCekdvat, Ze s pocitem bezpeci a sounalezitosti
bude proces zaclenovani rychlejsi a piijemnéjsi, nez kdy by se zaméstnanec na pracovni misto

netésil, nebo se dokonce bal.
Sikyt (2016) rozdéluje adaptaci na dvé formy:

» formalni — uskutecniuje se pod vedenim povéfené¢ho pracovnika nebo manaZera
spolecnosti, obvykle se doty¢na osoba fidi vytvofenym adapta¢nim programem;

» neformdlni — zaméstnanec se adaptuje spontanné pod vlivem plisobeni spolupracovnikil.
Podle Kocianoveé (2010) se novy pracovnik v pritbé¢hu procesu adaptace ptizpusobuje:

» organizatni kultufe — to znamend, Ze zaCne pfijimat stejné nazory, uznavat stejné
hodnoty a pravidla chovani jako ostatni pracovnici, nebo se s nimi neztotozni;
= pracovni Cinnosti — ta se odviji od jeho osobnosti, pracovnich zkuSenosti, miry

profesionality a také splnénych ocekavanich o pracovnim misté;

30



* socidlnim podminkam — ty tvoii kolektiv kolegli daného podniku.

2.5 Analyza prace a vytvareni pracovnich ukola

Analyza prace je zaméfena na pracovni misto a konkrétniho pracovnika. Zahrnuje v sobé
analyzu pracovniho mista, role, dovednosti a schopnosti. U¢el vyuziti analyzy prace spo¢iva
v tom, ze slouzi k popsani pracovniho mista, specifikuje pozadavky na praci a tim udava
pozadavky na zaméstnance (vzdélani, dovednosti). Na zaklad¢ analyzy prace jsou vytvafeny
pracovni tkoly, za které jsou poté zaméstnanci hodnoceni a odménovani. V neposledni fadé¢

muze dle zjisténych informaci dochazet ke zlepSovani pracovnich podminek.

Pracovni misto je nejmensi jednotkou v organizacni struktufe. S pracovnim mistem souvisi
pracovni ukoly, odpovédnost, pozadovana kvalifikace a pracovni podminky. Analyzou
pracovniho mista se rozumi proces, ktery si klade za cil shromazdit a vyhodnotit informace
o obsahu ¢innosti pracovniho mista a dokaze toto misto odlisit od ostatnich. (Kocianova, 2010).
Vytvoreni pracovniho mista znamena definovani pracovnich ukolt, které musi zaméstnanec

vykonavat.

Pfi vytvéfeni pracovnich ukoli se setkdme s n€kolika piistupy. Jednim z nich je motivaéni
pristup, ve kterém jsou uplatiiovany znaky vytvaieni dostate¢n€ rozmanité a smysluplné prace,
takové, kde budou mit zameéstnanci dostateCnou autonomii, pravomoc k rozhodovani

a prilezitost ucit se. (Dvorakova, 2012)

Pii vytvafeni pracovnich kol musi firma zohlednit nékolik faktort, aby zajistila, Ze

odpovidaji cilim spole¢nosti. Mezi tyto faktory patfi:

» technologie — mira vyuzivani technologii mlze ovlivnit povahu pracovnich ukold;

technologie umoziuji automatizaci opakujicich se tkold,
= globalizace,
= demografie,
= Zivotni Groven,
= kvalita pracovni sily

2.5.1 Cile analyzy prace

Procesy jsou vykonavany k dosazeni urcitého cile. Analyza prace si klade za cil zlepsit
pracovni podminky, do kterych se fadi bezpecnost a ochrana zdravi pii praci (BOZP),
pracovni prostfedi, podminky prace a doba odpocinku. Dale se snazi zvysit spokojenost
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zaméstnance s praci, nebot’ pravé spokojenost zaméstnance je to, co miize podniku piinést
mnoho vyhod. Jednou z vyhod je zvySena produktivita zaméstnance a jeho angazovanost
v praci. Ma-li zaméstnanec s praci dobry vztah bude ji vykonavat kvalitné. Od ¢eho se odviji
spokojenost zaméstnance s praci mohou urcit nasledujici pozadavky: vyssi penézni odmeéna,
spravedlivy systém odménovani, kariérni riist, participativni styl fizeni a dostate¢na socialni
interakce. Mira spokojenosti také do ur€ité miry zavisi na jejich vlastnich potiebach
a o¢ekavanich (Copikova et al., 2016) Spokojeni zaméstnanci nemaji tendence hledat si nova
pracovni mista, tzn. snizi se fluktuace zaméstnanci. A v neposledni fadé se snazi firma
zvySovat bezpefnost zdravi prfi praci. Jedna se o pravni povinnost, kterou uklada
Zakon 262/2006 Sb. — Zakonik prace. Danou problematiku najdeme v ¢asti paté, kterd nam dale
definuje BOZP v organizaci v nasledujicich oblastech: pfedchdzeni ohroZeni Zivota a zdravi pfi
praci; povinnosti zaméstnavatele - prava a povinnosti zaméstnance (feSi osobni pracovni
prostfedky (OOPP), pracovni odévy a obuv, myci a ¢istici a dezinfek¢ni prostiedky a ochranné
napoje), dale specifikuje povinnosti zaméstnavatele pifi pracovnich urazech a nemocech

z povolani a prava a povinnosti zaméstnance.

2.6 Rizeni pracovniho vykonu

Jedna se o dal$i proces oblasti fizeni lidskych zdroji. Cilem tohoto procesu je zajistit, aby
jednotlivi zaméstnanci a tymy dosahovali stanovenych organiza¢nich cili a pfispivali
k Gspéchu organizace. Déle potom, aby dochdzelo ke zlepSovani jejich individualniho
vykonu a rozvijeni svych schopnosti. Rizeni pracovniho vykonu je pouzivano k monitorovani,
hodnoceni a fizeni vykonu svych zaméstnancli. Aby viibec mohlo dochézet k fizeni je dilezité
védet, co ma dany zaméstnanec v popisu prace, to znamend, jaké jsou na nc¢ho kladeny
pozadavky a jakou ma odpovédnost za svilj vykon prace. Informace poskytne popis pracovniho

mista a uzaviené podminky v pracovni smlouvé.

S fizenim pracovniho vykonu souvisi ¢innosti hodnoceni, odménovani a ptipadna stimulace
zaméstnanc. Hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance se bude vénovat kapitola 2.6.1,

taktéZ se bude kapitola 2.6.2 vénovat odménovani zaméstnanc.

Stimulaci zaméstnanci se mysli ¢innost, ktera podnécuje ¢i povzbuzuje Clovéka k néjaké
¢innosti ¢i praci pomoci vnéjSich podnéti (stimulll). Tyto stimuly se li§i na individuédlnich
preferencich, potfebach a hodnotach jednotlivce, proto je dilezité dobfe znat své zaméstnance.

Casto kromé stimulace dochazi i k motivaci zaméstnancti. Motivace je naopak vnitini popud,
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z kterého vychazi pozadavky na urcity druh stimulace. ,,Motivace je proces, jimz miZzete lidi

pfimét, aby se vydali pravé tim smérem, kterym se vydat maji.“ (Armstrong, 2020, s. 39)

2.6.1 Hodnoceni pracovniho vykonu

Ackoliv se jedna o diilezitou ¢innost je hodnoceni pracovnikl dosti podcenované. Hodnoceni
pracovniho vykonu poskytuje spolecnosti pfedstavu o vykonech a pracovnich schopnostech
jednotlivych zaméstnanci. Kromé toho, ze slouzi jako zpétna vazba pro pracovniky, je

1 nastrojem kontroly. (Kocianova, 2010)

Poméaha pii urovani slabin a pfednosti jednotlivych zaméstnanci. Identifikace slabych
asilnych stranek umoznuje vedoucim pracovnikiim piidélit zaméstnancim takové ukoly
a projekty, které jim Iépe vyhovuji. Vysledky hodnoceni slouzi k identifikaci potieby
odborného vzdélavani pracovnikll, coz miize vést nejen k rozvoji jejich dovednosti, ale také
muze posilit jejich angaZovanost a spokojenost v praci. Obecné shrnuto, hodnoceni pracovniho

vykonu je velmi dilezitou ¢innosti, kterd poskytuje informace pro celé personalni planovani.

Hodnoceni mohou byt rizné zacilena, najdeme rozdily mezi hodnocenimi délnickych profesi,
technickohospodatskymi pracovniky a manaZery. U nékterych profesi je hodnoceni zaméteno
na vykon (kvantitativni hodnoceni), u dalSich mliZe byt cilem zaméfit se na pracovni chovani
a schopnosti zaméstnanct (kvalitativni hodnoceni). Tim, ze se hodnoceni mohou lisit, jsou
vyzadovana rizna kritéria. Obecné ale plati, ze by méla splnovat nasledujici pozadavky

(Kocianova, 2010):
» dané kritérium musi byt validni;

= kritéria by méla byt zvolena tak, aby odpovidala podminkdm na pracovisti
a schopnostem pracovnika (musi vychazet z popisu pracovniho mista a narokiim na
zaméstnance), neméla by byt zafazovana kritéria, kterd nemtze hodnoceny pracovnik

ovlivnit;
= kritéria by méla byt stanovena jednoznaéné a srozumiteln¢;
= kritéria by na sobé méla byt nezavisla;
= kritérii by nemélo byt hodné.

Pti hodnoceni pracovniho vykonu se vyuziva mnoha metod. Nékteré metody se zaméfuji pouze
na pracovni vykon, dal$i berou v potaz pfistup k praci, dovednosti, reakce, projevy atd.

Hodnoceni na zdklad¢ pIlnéni norem a standarda se vyuziva zejména u délnickych profesi, kde
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maji zaméstnanci predem stanoveny normy, které se poté nasledné¢ porovnavaji se skute¢nymi
stavy. Metoda 360 ° zpétné vazby poskytuje komplexni pohled na hodnoceného pracovnika.
Model 360 ° je to proto, protoze jsou do hodnoceni zapojeni vSichni, s nimiz pfichazi do
kontaktu (pfimy nadfizeny, spolupracovnici, podfizeni, personalni manazer, psycholog, treti
osoby). Zaméstnanec musi ohodnotit i sdm sebe. Management by objectives (MBO) je metoda
zamétena na budoucnost a na vysledek. Jadrem této metody je stanoveni cilti, kde se klade
diraz na to, aby tyto cile byly specifické, méfitelné, akceptovatelné, dosazitelné a Casove
ohranicené. (Hronik, 2006) Assessment centra jsou centra ziizena k hodnoceni uchazeci

hlasicich se do spole¢nosti.

2.6.2 Odménovani zaméstnanci

,»Odménovani mé zabezpecit, aby bylo to, ¢im lidé pfispivaji organizaci, uznano a odménéno
jak penézni, tak nepenézni formou.“ (Armstrong, 2009, s. 20) Odménovani vychazi z fizeni
pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnance. O tom, v jaké vysi budou odmény stanoveny
rozhoduje nékolik stran. Do rozhodovani jsou zapojeni vedouci pracovnici a manazefti; oddéleni
HR, které muze na zakladé provadéni analyzy trhu prace poskytnou vedeni organizace
doporuceni ohledn¢ stanoveni mezd. Odbory, ve firmach, kde jsou ziizeny mohou hrat
dilezitou roli pfi vyjednavani o mzdach. V nékterych pifipadech muizZe lezet rozhodnuti
o mzdach pracovniki na vlastnicich spolecnosti. VSechny tyto strany by mély spolupracovat na
zajisténi spravedlivé a konkurenceschopné odmény pro zaméstnance. Stanoveni nakladd na
mzdu ovliviiyji 1 vnéjsi faktory, pfedevsim situace na trhu préace; technologie a technologicky
vyvoj; legislativa dané zem¢; tiroven zdanéni; mira inflace; mzdové hladiny v oblasti, kde firma

podnika; trovent odménovani u konkurenénich organizaci. (Bartak, 2023)

Odmeénovani nezahrnuje pouze penézni odmeénu, ale zahrnuje 1 nepenézni formu odmeénéni
v podobé pochvaly, uznani pracovnich vysledkli, moznosti povyseni, nabidky vzdélavani apod.
V Ceském pravnim systému upravuje oblast odménovani Zakon 262/2006 Sb. — Zakonik prace,
ktery rozliSuje 3 zadkladni pojmy, a to: mzda, plat a odména z dohody. Mzda je pobirana
zameéstnanci soukromého sektoru, zatimco plat pobiraji zaméstnanci statni, piipadné pracujici
pro kraj ¢i obec. ,,Odména z dohody je penézité plnéni poskytované za praci vykonanou na

zakladé dohody o provedeni prace nebo dohody o pracovni ¢innosti.* (Zakon ¢. 262/2006 Sb.)

Kromé tedy zékladni funkce kompenzace za odvedenou praci, kterou odménovani plni, plni

podle Bartaka (2023) i nasledujici funkce:

= prildkat zaméstnance v potfebném poctu a kvalit¢;
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= stabilizovat klicové pracovniky;

= zamezit fluktuaci zaméstnancu;

= piispivat k zainteresovanosti zaméstnanct;

= dosahnout konkurenceschopného postaveni na trhu;

» fungovat jako stimul

= zabezpecit zaméstnanclim uspokojovani jejich potieb.

Kromé penézniho a nepené¢zniho odménovani se setkdvame s pojmem celkova odména, kterd
nepiedstavuje jen tradi¢ni prvky jako je mzda, ¢i plat; proménlivé slozky v podobé prémii,
osobniho ohodnoceni, odmén, ndhrad mzdy a piiplatkd, ale také zahrnuje méné
kvantifikovatelné prvky jako je prostor pro vzdélavani a rozvoj. Dale sem patii rozvoj kariéry
a kvalita pracovniho Zivota, ktery organizace nabizi. Pohled na celkovou odménu zachycuje
nasledujici obrazek, kde ji Armstrong (2009, s. 44) rozd€luje na 4 kvadranty. Horni dva
kvadranty ptredstavuji transakéni odmény (odmény penézni povahy) a dolni dva kvadranty

naopak odmény povahy nepenézité.

Transakinl (hmatateing

(odpoednost, sulonomia
smysiuping préce, prosior pro
wyutivani a rozvipeni
dovednosti)

kvalita pracovnihe Svota
rovnovaha mezi pracovnim

a mimopracovnim Zivolem
fizeni talentd

hmaoknd)
'3
Pentinl odmény Zamésinanecké vyhody
« zakladni mzda/plat « panza
= zésluhowa odména » dovolend
+ pendin bonusy « rdravalni phde
« dlouhodobé pobidky « jind funkéni vighody
« ghcia & flexibilita
* podily na Zisky
Individugini 4 —p= Spoleding
Vedélavani a rozvaoj Pracovni prostiedi

* UCEN| 58 na pracovisl * zakladni hodnoty organizace
o wzoildvani a wovik * syl a kvalita vedeni
« Fizani pracosmiho wkonu * jpréavo pracovniki se vyjadit
s rozva) karary * uznani

+ Uspéch

# yytvafen| pracovnich mist a rod

A\
RalatnivEtahow
(mehirmolng)

Obrazek 1: Model celkové odmény
(Armstrong, 2009, s. 44)
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2.7 Vzdélavani zaméstnancu

Vzdélavani zaméstnanct je klicovym prvkem pro rozvoj lidského kapitalu firmy a k zajisténi
dlouhodobé konkurenceschopnosti. Je to proces systematicky, dlouhodoby a opakujici se. Nez
se podnik pusti do vzdélavani svych zaméstnanct je dilezité identifikovat potfebu. Musi si
polozit otdzku koho a pro¢ je potieba vzdélavat. Pii tom spole¢nost vychazi z analyzy prace, ze
které¢ lze vyCist pozadavky na pracovni misto (potfebné vzdélani, znalosti, schopnosti,
dovednosti atd.) a analyzy podnikovych cili (Ceho chee spole¢nost dosahnout?). Kromé analyz
vychézi zaméstnavatelé také z hodnoceni zaméstnancii, nebot’ i to poskytuje informace o tom,
zda je potfeba vzdélavat, ¢i nikoliv. Poté co si podnik ujasni a ispé$né identifikuje potteby, je
dualezité, aby si v§e dobfe naplanoval a stanovil rozpocet na tuto ¢innost. Dale dochézi k vybéru
dodavatele a k realizaci. Podnik miiZze vyuzit vlastnich zaméstnancli, nebo si najme externi
firmu, ktera se specializuje na tuto oblast. Nasledn¢ by mélo dojit k vyhodnoceni procesu. Tento

proces shrnuje nasledujici obrazek.

Zhodnotit
soucasny stav

/

Realizovat Stanovit cile

\

Maplanovat
kroky {akce)

Obrazek 2: Faze pripravy a realizace planu osobniho rozvoje
(Armstrong, 2007, 5. 471)

Ke vzdélavani mize dochdzet jak na pracovisti (on the job), tak 1 mimo né&j (off the job). Rozdil
spociva v tom, Ze vzdélavani na pracovisti zahrnuje uceni se pii plnéni pravidelnych pracovnich
povinnosti a ziskdvani praktickych zkuSenosti. Naopak off the job zahrnuje strukturované
programy nebo kurzy urcené k posileni specifickych znalosti nebo dovednosti, konanych mimo
pracovisté. Typickym piikladem on the job je asistovani nebo cross training. Development

centra a outdoor training jsou pfikladem off the job vzdélavani.
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Cilem vzd¢lavani je zabezpecit kvalifikované, vzdélané a schopné lidi, ktefi jsou potiebni
k uspokojeni souc¢asnych i budoucich potieb organizace. Ukolem spolegnosti je proto
zabezpecit, aby dochazelo k ochoté se vzdélavat, a aby zaméstnanci ve vzdélavani vidéli smysl

a, aby naplno vyuzili zdrojt, které spolecnost nabizi. (Armstrong, 2007)

2.8 Cile fizeni lidskych zdroji

Cile nam poskytuji smér a orientaci, kterd ndm pomaha rozhodovat se a zaméfovat na to, co je
pro nas dilezité a vytyCuji cestu, kterou se chceme vydat. Tim, Ze si stanovime cil se citime
motivovani, coz nas dokéze udrzet aktivnimi a angazovanymi. V neposledni fad¢, stanovime-
li si dobfe nas cil mizeme po jeho dosdhnuti zmé&fit nas pokrok a vyhodnotit naSe pocinani.

Stanovovani cila fizeni lidskych zdroji by mélo odpovidat faktu, ze se firma nenachazi
kapitolach, na firmu pisobi mnoha vnéjSich faktorli, jednim z nich jsou zasahy statu v oblasti
legislativy tykajici se oblasti pracovnépravnich vztaht, ¢i vztahti na pracovisti obecné. Aby
firma tyto povinnosti plnila a dodrzovala, stanovuje si takzvané cile spolecenské. Spolec¢enské
cile jsou takové, které se tykaji odpovédnosti organizace viici Sir$i spolecnosti. Dal§im druhem
jsou cile organizaéni, ty se mohou lisit v zavislosti na konkrétnich potfebach a strategii daného
podniku. Nicméné organizacni cile mohou zahrnovat zajisténi adekvatniho personéalniho
obsazeni, kdy cilem muze byt zajistit, aby mél podnik dostateCny pocet kvalifikovanych
pracovnikl. Déle se spolecnost mliZze zaméfit na zvySovani produktivity a efektivity prace tim,
ze se bude snazit o optimalizaci procest a pracovnich postupi, nebo se bude snazit udrzovat
sv¢ kvalifikované zaméstnance, tak, ze je bude podporovat v jejich rozvoji. Aby mohl podnik
dosdhnout SirSich organizacnich cilti souvisejicich s lidskymi zdroji stanovuje si tzv. funkéni
cile. Tyto cile jsou odvozené od hlavnich organiza¢nich cilii a zamétuji se na konkrétni funkce
a procesy Vv oblasti lidskych zdroji. V neposledni fad¢ je tfeba zminit osobni cile, které se
zamétuji na rozvoj dovednosti, znalosti a schopnosti jednotlivych zaméstnanct. Je tieba si
uvédomit, ze co Clovek, to jiny cil. Kazdy jsme néjaky a klademe si jinak velké a tézké cile.

Podnik miiZe poméhat v rozvoji svych zameéstnancti v riiznych oblastech.

2.8.1 Determinanty ovliviiujici cile Fizeni lidskych zdroji

Kromeé faktort ovliviujici cile fizeni lidskych zdrojt, mezi néZ kromé podnikové strategie patii
1 pouzivané technologie (urcuji profese, poZzadovanou kvalifikaci na pracovniky, podminky na
pracovni prostiedi atd.) a komeréné-finan¢ni faktor se dale miizeme setkat s determinanty, které

taktéz ovliviuji tyto cile. Témito determinanty jsou: velikost podniku, kdy je jako ukazatel
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nejCastéji vyuzivan pocet zaméstnancli dané organizace; kapitalové vybaveni podniku,
kterym se rozumi velikost kapitalu spolec¢nosti; struktura podniku, pod niz si Ize pfedstavit
organizacni strukturu, to jaka bude zvolena organizac¢ni struktura bude mit vliv na komunikaci
uvnitt organizace, dale tim bude ovlivnéna rychlost rozhodovani a v neposledni fad¢ to bude
mit vliv na motivaci a zapojeni zaméstnancii; vnéj$i prostiredi; osobnosti podniku, za kterymi

stoji management, feditel, CEO, vedouci odd¢leni a investofi.

2.9 Shrnuti druhé kapitoly
Druha kapitola byla pfevazné vénovana &innostem, kterymi se RLZ zabyva. Kromé &innosti

byly v této kapitole také definovany hlavni tkoly podle Koubka a cile této oblasti.

Prvni ¢innosti, které byla v této kapitole vénovana pozornost byla ¢innost personalniho
planovani. Jednd se o proces piedvidani potfeby zaméstnancii s cilem dosdhnout jejich
optimalniho vyuziti. Aby mohly podniky pfedvidat je dilezité provadéet inventarizaci lidskych
zdroji. Vystupem persondlniho planovani jsou personalni plany. Nasledujici kapitola byla
o procesu ziskavani zaméstnanct. Zabyvala se v§emi ¢innostmi, které¢ do této oblasti patfi, tj.
naborem, vybérem, pfijimanim a adaptaci zaméstnanct. Tteti kapitola se zabyvala analyzou
prace slouzi k popsani pracovniho mista a specifikovani pozadavkl na praci. Diky tomu Ize
stanovit pozadavky na potencionalni zaméstnance. Predposledni kapitola se vénovala fizeni
pracovniho vykonu. Cilem tohoto procesu je pomoci hodnoceni a odménovani zajit, aby
jednotlivi zaméstnanci dosahovali stanovenych organizacnich cilll. Vzdélavani zamé&stnanct
byla vénovana posledni z kapitol tykajicich se ¢innosti RLZ. Nejedna se o finanéné levou
zalezitost, proto je velmi dualezité stanovit si pro€ je vzdélavani potieba, komu je nutné doplnit,

jakym zpiisobem bude realizovano, a hlavné ¢eho chce spole¢nost vzdélanim dosahnout.
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