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ANOTACE

Tema bakalarské prace je orientovano na personalni rizeni ve vybraném malém a strednim
podniku. Teoretické poznatky z oblasti persondlniho Fizeni jsou vymezeny z aktudlnich definic
pojmu management. Analytickd cdst prace charakterizuje konkrétni vyrobni podnik a vybrané
persondlni ¢innosti vtomto podniku, u néhoz je dale proveden persondlni audit. Cilem této
prdce je definovat mozna resSeni predstavenych problémii.
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TITLE

Selected aspects of personnel management in the small and medium-sized enterprise

ANNOTATION

The topic of the bachelor thesis is oriented on personnel management in the selected small
and medium-sized enterprise. Theoretical knowledge of personnel management is defined
from actual definitions of the term management. The analytical part of this thesis
characterizes the concrete manufacturing enterprise and selected personnel activities in this
company, in which it is performed the personnel audit. The aim of this thesis is to define
feasible solutions of presented problems.
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Uvob

Personalni fizeni je nedilnou soucasti vedeni vSech organizaci bez ohledu na jejich
velikost. Téma bakalaiské prace je zaméfeno na vybrané aspekty personalniho fizeni
v podminkach malych a stiednich podniki. Ty se podileji na zaméstnanosti v Ceské republice
vice nez polovinou, a proto lze povazovat persondlni fizeni v téchto podnicich za kliCovy
determinant nejen pro jejich fungovani, ale také pro chovani ¢lovéka v pracovnim procesu.
Lidské zdroje jsou pro né kli¢ovymi Ciniteli k dosazeni jejich cilti a konkurenénich vyhod, coz

plati zvlasté v regionech, kde je trh prace nasycen.

Zakladem personalni fizeni je dobfe naplanovat, kolik a jaké zaméstnance bude podnik
pro sviij provoz potiebovat. To vyplyva ze strategie firmy a z analyzy pracovnich mist, ktera
navazuje na vytvareni pracovnich pozic. Zpusob ziskavani pracovniki, jejich vybér a postup
pfi pfijimani pak zabezpecCuji efektivitu pii obsazovani pozadovanych pracovnich mist
kvalitnimi zaméstnanci. Pro jejich udrZeni je pak nezbytné spravedlivé odménovani a s nim
souvisejici hodnoceni pracovnikd, jejich vzdélavani a rozvoj, péce o né€ a piiznivé pracovni
prostfedi. Dale je diilezité vymezit pravidla pro rozmist'ovani zaméstnancu, jejich povySovani
a postupy pfi ukonCovani pracovnich pomérd. VSechny tyto oblasti by mély byt v malych

a stfednich firmach zajistény v rdmci personalniho fizeni.

Cilem prace je analyzovat vybrané aspekty personalniho Fizeni v konkrétnim malém
a stifednim podniku a nazikladé provedené analyzy navrhnout moZna FeSeni

soucasného stavu.

Podstatou analyzy je zjistit, do jaké miry se ve vybraném podniku uplatiiuji teoretické
poznatky V oblasti personalniho fizeni. Soucasti cile je vyhodnoceni zjisténych vysledkt
a jejich zformulovani do konkrétnich doporuceni, které by mohly vést ke zlepSeni postupii

a metod tykajicich se personalniho fizeni v daném podniku.

Analyza vybranych aspekt personalniho fizeni bude provedena na vyrobni spolecnosti
WoTech, s.r.o., kterd je dcefinou spolecnosti némecké spolecnosti Friedrich Wiirth

Produktions GmbH.

Nasledujici text bakalaiské prace bude rozdélen do tfi hlavni ¢asti. V prvni ¢asti budou
teoreticky pfiblizeny zakladni pojmy managementu, zvlast jeho funkce, jejichz soucasti je
personalni fizeni. Jeho vybrané ¢innosti v podminkach malych a stiednich podnika pak budou

z teoretického hlediska popsany ve druhé c¢asti, kterd je zdkladem pro komparaci s praxi.
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ZavéreCna cCast se bude nejdiive zabyvat charakteristikou vybraného podniku, poté bude
provedena samotnd analyza vybranych aspektid persondlniho fizeni, kterd se bude skladat
Z analyzy jednotlivych Cinnosti provadénych ve spoleCnosti a personalniho auditu, jehoz
nastroji budou fizené rozhovory, analyza dokumentace a benchmarking. Soucasti posledni
Casti prace bude navrzeni moznych doporuceni, které by mohly vést ke zlepSeni procesi

V ramci personalniho fizeni.
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1 ZAKLADNI POJMY MANAGEMENTU

Tato kapitola definuje obsah vyrazu ,,management”. To konkrétné zahrnuje jeho definici,

podptirné pojmy, které jsou s nim spojeny a jejich konkrétni vyznam pro redlnou praxi.

1.1 Management

Slovo management pochazejici z anglického ,,to manage* se stalo mezinarodnim pojmem.
V anglické odborné literatuie souvisi s napf. s vyrazy ,direction” (vedeni, usmériiovani),
»supervision® (dohled, vedeni a kontrola), ,,administration® a ,,governance* (sprava),
,control“ a ,.steering® (fizeni procest). V némecké literatufe pak s vyrazy ,,die Fiihrung®,

,die Lenkung® (fizeni, vedeni), ,,die Verwaltung® (sprava) a ,,die Steuerung® (fizeni procesu).
[25]

V Ceské literatufe a praxi [5] byva nahrazovan slovem ,fizeni“, a to ve smyslu fizeni

jednotlivet a skupin sdruzenych v ekonomicko-socialnim prostiedi, v organizacich.

Existuji desitky definici vyrazu management, z ¢eskych prament je to napft.
dle Bélohlavka [3, str. 93]: ,,proces systematického planovani, organizovani, vedeni lidi
a kontrolovani, ktery sméruje k dosazeni cilii organizace.“ Blazek pak definuje management
jako: ,,proces, ktery probihda mezi jednotlivcem, resp. skupinou, ktery(da) ridi, tj. ridicim
subjektem, a jednotlivcem ¢i skupinou, ktery(d) je vizen(a), tj. Fizenym objektem. V ramci
tohoto procesu ridici subjekt vytycuje cile a prostrednictvim vzajemného piisobeni ridiciho
subjektu a rFizeného objektu je z variety disponibilniho chovani rizeného objektu vymezeno

takové chovani, kterym jsou vytycené cile efektivné dosahovany “ [5, str. 12].

Zakladatel moderniho managementu P. F. Drucker nazyva management svobodnym
umeénim. ,,Svobodnym proto, Ze se zabyva zakladnimi kategoriemi zmnalosti, sebepoznani,
moudrosti a vudcich schopnosti, uméenim proto, Ze jde o obor prakticky a aplikacni* [11,
str. 23]. Ukazuje, ze hlavnim smyslem organizace a tedy managementu je dat lidem moznost,
aby byli v ramci kolektivu vykonni, byly efektivné vyuzity jejich pfednosti a aby se jejich
slabé stranky staly nepodstatnymi [11].

Termin managementem tedy kromé specifické aktivity (procesu fizeni) oznacuje zaroven
skupinu ftidicich pracovnikti ve firmé (oznacovani jako manazefi) a v neposledni fadé veédni

disciplinu, ktera se opira o teorie a metody z oblasti ekonomie, matematiky, psychologie,
sociologie, statistiky atd. [23]
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Management jako pojem vztahujici se k fizeni ma své historické prvky jiz v ddvné historii,
kdy si spolecnost urcovala vladnouci elitu, kterd pak ukolovala a dohlizela na fungovani toho
konkrétniho spoleCenského utvaru a vytvarela vladnouci ideje. Nejednd se tedy o novy
konstrukt, ale spiSe o souhrn praktickych zkuSenosti, ovéfenych historicky a upraveny

dle potieb doby.

1.2 Funkce managementu

Za funkce managementu lze povazovat takové Cinnosti, které se ucelné a G¢inné
vykonavaji k dosazeni konkrétniho cile [25]. V této praci je popsano pét zakladnich funkci,
a kontrolovani. Dle dalsich teoretickych dé€leni lze uvazovat dale napt. o koordinaci,

rozpoc¢tovani apod.

1.2.1 Planovani

Zakladem pro fungovani vSech Cinnosti managementu je planovani. Jedna se o proces,
ktery primarn€é urcuje cile a v druhé fadé¢ zpisoby, jak jich docilit. Cilem se rozumi
specifikovand predstava budouciho stavu nebo vysledku, kterého ma byt dosazeno.
U vymezovani cili je nutné stanovit jejich priority a vyjadfit je tak, aby byly méfitelné
a ptiméfené. Piimétenost se tyka, jak jejich mnozstvi, tak jejich vécné naplné. [23]

Planovani dle Vebera [23] dale zahrnuje stanoveni aktivit, tedy opatfenich, ¢innosti
a ukold, které je nutné vykonat v ureném case. Za jejich plnéni je pak zodpoveédny konkrétni
Clovék ¢i skupina. Limitujicim faktorem pro dané cile, aktivity a terminy jsou zdroje,

materialni i nematerialni, které maji zabezpecit naplnéni planovanych zaméra.

Vysledkem planovani jsou plany [25], které museji kromé vySe uvedenych bodd obsahovat

podklady pro kontrolu a pro hodnoceni dosazenych vysledkd.

1.2.2 Organizovani

Smyslem organizovani je usporadat jednotlivce a skupiny v organizaci takovym
zpusobem, aby byly vymezeny jejich ¢innosti, v¢etné koordinace a kontroly, a vedly tak
k uskuteénéni stanovenych cili [23]. Je zalozeno na vyuziti délby prace, na sladéni
potiebnych ukold a vztaht lidi, kteti je vykonavaji [25]. Vznikla organizaéni struktura pak
dale vymezuje pravomoci a zodpovédnosti, nadfizenost a podtizenost (graficky se znazoriuje

organiza¢nim schématem).
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Cela tada Cinnosti vznika bezprostfedné pti konkrétni ¢innosti a neznamena to tedy, ze by
se pii chodu podniku vyskytovaly pouze pravidelné procesy. V souvislosti s tim je potiebné
optimaln¢ nastavit tzv. stupen organizovanosti, tedy najit vyrovnanost v mnozstvi pravidel

a jejich podrobném popisu, ne piili§ moc ani malo. [5]

1.2.3 Personalni fFizeni

Pro uspésné fungovani organizace je nezbytné zajistit kvalitni a loajalni pracovniky, ¢imz
se zabyva personalni fizeni. Zahrnuje personalni planovani, vytvareni a analyzu pracovnich
mist, ziskavani a vybér zameéstnanci, jejich vzd€lavani a hodnoceni, rozmistovani
a ukoncovani pracovniho poméru, odménovani a zajistovani vhodnych pracovnich podminek
véetné bezpecnosti prace a ochrany zdravi pii praci. [23] Podrobnéji se touto ¢innosti bude

zabyvat nasledujici kapitola.

1.2.4 Vedeni lidi

Vlivem industrializace spolec¢nosti a nastupem moderni doby muselo nutné dojit
k pfehodnoceni pohledu na fizeni pracovnikd, nebot” do té doby byla interakce nadfizeny
podiizeny chapéna Cisté jako dohled nad peclivym plnénim zadanych ukoli.

Vzhledem k tomu, Ze se béhem let stale zvySovala kvalifikace podfizenych zaméstnanct,
bylo nezbytné pohled na tuto manaZerskou funkci dale upravovat. V dneSni dobé¢ se klade
diraz na motivaci a podnécovani pracovniki tak, aby byli zaujati pro to, co dé¢laji,

a vynakladali kvalitni vykon s vét§im nasazenim. [23]

Podle Vodacka-Vodackové tato funkce vyjadiuje ,,schopnosti, dovednosti a uméni
manazerii vést, usmérnovat, stimulovat a motivovat své spolupracovniky ke kvalitnimu,

aktivnimu, popr. tviiréimu plnéni cilui jejich prace  [25, str. 118].

Existuje fada teorii tykajici se vedeni. Jednou z nich je tzv. teorie X a Y Douglase
McGregora, oznacovana jako ,.kratké a dlouhé voditko*. Je zaloZena na nalezeni rozumné

miry mezi dvéma extrémy vedeni, kterymi jsou [25]:
e, X*autoritativni styl bez moznosti zapojeni se pracovnikli do rozhodovani;

e ,,Y*“ demokraticky styl, naprosto liberalni s plnou moznosti zapojeni se pracovniktl

do rozhodovani.
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Moderni piistup vedeni pak klade diraz na neustaly rozvoj pracovnikii v rdmci jejich
kvalifikace, na sdileni vize spolec¢nosti, kou¢ovani, prosazuje se tymova prace a rozhodovani

se presouva na nizsi stupné fizeni. [23]

1.2.5 Kontrolovani

Kontrolni ¢innost je nezbytna pfi vykonu vSech manazerskych funkci a na vSech urovnich
fizeni. Zahrnuje nejen provéfeni, zda se plni dany plan, ale jejim poslanim je i rozbor
odchylek od néj a realizace napravnych opatieni, aby bylo dosaZeno pozadovaného cile [3].
Tyto odchylky mohou byt pozitivni (napft. lepsi vysledky nez dle planu), nebo negativni (napf.

poruseni vyrobnich norem) [25].

Kontrolni proces by mél obsahovat dohled na probihajici ¢innosti, srovnavani stavajiciho
a pozadovan¢ho vykonu, napravna opatteni zjisSténych odchylek (jak okamzitd, tak zésadni
pro budouci chod) a pouceni pro budouci rozhodnuti. Kontrolovani tak lze rozfazovat
na nékolik na sebe navazujicich kroku, které jsou znazornény na obr. 1. Tento cyklus zacina
stanovenim cile kontroly, pokracuje urenim kritérii a méfitek pro zjisténi odchylek od cile,

jejich identifikaci a analyzou, a kon¢i zvolenim napravnych opatieni a jejich realizaci. [3]

[ 1. cil kontroly ]

/ ~\

6. realizace napravného
opatieni

[ 2. kontrolni kritéria ]

[ 5. vybér napravného ] [ 3. identifikace ]

opatfeni odchylek
\ /

[ 4. analyza odchylek ]

Obrazek 1: Kontrolni cyklus
Zdroj: upraveno podle [3]
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1.3 Manazer

Manazer neboli vedouci pracovnik je dle Mintzberga ,,nékdo zodpovédny za celou
organizaci nebo jeji identifikovatelnou cdst...a musi pomoci druhym lidem dostat to nejlepsi

ze sebe tak, aby umeéli lépe rozumét, lépe se rozhodovat a lépe jednat “ [18, str. 12].

Podle Be¢lohlavka jsou manazeii lidé, jez ,,odpovidaji za plnéni takovych ukolii, které
vyzaduji Fizeni dalSich clenii organizace” [3, str. 9]. Napln jejich prace je vSak riznoroda
podle povahy daného podniku, jeho cili, vizi, velikosti, struktury a podle samotného obsahu
ukolll a aktivit téchto vedoucich pracovnikl. Jejich cinnost ovliviiuji také pouzivané

technologie a metody a povaha zaméstnanct. [6]

Manazefii se déli podle stupné fizeni [3], na kterém v organizaci pasobi, na liniové (napf.
mistfi, dispecefi, vrchni sestry), stfedni (napi. stavbyvedouci, vedouci provozu) a vrcholové

(napt. generalni feditel, naméstek feditele).

1.4 Podnik

Podnik je definovan napt. jako ,,usporddany soubor prostredkii, zdroji, prav a jinych
majetkovych hodnot (at' viastnich ci pronajatych), které slouzi podnikateli k provozovani
podnikatelskych aktivit* [24, str. 15]. Jinymi slovy se jedna o subjekt, ktery vyuziva vechny

dostupné nastroje, hmotné i nehmotné, aby mohl vykonavat svoji konkrétni ¢innost.

Existuje proto, ze ma urcité spolecenské poslani, sviij ucel, a slouzi k uspokojeni né¢jakeé
specifické potieby jednotlivct ¢i skupin. Drucker [11] upfesnuje vSeobecné rozsifeny nazor,
ze podnik je organizace, jejimZ cilem je dosahovani zisku. Vysvétluje, Ze ucelem jeho
existence je vytvaret zdkazniky a ne ziskovost a Ze ma tedy tato organizace dvé funkce -

marketing a inovace.

Maly a stiedni podnik

Pro klasifikaci malych a stfednich podniku je dle Prilohy I Naftizeni komise Evropské unie
(dale jen EU) ¢. 800/2008 0 rozhodujici pocet zaméstnancd a ro¢ni obrat nebo bilan¢ni suma

ro¢ni rozvahy. Podle téchto kritérii se firmy tfidi na:

e mikropodniky — méné nez 10 osob, ro¢ni obrat nebo bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy

nepresahuje 2 miliony EUR,
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e malé podniky — méné nez 50 osob, ro¢ni obrat nebo bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy

nepresahuje 10 milioni EUR,

e stiedni podniky — méné nez 250 osob, ro¢ni obrat nebo bilancni suma roc¢ni

rozvahy neptesahuje 43 miliont EUR.

Veber a Srpkova [24] uvedené tiidéni zjednodusuji vynechanim ekonomickych kritérii
a jako rozhodujici métitko uvadéji pocet zaméstnanct. Podniky s vice jak 250 osobami jsou

pak povazovany za velké.

Mal¢ a stfedni firmy zaujimaji vyznamné misto v ¢eské ekonomice a na trhu prace.
Zaméstnavaji dle Ceského statistického Gfadu (dale jen CSU) vice nez 70 % osob
zaméstnanych ve firemnim sektoru, kde participuji vice nez polovinou na vykonech,
vykonové spotiebé a Ucetni pfidané hodnoté. Vice nez polovinou se také podileji na celkové

zaméstnanosti a Vytvateji zhruba tfetinu nominalniho HDP CR. [8]

Podnikani

Vzhledem Kktomu, ze velka Cast znalosti z managementu je zakladem pro Uspésné
podnikani, tak mezi témito dvéma pojmy je Uzky vztah. U podnikani je ale dale dilezita
potfebna motivace a Usili podnikatele, ktery se snazi svych cilii dosdhnout 1 pies potize
a prekazky. V tom mu mohou pomoci jeho profesni a kvalifika¢ni predpoklady - tedy jeho

schopnosti, znalosti a dovednosti z riznych obort. [25]

Za podnikani mizeme dle Vebera [23] povazovat jakoukoli legalni Cinnost, ktera je
zaméfena na ziskani ekonomickych vysledkd. V souladu s vyse uvedenym nazorem Druckera
ale uvadi, Ze cilem podnikéni nemusi byt vzdy zisk, ale zvySeni podilu na trhu, posileni image

firmy nebo zhodnoceni dlouhodobych investic.

Na pojem podnikani se Ize tedy divat zuhlu ekonomického, psychologického,
sociologického a pravnického. Ekonomické pojeti vyjadiuje vytvafeni piidané hodnoty,
psychologické se tyka seberealizace, kdy motivaci je né€eho dosahnout, néco si splnit. Diky
podnikani vznikaji nova pracovni mista a pfilezitosti, coz je pohled ze sociologického

hlediska, a je vymezeno pravng, aktualné¢ novym ob¢anskym zakonikem. [24]

17



Podnikatel

Nositelem podnikani je podnikatel, ktery vynaklada svoje prostfedky, schopnosti, ¢as, Gsili

a své jméno, aby dosahl svych cill, pfi¢emz za svoje konani nese riziko a odpovédnost. [24]

Dle §420 odst. 1 nového ob¢anského zakoniku [26] je podnikatel ten, ,kdo samostatné
vykonava na vlastni ucet a odpovédnost vydélecnou ¢innost zivnostenskym nebo obdobnym
zpisobem se zamérem Cinit tak soustavné za tcelem dosazeni zisku.“ V rdmci této pravni
upravy Vystupuje jako obchodni firma, coz je jméno, pod kterym je zapsan do obchodniho

rejstiiku, nebo pod vlastnim jménem, pokud nema obchodni firmu.

1.5 Shrnuti

V této kapitole byly struéné popsany =zakladni pojmy z oblasti managementu -
management a jeho funkce (planovani, organizovani, personalni fizeni, vedeni lidi
a kontrolovani), manazer, podnik s vymezenim malého a stiedniho podniku, podnikéani
a podnikatel. Tyto terminy souviseji S nasledujicim textem bakalaiské prace, kterd se dale
podrobné vénuje personalnimu fizeni, tedy jedné z manazerskych funkci ptestavenych vyse.
Vzhledem k tematickému zaméteni prace jsou ¢innosti spadajici do této oblasti uplatiiovany

pro prostiedi malych a velkych firem.
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2 PERSONALNI RIZENI V MALE A STREDNI FIRME

Pohled na personalni fizeni se v souvislosti S vyvojem socidlnich a ekonomickych
podminek béhem doby ménil [15]. Jako prvni fazi uvadi Armstrong [1] ,,pé¢i 0 pracovniky*
V tovarnach na munici za 1. svétové valky. Od 20. let 20. stoleti se pak objevuji postupné
terminy ,,fizeni pracovnich sil“ ¢i ,,fizeni prace* a pozdé&ji ,,personalni fizeni“. V 80. letech 20.
stoleti se zacala formulovat koncepce ,fizeni lidskych zdroja®, jejimz piinosem bylo
zdiraznéni Glohy lidi - rozhodujiciho zdroje v organizaci, na jehoz fizeni by se m¢l zaméfit
vrcholovy management v ramci strategického planovani. Armstrong definuje fizeni lidskych
zdroji jako ,,strategicky, integrovany a wuceleny pristup Kzaméstndavani, rozvijeni

a uspokojovani lidi pracujicich v organizacich* [2, str. 47].

Koubek [16] rozliSuje pojmy ,,personalni prace“ ¢i ,,personalistika“, které se dle ngj
vztahuji na obecny vyznam této Cinnosti, zatimco terminy ,,persondlni fizeni“ a ,fizeni
lidskych zdroji* na vyvojové etapy a koncepce persondlni prace. Ta se vV moderné fizenych
firmach zamétuje na vnéjs$i podminky formovani pracovnikll s imyslem napomoci k dosazeni
dlouhodobych cili podniku. Velky vyznam se piiklada vzdélavani a rozvoji zaméstnanct,

pracovnim podminkdm a zdravym pracovnim vztahtim.

V této praci bude ,,fizeni lidskych zdroji“ (dale jen RLZ) pouzivano jako termin, ktery

Vv sob¢& obsahuje personalni praci a personalni ¢innosti, jez maji za cil [2]:

uplatiiovat strategické RLZ, tzn. napoméhat k dosaZeni strategickych cili firmy,
e rozvijet kulturu podniku, jezZ mé povzbuzovat k vysokym vykontim,
e zajistit kvalitni a loajalni pracovniky,

e aspirovat na vytvafeni kladnych pracovnich vztahti a budovani duvéry mezi,

manazery a zamestnanci,
e podporovat v ramci celé firmy eticky pfistup k fizeni lidi.

Rizeni viech firem bez ohledu na jejich velikost je spojeno s vykonavanim stejnych
manazerskych funkci, které byly popsany v predchozi kapitole. V ramci RLZ viak existuji
U malych a stfednich podnikii urcité zvlastnosti. Souviseji predevsim se zptisobem, formou
arozsahem, jak jsou uskuteCiovany manazerské Cinnosti v téchto firmach, a vymezenymi

prostiedky pro RLZ. Rozdilné podminky jsou dany také povahou omezeni a problémi,
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se kterymi se tyto firmy setkavaji, promySlenosti a profesionalitou prace manazeru

a vV neposledni fad¢ také neformalnim klimatem a vztahy mezi zaméstnanci. [4]

Blaha, Mateiciuc a Kanakova [4] poukazuji na to, ze maly a stfedni podnik (dale jen MSP)
byva vystaven fadé omezeni a tlakt, které vyplyvaji z jeho mensi velikosti. Jeho omezené
moznosti a nepfiznivé podminky mohou vést k nizké manazerské efektivnosti, ktera je dana
velkou pracovni zatézi, malou specializovanosti a casto neprofesionalitou manazeri
Vv persondlni oblasti. Na druhou stranu se MSP vyznacuje nepfili§ ¢etnou délbou prace, cemuz
odpovida jednodu$s$i a neformalni organizacni struktura, a je pro néj typické otevienéjsi

a piehlednéjsi vnitini prostiedi a i jista familidrnost vztahu.
2.1 Personalni prace a ¢innosti Vv malém a stfednim podniku

Personalni prace se zabyva dle Koubka [16] v§im, co se tyka ¢lovéka a jeho prace
ve firm¢. Zaméfuje se na jeho zapojovani do prace, vyuzivani schopnosti a dovednosti,
na miru vykonu a zpusob chovani, schopnost pfizplisobit se potfebam firmy, na vztahy
v ramci spolecnosti, vysledky prace a na osobni rozvoj a uspokojovani socidlnich potieb.
Personalistika, stejn¢ jako vSechny Ccinnosti firmy, slouzi kdosazeni jejich cilt
a pozadovanému zisku, k vykonnosti a konkurenceschopnosti. K tomuto ucelu jsou jejimi

ukoly:
¢ hledat a vylepSovat nejvhodnéjsiho spojeni ¢lovéka a pracovnich tkoli,
e snazit se o optimalni vyuzivani zaméstnanci,

e usporadat pracovni tymy, napomahat k efektivnimu zptsobu vedeni lidi a vytvaret

zdravé pracovni a mezilidské vztahy,
e zabezpeCovat personalni a socialni vyvoj pracovnikd,
e dodrzovat vSechny zakony tykajici se oblasti prace, zaméstnavani a lidskych prav.

Diivod, pro¢ je dilezité v MSP vénovat pozornost RLZ je, ze viechny vysledky firmy
a dosazeni jejich cili jsou zavislé na lidském faktoru. Zaméstnanci vkladaji do spolecnosti své
schopnosti, znalosti, dovednosti a projevuji svoji ochotu a vili. Pravé lidé jsou nositeli
tzv. ,tiché, mlcenlivé® znalosti, tedy poznatki, dovednosti a vkladd, které tvoii podstatnou

slozku lidského potencialu podniku, jsou jeho ,.know-how*. [4]

Personalni ¢innosti, jeZ zajist'uji ukoly personalni prace, 1ze rozd¢lit do dvou skupin [2]:
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o transformacni (strategické) innosti — soustfed’uji se na strategii a politiku

lidskych zdrojii a tim na strategii celé spolecnosti;

e transak¢ni ¢innosti — zahrnuji hlavni oblasti personalni prace a to zabezpeCovani
vhodnych pracovnik, jejich hodnoceni, vzdélavani a rozvoj, pracovni vztahy, péci

o pracovniky apod.

V nasledujicim textu budou detailné¢ rozebrany transakéni Cinnosti a to konkrétné:
vytvafeni a analyza pracovnich mist, personalni planovani, ziskavani pracovnikl, vybér
a pfijimani pracovnikl, hodnoceni pracovnikli, mobilita pracovnikli, odménovani pracovnikii,

vzdélavani a rozvoj pracovniki, pracovni vztahy a péce o pracovniky. [16]

Ve velké firm¢ jsou tyto Cinnosti provadény soustavné, zatimco v MSP se néckteré
vykonavaji pouze piileZitostné, jako napft. pfijimani novych zaméstnanct. Uvedené ¢innosti
jsou vSak soucasti provozu vsech organizaci bez rozdilu jejich velikosti. Pracovnici v oblasti
RLZ by méli mit fadu schopnosti, aviak nejvzacngjsi a nejcennéjsi je pochopeni, jak ¢erpat
poznatky z dostupnych dat [14].

2.2 Vytvareni a analyza pracovnich mist

Podle Armstronga [2, str. 192] ,, vwtvdreni pracovnich mist definuje obsah pracovnich mist
za ucelem naplnéni pozZadavku prace i uspokojeni osobnich potreb drzitele pracovniho mista,
coz zvySuje miru angazovanosti zaméstnanci. “ Tato ¢innosti v sob& tedy vaze dva vzajemné

propojené cile - uspokojit poZadavky organizace a potieby zamé&stnanc.

Pracovnim mistem se rozumi zafazeni pracovnika do organizaéni struktury podniku a s tim

souvisejici jeho pracovni tikoly, povinnosti a odpovédnosti. [16]

Proces vytvareni pracovnich mist zac¢ind analyzou, pii které je nutné odpovédét na tyto

otazky [16]:
e Co? - Jaké tkoly je nutné vykonat?
e Kde? — Kde bude umisténo pracoviste?
e Kdy? — Ve ktery Cas je tiecba tkoly plnit?
e Proc? — Jaké jsou divody pro vykonavani téchto tikolti? Co je cilem?
e Jak? — Jakym zptisobem, jakymi metodami se maji tikoly provadeét?

e Kdo? — Jaké vlastnosti a schopnosti ma mit pracovnik?
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Kazdé pracovni misto je pak definovdno tiemi zédkladnimi charakteristikami, kterymi jsou
obsah prace (pocCet a struktura pracovnich tkold), autonomie prace (pravomoci
a odpovédnosti spojené s vykonem dané prace) a pracovni vztahy (ke spolupracovnikiim i

ve vztahu Kk nadiizenym). [2]

Postup pii vytvareni pracovnich mist ¢leni Koubek [16] celkem do 9 fazi, které lze shrnout

nasledovné:

1. Stanoveni pracovnich cili firmy a jejich nasledné rozlozeni do jednotlivych

pracovnich ukold.

2. Specifikace jednotlivych pracovnich ukoll a uréeni standardniho postupu pii jejich
plnéni s ohledem na zhodnoceni technickych a organiza¢nich podminek pro jejich

vykon.

3. Vymezeni standardni ¢asové potieby pro jednotlivé pracovni vykony a pozadavkl

na schopnosti pracovnika.

4. Vytvoreni pracovniho mista na zékladé¢ zhodnoceni naro¢nosti pracovnich kol

V porovnani s kapacitou a pozadavky na pracovniky.

5. Stanoveni vazeb na dal$i pracovni mista a potfebného mnozstvi dané¢ho typu

pracovniho mista.

V MSP je v praxi obvyklé intuitivni vytvafeni pracovnich mist. V mensich podnicich je
vhodné pii tomto procesu myslet do budoucnosti a brat v tivahu rozvijejici se moznosti
podniku a tedy i pracovnich kol v ramci danych povinnosti a odpovédnosti na pracovni
misto. V pfipad€ napi. zmény tykajici se cili firmy, pracovnich ukolli, technologie,
organiza¢ni zmény nebo Casté fluktuace zaméstnancii na urcité praci je nutny tzv. redesign
pracovniho mista, tzn. zména obsahu a metod prace. K jeho provedeni je potieba znat obsah
prace a S ni spojené pozadavky na pracovnika, k ¢emuz slouzi analyza pracovnich mist. [15,

16]

2.2.1 Analyza pracovnich mist

Analyza pracovnich mist je proces shromazdovani a vyhodnocovani informaci
0 pracovnim misté. Provadi se za ucelem vyuzit tyto poznatky pfi ziskavani a vzdélavani
pracovniku, pfi hodnoceni jejich prace a fizeni pracovniho vykonu [2, 15]. Cilem analyzy je

zpracovat [4]:
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1. Popis pracovniho mista — popisuje tkoly a povinnosti, ve stru¢nosti ma podobu:
e nazev pracovniho mista,
e vztah K ostatnim pracovnim mistim dle organiza¢ni smérnice,
e ucel prace,
e hlavni ¢innosti, ukoly a povinnosti,
e dodatecné informace — napt. pracovni podminky, rozsah pravomoci,
e datum zpracovani.

2. Specifikaci pracovniho mista — definuje pozadavky na zaméstnance: fyzické
vlastnosti, védomosti, dovednosti, znalosti, intelektudlni schopnosti, kvalifikaci,

vhodné z4jmy, osobnost a dalsi.

Tyto informace je mozné ziskat z existujici dokumentace o pracovnim misté, od manazert,
od samotnych pracovnikii zatfazenych na daném misté ¢i spolupracovnikti. V mensich firméach
lze vyuzit metodu pozorovani zaméstnance piimo pii vykonu prace, méné ¢asové narocné
jsou pak rozhovory s drziteli pracovnich mist a dotazniky. Doporucované byvaji i pohovory
s pracovniky, ktefi analyzované misto opoustéji, a tak nemaji divody ke zkreslovéani

informaci. [16]
Vysledkem analyzy pracovnich mist jsou dle Armstronga [2] tyto informace:
e celkovy ucel — diivod, pro¢ konkrétni pracovni misto existuje a co ma prinést,
e vztahy nad¥izenosti a pod¥izenosti — vymezuji, kdo je komu odpovédny,
e obsah prace — urcuje tkoly a povinnosti drZitele pracovniho mista.

Provadét analyzu a nasledné¢ vytvafet popis a specifikaci pracovniho mista muze
v podminkach MSP vypadat jako zbyte¢na aktivita (vzhledem k ¢asto se ménicimu obsahu
prace a pozadavku, aby zaméstnanci takové firmy méli Siroky odborny profil). Je ale dulezité
si uvédomit, Ze tyto informace zabezpecuji efektivni ziskdvani a vybirani pracovnikd, jejich
hodnoceni a odménovani a stanoveni potfebného vzd€lavani. Analyza pracovnich mist je
jednou ze stézejnich persondlnich ¢innosti, kterd umoznuje firm¢ napt. reagovat na potieby
trhu, zefektivnit svoji organizac¢ni strukturu, vhodné€ rozmistovat pracovniky, jasné

formulovat pracovni smlouvy a vytvaret pfiznivé pracovni podminky. [16]
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2.3 Personalni planovani

Planovani lidskych zdroji uzce souvisi s celkovou strategii firmy a podporuje dosahovani
kratkodobych i dlouhodobych cili podniku. Zabezpecuje ve spravném cCase na potiebném
misté spravny pocet pracovnikii s pozadovanymi schopnostmi [2]. Cole [7, str. 138]
personalni planovani oznacuje jako strategickou aktivitu, kterd se ,,zabyvd identifikact
pozadavkii organizace na lidské zdroje a navrhovanim prostredku k zajisténi dostatecného

prisunu pracovnich sil k uspokojeni téchto pozadavkii. *

Ukolem této &innosti je zajistit pro sou¢asné i budouci potteby podniku pracovniky [16]:

V potfebném mnozstvi,

e Vpotiebné kvalit¢ s odpovidajicimi znalostmi, schopnostmi, dovednostmi

a osobnimi vlastnostmi,

e dostatecné motivované, s kladnym vztahem k praci, flexibilni a to i vzhledem

ke zménam,
e vhodné a ve spravny Cas rozmisténé do pracovnich mist,
e za priméfené néklady.

Proces planovani pracovnikl probiha ve dvou liniich, kterymi jsou odhad poptavky po
praci (potieby lidi) a odhad nabidky prace (pokryti potireby lidi). Odhad poptavky po
praci predpovida, kolik pracovniki a sjakymi schopnostmi bude firma s nejvétsi
pravdépodobnosti potiebovat. Vychodiskem pro tento odhad je dlouhodoby plan podniku,
jenz je v piipadé vyrobni firmy roz€lenén na konkrétni plany vyroby s ur€itym rozpoctem
a ktery byl vytvofen s ohledem na o¢ekavany vyvoj ekonomické a socialni politiky statu.
Konkrétné je potfeba vzit v Givahu situaci na trhu, na némz se firma pohybuje, technologické
vybaveni firmy, legislativni normy pro vykon pfislu§né prace a pracovni podminky, zdznamy
z predeslého hodnoceni pracovniki, miru vyuzitelnosti pracovniho fondu, strukturu

stavajicich pracovnikd, jejich mobilitu a potieby. [2, 16]

Metody pro odhad poptavky po praci Armstrong [2] rozliSuje na metody zaloZené
na tsudku manazera, na analyze vyvoje poméru mezi proménnymi (napf. analyza
dosavadnich pomérii mezi cCinnostmi firmy a poctu zaméstnancid, ktefi tyto cinnosti
vykonavaji), na ¢asovych studiich a na odhadovani pozadovanych schopnosti. Tyto metody
vyuzivaji kvantitativni a kvalitativni, interni a externi data. Mezi kvalitativni externi data patii

napf. politické, ekonomické, socidlni, legislativni a ekologické vlivy, naopak kvalitativni
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interni data se tykaji vyvoje pracovniho systému v podniku, vykonu zaméstnanct a jejich
schopnosti. Kvantitativni interni data pak obsahuji informace napf. o fluktuaci a absenci

pracovnikd, externi popisuji trh prace.

Prostfednictvim odhadu nabidky prace lze pfedpovédét, kolik pracovniki bude k dispozici
pro plnéni pracovnich ukoll v organizaci a také mimo ni. Tento proces tedy zahrnuje analyzu
vnitinich a vné&jsich zdroji. U vnitinich zdrojii se shromazd’'uji informace 0 stdvajicim poctu
zaméstnancll podle profesi, schopnosti a vzdé€lani, 0 potencialnich ztratich a zménach
lidskych zdroji (odchody a povySovani), 0 zménach struktury organizace, vykonu
a produktivity prace. Analyza vnéjSich zdroji pak zkouma lokalni a narodni trh prace
pro ptipad, ze by potieba lidské prace nemohla byt uspokojena z existujicich vnitinich zdroju.
[2]

Pro odhad poptavky po praci a nabidky prace se vyuzivaji kvantitativni a intuitivni
metody. Podle Koubka [16] nejsou u MSP vzhledem k malému poctu zaméstnanci
kvantitativni metody dostatecné, a tak se v praxi spiSe aplikuji intuitivni metody, zalozené
na usudku manazert,, popf. na navrzich vedoucich pracovnikli. Vyhodou intuitivnich metod
odhadu potteb lidi je, Ze umoziiuji zohlednit 1 obtizné¢ kvantifikované faktory prace (napf.
kvalifikaci, motivaci, chovédni) a jsou méné Casové a finanén¢ ndro¢né. K odhadu pokryti
potieb lidi jsou pomocnym néstrojem také analyzy pracovnich mist a vyuziti pracovni doby
¢1 hodnoceni pracovniho vykonu, u vnéjSich zdroji pak prognézy zaméstnanosti zpracované

ufady prace nebo statistickymi ufady.

Mensi firmy odhaduji a planuji potfebny pocet pracovnikl velmi obtiznég, na druhou stranu
jejich pozadavky na pracovniky se definuji pomérn€ snadno. Takové podniky poptavaji
zaméstnance s co nejSirSimi znalostmi a dovednostmi, se schopnosti pruzné reagovat v rdmci
pfemisténi na jinou praci a s ochotou ucit se novym vécem a osvojovat si nové dovednosti.
S tim souvisi 1 dal§i ¢ast persondlniho planovani, na kterou by se nemélo zapominat —
planovani personalniho rozvoje pracovnikd. Podporou rozvoje kvalifikace zaméstnancu, ktery
s sebou nese i odpovidajici rastu mezd, 1ze kompenzovat omezenou moznost kariérniho ristu

v MSP. [16]

2.4 Ziskavani pracovniku

Hlavnim uc¢elem ziskavani pracovnikii je dosahovat vyvazeného poméru zaméstnancti viici
¢innosti, kterou je tieba realizovat pro splnéni cili organizace. Na tuto ¢innost pak navazuje

vybér téchto uchazecli, ktery bude rozebran v dal§i ¢asti. Vztah mezi témito aktivitami je
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znazornén na obrazku ¢. 2. Ziskavani pracovniki oznacuje Cole [7] jako jednu z nejvice
zasadnich personalnich Cinnosti. Vysvétluje, ze firma, ktera je schopna ziskat pracovniky
plnici disledné a odpovédné své pracovni Ukoly, se o to snadnéji dokdze vyporadat
S ptipadnymi provoznimi hrozbami nez konkurence, ktera vede neustaly boj o vybudovani

a udrZeni svych pracovnich sil.

Ziskavani pracovnika R

[ Pozadavky na ]

[ Externi pracovni trh ] g
pracovni silu

Vvybér pracovnikli ]“/

Obrazek 2: Spojeni mezi ziskavanim a vybérem pracovnikil

Zdroj: upraveno podle [7]

Zakladem pro ziskavani pracovnikl je identifikace pozadavkl na pracovni pozici, které
vychazeji z popisu pracovniho mista a specifikaci pozadavkii na zaméstnance. Daéle je dilezité
zvazit, zda budou zamé&stnanci pfijimani z vnitfnich ¢i vnéjsich zdroju a zpisob informovani
potencionalnich uchazecl o volné pozici. Cilem této aktivity je pfitom oslovit optimalni pocet
vhodnych uchazecli a shromazdit o nich dostatek informaci, které napomohou k posouzeni
jejich vhodnosti. Podstatnou roli pifi tomto procesu maji naklady na jeho zajisténi a mnozstvi

¢asu na obsazeni pracovniho mista. [15]

Samotny proces ziskavani pracovnikt se pak sklada z nasledujicich krokt [16]:

=

identifikace potieby ziskavani pracovnik,

2. popis a specifikace pracovniho mista,

3. zvazeni alternativ, nezbytnosti obsazeni pracovniho mista,
4. 1identifikace zdroji uchazect (vnitini nebo vnéjsi),

5. volba metod ziskavani,

6. volba dokumenti a informaci pozadovanych od uchazecu,
7. formulace a zvefejnéni nabidky zaméstnani,

8. shromazdéni informaci o uchazecich a jednani s nimi,

9. vytvoreni seznamu uchazecd k vybérovému fizeni.
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Pti ziskavani pracovnikt je prioritnim krokem provéfeni moznosti, zda lze pracovni misto
pokryt z vnitinich zdroji firmy, coz s sebou nese fadu vyhod. Zaméstnavatel zna uchazece
a ten zas zamestnavatele, je potfeba daleko kratsi ¢as na zauceni a odpadé socialni adaptace,
naklady na ziskdni pracovnika jsou niz§i a Cas krat$i, podpoii to navratnost investic
do zaméstnancu a také jejich motivaci. Nevyhodou ale miZze byt omezeny pfisun novych
myslenek a pfistupll k praci, nepfiméfené soupefeni mezi pracovniky nebo obsazeni mista

nekvalitnim pracovnikem, ktery ho ziska tzv. ,,za zasluhy*. [5, 16]
Vnitini zdroje jsou tvoieny [15]:

e uvolnénymi pracovniky v disledku organizacnich zmén ¢i produktivngjsi

technologie,
e pracovniky, ktefi profesn¢ vyzrali diky zkusenostem ¢i vzdélani,
e pracovniky, ktefi maji zdjem z n&jakého ditvodu pfejit na jinou préci.

V praxi podniky ¢asto vyuzivaji kvili nedostatku vlastnich zaméstnanci nebo jejich
nedostatené kvalifikaci vnéjsi zdroje. U takovych uchazeci je vyhodou zpravidla §irsi Skéla
schopnosti a zkusenosti, diky kterym mohou do firmy pfinést nové nazory a pohledy zvenku.
U vngjsich zdroji maji podniky také daleko vétsi moznost vybéru a vétSinou tak snadnéji
a levnéji ziskaji vysoce kvalifikované pracovniky, nez kdyby je vychovavaly. Nevyhodou je
vyS$i Casova narocnost a naklady na ziskdni novych zaméstnanct, véEtsi riziko pfijeti

nevhodného uchazece a potieba delsi doby na zapracovani a adaptaci. [16]
Vnéjsi zdroje jsou tvoreny [15]:

e pracovniky jinych firem, ktefi chtéji zménit zaméstnavatele nebo které zaujala

nabidka pracovniho mista,
e absolventy skol nebo jinych vzdélavacich instituci,
e volnymi pracovnimi silami na trhu prace,
e dalSimi zdroji: diichodci, studenti, Zeny na matei'ské, zahrani¢ni zdroje.

Koubek [16] poukazuje na to, Ze MSP se vice orientuji na kvalifikované a zkuSené
pracovniky a odborniky, ktefi jsou jiZ zaméstnani v jiné firmé a jsou tak profesné zcela
pfipraveni pievzit veskeré pracovni tkoly. Absolventi $kol jsou sice vzdé¢lani, ale vyzaduji

delsi zacvik a doSkoleni, aby si osvojili potfebné dovednosti. Nezaméstnané osoby pak byvaji
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nejméné kvalifikované nebo mivaji né¢jaka omezeni, 1 kdyz v disledku napt. hromadného

propousténi mohou byt mezi nimi i velmi kvalitni a zkuSeni pracovnici.
K ziskavani pracovnikii se vyuzivaji rizné metody, ¢asto v kombinaci nékolika U MSP
jsou pouzivany [15]:
e Ustni dotaz nebo nabidka znamym,
e doporuceni souc¢asného pracovnika,
e vyvesky ve firm¢ nebo mimo firmu,
e letdky — prostf. poSty nebo specializovanych firem,
e spoluprace se vzdélavacimi institucemi,
e spoluprace s ufady prace (doporuceno zejména u méné kvalifikované prace),
e vyuziti komerénich zprostiedkovatelti (doporuceno u vysoce kvalifikované prace),
e inzerce ve sdélovacich prostfedcich a na internetu.

Pokud je na pracovni misto pozadovana zvlaStni odbornost ¢i méné rozsifena kvalifikace,
je vhodné ke zvySeni atraktivity nabizené prace a zaméstnavatele ucinit konkrétni opatieni.
Témi muze byt i v ptipadé MSP napi. nabidka vy$s§i mzdy, zaméstnanecké vyhody, péce
0 dobré pracovni podminky a socialniho klimatu ve firm¢, podpora personalniho rozvoje
a vzdélani pracovnikli apod. Kromé toho by zejména mensi firmy mély neustale dbat o svou
dobrou povést, vyuZivat ptileZitosti ke svému zviditelnéni v daném regionu a k propagaci své
uspésnosti. Nejdulezit€jsSim nastrojem jsou pak vtomto sméru spokojeni stavajici

zamg&stnanci. [16]

2.5 Vybér a prijimani pracovniki

Vybér zaméstnancii (viz vyse) bezprosttedné navazuje na jejich ziskavani. Cilem tohoto
vybéru je urcit nejvhodnéjsi uchazece a presveédCit je, aby se ptipojili k firmé. Jedna se vzdy
0 oboustranny proces — kandidat posuzuje organizaci a naopak [7]. Ukolem této strategické
¢innosti, kterd ovliviiuje kvalitu pracovnich sil v podniku, je tedy posoudit piedpoklady

uchaze¢li vzhledem k narokim na volné pracovni misto a vybrat nejlépe vyhovujiciho

pracovnika [15].
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Proces vybéru zahrnuje shroméazdéni informaci o uchazecich, stanoveni kritérii uspésnosti
prace na daném pracovnim misté, zorganizovani a zhodnoceni ziskanych informaci, odhad

uchazec, predikci pracovniho vykonu a sd€leni informaci zajemciim o misto. [4]

Kvalita ziskanych informaci o uchazeCich je pfitom zéklad uspéSného vybéru, jejich
zdrojem jsou dotazniky a dalSich dokumenty, pohovory, testy a ¢im dal ¢astéji i socialni sité
¢i osobni blogy. Stanoveni kritérii uspésnosti prace se opira o popis pracovniho mista a jedna
se predevsim o pracovni vykon a chovani. Pti predikci pracovniho vykonu se bere v uvahu
specifikace pracovniho mista a posuzuje se napt. vzdélani, praxe, udaje z testi ¢i dotaznik.
Pii vybéru by se mély zohlednit nejen pozadavky na konkrétni pracovni misto, ale také
organizaéni jednotka firmy, kde se dana pozice nachazi, a socialni klima pracovni skupiny,

ve které se misto obsazuje. [2, 16]

Postup pii vybéru muze byt dle Kocianové [15] nasledujici:

1. zkoumani dokumenti od uchazeci a tzv. predvybér (mozny telefonicky rozhovor),
2. prvni kontakt s uchazecem, prvni rozhovor, ktery zpravidla provadi personalisté,
3. testovani uchazecl prosti. testu nebo assessment center, I¢kai'skych prohlidek,

4. vybérovy pohovor, vétSinou s potencionalnim nadtizenym,

5. zkoumani referenci,

6. predvedeni pracovisté a predstaveni potencionalnim spolupracovniktim,

7. rozhodnuti o vybéru pracovnika,

8. informovani uchazecl o pfijeti €i nepfijeti.

Zpisob vybéru uchazecl se samoziejmé lisi podle toho, zda se jednd o obsazovani
pracovni pozice z vnéjSich ¢i vnitfnich zdroji. Rozdily se také mohou tykat zpisobu
testovani, nebo Vv dob¢, kdy bude vyzadovana lékafska prohlidka ¢i reference. Podstatou
samotného vybéru je vybrat toho nejlepsiho uchazefe porovnavadnim jeho zpusobilosti
se zpusobilosti ostatnich. U MSP je vhodné se zaméfit nejen na odborné schopnosti, ale
I na osobnost uchazece, ktery se stane soucasti pracovniho tymu firmy. Kromé schopnosti
napf. samostatné pracovat a feSit problémy, je dilezité uméni jednat s lidmi a umét s nimi

spolupracovat. Novy zaméstnanec by mél chtit také pfispét k prosperité¢ podniku a jeho

rozvoji, k ¢emuz je Casto zapotiebi ochota akceptovat zmény a flexibilita. [15, 16]

Mezi vybérové metody patii [2, 4]:
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e analyza Zivotopisu a dotazniku,

e pohovor - individualni nebo pied panelem (vice tazateli),

e testy — schopnosti (vykonové), osobnosti, inteligence, zptsobilosti,

e assessment centra,

e reference od byvalych (popft. soucasnych) spolupracovniki a nadtizenych,
e ukazka prace,

e zdravotni prohlidka,

e posudky,

e grafologie apod.

Uvedené metody je vhodné kombinovat, udaje v zivotopisu ¢i dotazniku tak verifikovat
a zajistit co nejpiesnéjsi a nejpravdivéjsi informace. Nejvice pouzivanou metodou je pohovor,
ktery poskytuje firm€ podrobnéjsi informace o samotném pracovnikovi a jeho osobnosti
auchaze¢i zas predstavu o firmé a nabizené pracovni pozici. Vyhodou individudlniho
pohovoru je kromé¢ snadnéjs$i domluvy na terminu uvolnénéjsi atmosféra, kdy uchaze¢ neni
stresovan skupinou osob. Jediny posuzovatel se vSak miize nechat ovlivnit osobnimi
sympatiemi, nebo nedokaze vést rozhovor spravnym smérem. Stale Castéji se proto vyuziva
pohovor pred panelem osob, v mensi firmé za ucasti majitele ¢i nejvyssiho vedouciho
pracovnika, piimého nadfizené, popf. experta a psychologa. Posuzovani uchazece je

spravedlivéjsi, méné subjektivni a presnéjsi, 1épe se projevi i povahové rysy jedince, ktery

se ale béhem pohovoru muze citit vice v napéti. [16]
Rozlisuji se dva typy vybérovych pohovorut [4]:

e nestrukturovany — tazatel nevi, jaké informace ma ziskat, zkouma ptevazné

osobnost jedince,

e strukturovany — tazatel ma K dispozici pfedem pfipravené otazky, které jsou

zaloZeny na analyze prace a specifikaci pozadavki pracovniho mista.

V praxi se doporucuje tzv. polostrukturovany pohovor, ktery poskytuje pozadované udaje
o uchazeCi (strukturovana cast) a informace nutné k posouzeni jeho o0sobnosti.

(nestrukturovana ¢ast). [16]

30



Pro pribéh pohovoru je vyznamna formulace otazek, které by nemély naznacovat

oc¢ekavanou odpovéd’. Mohou byt pouzity otazky [2, 15]:
e uzaviené — neposkytuji prostor, za ucelem jednoduché odpovédi ¢i ano — ne,
e oteviené — moznost pro volnou odpovéd’, uchazeci je dan prostor,
e zjiStovaci — pomahaji zjistit podrobnosti,

e zaméfené otazky na chovani nebo situaci (hypotetické, K predikci budouciho
chovani), zpusobilost (znalosti, dovednosti a schopnosti), motivaci (otazky tykajici
se kariéry, uspéchii, volného Casu) a praci (konkrétni aspekty pracovni historie,

napf. absence).

Metody pro vybér pracovnika se li§i tzv. predikéni ¢i prognostickou validitou. Tato
validita vyjadiuje, zda 1ze pomoci uréitych postupti skuteéné predikovat vhodnost pracovnika
na dané pracovni misto. Hodnota predik¢ni validity se udava koeficientem korelace, pficemz
1,0 znamena stoprocentné piesnou predpoveéd’. To je mozné pouze V teoretické roving, v praxi
se hodnoty pohybuji podstatné nize, u koeficientu nad 0,3 1ze fici, ze se jedna o vyssi validitu.
Jiné zdroje uvadéji hodnotu alespon 0,4. V nésledujici tabulce jsou obsazeny metody vybéru,

které byly popsany vyse, z hlediska jejich predikéni validity. [15, 16]

Tabulka 1: Clenéni metod vybéru dle jejich predikéni validity

Metody vybéru s nizsi predikéni validitou Metody vybéru s vyssi predikéni validitou
zivotopis, motivacni dopis 0,14 test inteligence 0,27 - 0,61
nestrukturovany pohovor 0,14 strukturovany pohovor 0,27 -0,40
test osobnosti 0,15 vykonovy test 0,45
grafologicka expertiza 0,20 assessment centre 0,45
posudky a reference 0,26

Zdroj: upraveno podle [15]

Z tabulky 1 vyplyva, Ze nejvhodngj$i metodou pro vybér je vykonny test, assessment
centre a strukturovany pohovor. Naopak nejméné piesné piedpovidd vhodnost uchazece
nestrukturovany pohovor, Zivotopis ¢i test osobnosti. Jiné zdroje a analyzy by poskytly
v nékterych ptipadech rozdilné vysledky, ale strukturovany pohovor vzdy patii mezi nejlépe

hodnocené metody.
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2.5.1 Postup prijimani pracovniki

Na konci procesu vybéru pracovnikll dochazi k rozhodnuti o pfijeti konkrétniho uchazece,

a tim zacina nasledujici personalni ¢innost - pFijimani pracovnika. Ta zahrnuje po akceptaci

pracovni nabidky tyto postupy [16]:

1.

2.

10.

seznameni pfijimaného pracovnika s pracovni smlouvou, popt. vyjednavani,

obeznameni s pravy a povinnostmi, které vyplyvaji z pracovniho poméru a povahy

prace, pro kterou je zamé&stnanec piijiman,
podpis pracovni smlouvy,

zafazeni pracovnika do persondlni evidence a zajisténi povinnych zakonnych

procedur,

uvedeni zaméstnance na pracovisté — formaln€ predani pifimému nadiizenému,
seznameni se vSeobecnymi a firemnimi piedpisy (BOZP),

seznameni nového pracovnika s ostatnimi zaméstnanci ¢i pracovnimi skupinami,
pridéleni skolitele ¢i instruktora, pokud to vyzaduje povaha prace,

informovani o socidlné-hygienickych podminkéch (Satny, toalety, stravovani),

uvedeni nového zaméstnance na jeho pracovni misto a pfidéleni nezbytnych

zatizeni, pomticek ¢i materialu.

Obsah pracovni smlouvy by mél kromé zdkonnych nalezitosti dle zékona ¢. 262/2006 Sb.,

zakonik prace, ve znéni pozd¢jSich predpisti (druh prace, misto vykonu a den ndstupu)

obsahovat dal$i podminky, na kterych maji uCastnici zdjem. Mezi né¢ miZe patfit napf.

vymezeni odpovédnosti, pfimého nadfizeného, pracovni doby a reZimu, odmény nebo

zaméstnaneckych vyhod. Pfedejde se tak moznym nedorozuménim a konfliktim a zabezpeci

se dobré vztahy ve firmé. [15]

2.6 Hodnoceni pracovniki

,Ma-li byt nékdo v organizaci efektivni, je treba, aby jeho hodnoty byly kompatibilni

S hodnotami organizace. Neni nutno, aby byly uplné stejné. Musi se vsak podobat natolik, aby

mohli koexistovat. Jinak bude prislusny clovek frustrovan a navic nebude podavat zadné

vysledky, “ vysvétluje Drucker [11, str. 190].
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Pracovni hodnoceni piedstavuje vyznamny proces, ktery poskytuje informace o vykonu
zamé&stnance, jeho schopnostech, potencidlu a budoucich potfebach tykajicich se Skoleni
a vzdélavani a formuluje vystupy pro motivaci. Zprostiedkovava zpétny pohled na pracovni

vykon zaméstnance a moznosti pro pfisti cile, které by se m¢ly shodovat s cili podniku. [4]

Hodnoceni pracovnikii je uCinny ndstroj pro monitorovani situace ve firmé¢ v téchto

oblastech [4]:
e schopnosti a dovednosti zaméstnanct,
e zajmy, potieby a oCekavani zaméstnanc,
e nedostatky ve firmé, které brani v rozvoji zaméstnancil,
e slabé¢ a silné stranky socialniho potenciélu firmy,
e nedostatky ve vybéru novych pracovnikd,
e odmeénovani zamé&stnanca dle jejich kvalit, rozvrzeni prace,
e aktudlni pfesnost tidaji o vSech zaméstnancich,
e poruSovani legislativy a diskriminace, uroveii socialniho zdzemi pracovnik.

Hodnotitelem mulze byt podle potieby bezprostiedni nadfizeny, spolupracovnici,
podiizeni, tfeti osoba (napf. zékaznik), psycholog, skupina hodnotitelti (naptf. v ramci
assessment centre) a samotny pracovnik. Podle struktury hodnotiteld byl definovan systém
tiistaSedesatistupniové zpétné vazby (360°), ktery je zobrazen nésledujicim obrazkem,
a pétsetctyticetistupiiové zpétné vazby (540°), ktery navic piidava externi hodnotitele

(zékazniky, klienty). [15]

Piimy nadfizeny

ZAMESTNANEC
Spolupracovnici , Jiny nadfizeny
sebehodnoceni

Podrizeni

Obrazek 3: Pracovni hodnoceni 360°

Zdroj: upraveno podle [4]
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U MSP jsou hodnotiteli pracovniki pfedev§im majitelé ¢i nejvyssi manazefi, v ptipadé
existence organizacnich utvarti by pak tuto ¢innost méli provadét jejich vedouct, kteti sleduji
vykon zadavanych ukolti a kontroluji jejich plnéni. Pfi moznosti sebehodnoceni ma pak
pracovnik zpétnou vazbu na to, jak plni pozadavky jemu piid€lené prace. Musi byt vSak

oSetfeno tak, aby nedochazela ke zkresleni informaci. [16]
V praxi existuji dva pfistupy hodnoceni [15, 16]:
e neformalni — prubézné hodnoceni prostfednictvim nadtizeného,

e formalni — piilezitostné nebo systematické hodnoceni, které je vyvolané bud
okamzitou potiebou (naptf. pracovni posudek), nebo se provadi periodicky,

Vv pravidelném intervalu, na zékladé ptredem stanovenych kritérii.

Pro personalni rozhodovani je dle Koubka [16] smérodatné spise formalni hodnoceni, vzdy
by se ale mélo piihlizet k povaze dané prace, podminkam a potfebam firmy a podle toho
nastavit periodicitu hodnoceni. Mezi nejdilezitéj$i pozadavky patii presnost a spravedlnost
hodnoceni tak, aby se zddny zaméstnanec necitil poSkozeny. K tomu je nutné pouzivat vhodna
hodnotici kritéria, dopiedu definovat Zadouci, pfijatelny a nepfijatelny vykon a brat v tvahu

i faktory, které zamé&stnanec pii své praci nemuze ovlivnit.

| v ptipadé hodnoceni pracovniki existuje fada postupti, jak tuto ¢innost vykonavat. Blaha,
Mateiciuc a Kanakova [4] rozliSuji nesrovnavaci a srovnavaci metody (Tabulka 2).
Nesrovnavaci zpusob hodnoceni vyuZzivd predem standardizovana kritéria se stanovenou
skalou moznych odpovédi. Srovnavaci metody porovnavaji pracovniky mezi s sebou a jsou

v

oznacovany za spolehlivéjsi a objektivnéjsi.

Tabulka 2: Rozliseni metod hodnoceni

Nesrovavaci metody Srovnavaci metody
* Hodnoceni podle vykonu (tfizeni * Metoda stanoveni poradi
pomoci dila * Metoda bodovaci
* Hodnoceni pomoci stupnice * Metoda nuceného rozdéleni

(posuzovaci skaly)

* Nucena volba

* Kli¢ové udalosti (kritické
piipady)

 Testovani a pozorovani
pracovniho vykon

* Metoda parového srovnani

Zdroj:[4]
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Pro MSP uvadi Koubek [16] jako vhodné metody hodnoceni:

e podle stanovenych cili (podle vysledktl) — uplatituje se u nedélnickych profesi,

cile museji byt méfitelné a dosazitelné za danych podminek,

e na zakladé plnéni norem — vyuziva se u délnickych praci, normy museji byt

splnitelné a objektivni,

e pomoci stupnice — univerzalni analytickd metoda, stupnice je tvorena slovy ¢i

Cisly.
Na konci hodnoticiho procesu je dulezité seznamit pracovniky s vysledky. K tomu slouzi
hodnotici rozhovor, ktery probihé podle pfipravené¢ho scénate. Zjisténé informace by se mély
aplikovat smérem k zaméstnanci i k organizaci, pficemz ptipominky viéi pracovnikovi by

mély byt konstruktivni a objektivni tak, aby byl motivovan k plnéni piedlozenych cild. [4]

2.7 Mobilita pracovnikii

Mobilitou pracovnikii se rozumi jejich pohyb do firmy a z firmy (vné&js$i) a uvnitf ni
(vnitini). Vnitini mobilita znamena rozmistovani pracovnikii na konkrétni pracovni pozice
za uCelem maximalné vyuzivat jejich schopnosti, podporovat jejich rozvoj a napomahat
formovat tymy. Jedna se o priibézny proces hledani optimalni struktury a poc¢tu pracovnich
mist a pracovnikll. Porovnavaji se pfi ném pozadavky pracovniho mista, pfedstava o vykonu
achovani na daném misté s charakteristikami zaméstnance. Cilem je pfitom najit
pro konkrétni misto toho nejvhodnéjsiho. Vzhledem k neustalému vyvoji technologie, situace
na trhu, konkurenéniho prostifedi azménam tykajicich se narokli na pracovni mista

a schopnosti pracovnikd, je mobilita nepfetrzity proces i v MSP. [15, 16]

Pfi rozmist'ovani pracovnikii se zvazuje profil pracovni pozice (popis pracovniho mista,
pozadavky na pracovnika, jeho vykon a chovani), kvalifika¢ni profil pracovnika (vzdé¢lani,
praxe, znalosti, zkuSenosti apod.), kompetence (schopnosti zaméstnance) a vysledky
hodnoceni prace. [15]

Mobilita pracovnikli ma Ctyfi formy: povySovani, pfevedeni na jinou pozici (transfer),
piefazeni na niz8i funkci a ukonceni pracovniho pomeéru. Prvni tfi formy se tykaji vnitini
mobility, pfi¢emZ pro povySovani a pfefazeni na niz§i funkci byvd v MSP mensi prostor.
V ptipadé€ uvolnéni vyssi pozice se zpravidla vyuzivaji vnéjsi zdroje, protoze ve firm¢ nejsou
vhodni kandidati. Pokud ale takovy zaméstnanec existuje, je nezbytné, aby k povySeni doslo

vyhradné na zaklad€ jasnych a spravedlivych kritérii a ptfedeSlo se jakékoli preferenci ¢i
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diskriminaci. Pro pracovnika, ktery nesta¢i na svoji praci, nebyva obvykle v MSP moznost
niz8i funkce, a tak spiSe dochazi k ukonceni pracovniho pomeéru. Opét je ale dilezité
pamatovat na dobrou povést firmy a jednat ohleduplné se zaméstnanci, ktefi v podniku

zestarli nebo kterym se zhorsil zdravotni stav. [16]

Ptfevedeni pracovnika na jiné pracovni misto je v MSP nejcastéjsi. V takovém piipadé je
zamg&stnanec preveden na misto s pfiblizn¢ stejnym charakterem, vyznamem, organiza¢nim
postavenim a odménou. Pficinou tohoto transferu mize byt uspora pracovnikl, ukonceni
¢innosti neékteré z organizacnich slozek podniku, uvolnéni pracovniho mista ¢i nespokojenost
zaméstnancem na soucasném misté. Pokud je pfevedeni pracovnika interpretovano vedoucimi
pracovniky jako vyhoda pro né&j, nalezité je mu tato zména zdivodnéna a je mu predkladana
bez neptiméfeného natlaku, pak je vysoka pravdépodobnost zvyseni nejen vykonu a vyuziti

pracovnika, ale také jeho spokojenosti. [15]

Pohyb pracovnich sil uvnitf organizace 1ze také rozd¢lit do tii typd, které jsou znadzornény

na obrazku 4 [4]:
1. vertikalni pohyb - doprovazeny pracovnim postupem,
2. horizontalni pohyb - uskute¢nény jednoduchym pievodem,

3. diagonalni pohyb - doprovéazeny ptefazenim.

Pole ptisobnosti X Pole pisobnosti Y

X y
Y y

X X X xk//yy y vy

Obrazek 4: Pohyb zaméstnancti uvniti podniku

Zdroj: [4]

V ramci vnéjs$i mobility mize dojit dle zakona [27] k ukonceni pracovniho poméru:

e na zakladé pravniho jednani - z iniciativy zaméstnance i zaméstnavatele:

dohodu, vypovédi, okamzitym zruSenim, zrusenim ve zkuSebni dobé¢,
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e na zakladé pravni udalosti: uplynutim sjednané¢ doby (doby urcité), smrti

zaméstnance i zaméstnavatele (fyzické osoby),

e na zakladé uredniho rozhodnuti - v ptipad¢ cizince nebo fyzické osoby bez statni
piislugnosti: dnem skonéeni jejich pobytu na tzemi CR podle vykonavatelného
rozhodnuti o zruSeni povoleni k pobytu, dnem nabyti pravni moci rozsudku
0 vyhosténi z izemi CR nebo uplynutim doby, na kterou bylo vydani povoleni

k zaméstnani.

Ukonceni pracovniho poméru z podnétu zaméstnance se oznaCuje jako rezignace
pracovnika, z podnétu zaméstnavatele jako propusténi. K rezignaci mize dojit i z divodu
péce o dité, o doCasném odchodu se pak hovoii v pfipadé napt. matetské dovolené, verejné

funkce ¢i dlouhodobé staze. [15, 16]

Castym diivodem pro propousténi zaméstnancti je nadbyte¢nost. Dochézi k ni v diisledku
reorganizace struktury podniku, po niz uz nejsou potfeba urcitd pracovni mista. Soucasti
personalni planovani by mélo byt predvidani takové situace a mély by se uplatiiovat postupy,

které by pomohly pfedchazet nadbyte¢nosti zaméstnancu.[2]

Zvlastni ptipad ukonceni pracovniho poméru je penzionovani, u kterého existuji dvé
mozn¢ politiky uvolilovani zaméstnance. Tzv. politika pruzného dichodového véku umoznuje
pracovnikovi ziistat a lze tak vyuzit jeho znalosti a zkuSenosti. DosaZeni diichodového véku je
povazZovéano za dolni hranici moznosti opustit zaméstnani. Naproti tomu politika pevného
diichodového ve&ku nafizuje dovrSenim vékového hranice diichodu ukonceni pracovniho

poméru. [15]

2.8 Odménovani pracovnikii

Systém odméiovani je jednim z nejefektivnéjSich néstroji motivace pracovniho vykonu
amuze byt i1 dilezitym faktorem konkurenceschopnosti podniku pfi ziskdvani zaméstnanct

a podpofte jejich loajality a spokojenosti. [23]

Armstrong definuje strategii odménovani, , ktera je vychodiskem pro navrhovani
a uplatnovani urcitého systéemu odmeénovani za ucelem dosahovani tri hlavnich cilii:
vykonnosti, konkurenceschopnosti a spravedInosti“ [2, str. 416]. Tato strategie by méla byt
podporovana filozofii odménovani, tedy zakladnimi zasadami, které vymezuji piistup podniku

vV této oblasti a na kterych je postavena cela politika odménovani firmy. V souladu
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S rozmanitosti firem se li$i i jejich strategic odménovani, ktera je zaloZena na potiebach firmy

a jejich zaméstnanci a na zvoleném zpisobu jejich uspokojovani. [2]

Systém odménovani by mél byt nastaven tak, aby prilakal pozadovany pocet uchazectu
s odpovidajici kvalitou, podnécoval pracovniky ke zlepSovani kvalifikace a jejich schopnosti,
stabilizoval vyznamné pracovniky, odménoval zaméstnance dle jejich vyznamu, prace, usili,
vysledkt atd., napomohl k dosazeni konkurenceschopnosti na trhu prace, ptispél k motivaci
zaméstnancii (pracovat co nejlépe) a zajistil kontrolu mzdovych nakladi s ohledem
na vysledky firmy. Tento systém musi byt samoziejmé v souladu s legislativnimi normami
a odpovidat moznostem podniku, ktery ho vytvari. Je také nezbytné, aby byl akceptovan

pracovniky, ktefi by se na jeho vytvareni a fungovani méli podilet. [16]
Hlavnimi slozkami odménovani jsou [15]:
e penézni odmény: zakladni penézni odména, dodatecné penézni odmény,
zaméstnanecké vyhody,
e nepenézni odmeny: uznani, uspéch, osobni rist nebo pracovni prostredi.

Celkova odména pak zahrnuje hmotné (transakéni) a nehmotné (relacni) slozky, které jsou

popséany na obrazku 5.

transak¢ni (hmotné)

( Penézni odmény \

- zékladni penézni
odmény

Zaméstnanecké vyhody
- penze

- odmény za zésluhy - dovolena

- penézni bonusy - zdravotni péce

- dlouhodobé pobidky - flexibilita

Q)odily na zisku, akcie) -\jiné vyhody )

=
3 2
= 3
= =
> My s . 2
= [ Vzdélavani a rozvm\ ( Pracovni prostiedi \ =
= - vyevi i
£ vyevik - kultura organizace

- vzdélavani na - styl vedeni

pracovisti - komunikace

- fizeni pracovniho

vykonu - zapojeni

- rozvoj kariéry - work-life balance

\ planovéni naslednictvi /. \_nepenézniuzndni )

Obrazek 5: Model celkové odmény rela¢ni (nehmotné)

Zdroj: upraveno podle [5]
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2.8.1 Mzdové formy odménovani

Dle § 109 odst. 1 zakoniku prace [27] ,,za vykonanou prdci prislusi zaméstnanci mzda,
plat nebo odmeéna z dohody. “ Plat se poskytuje zaméstnanctim, jejichz zaméstnavatelem je
stat, uzemni spravni celek, statni fond, ptispévkova organizace nebo skolska pravnicka osoba.

Vsichni ostatni zaméstnavatelé poskytuji mzdu.

Ocenit vysledky prace zaméstnancti je mozné n¢kolika mzdovymi formami, které se urcuji
podle toho, zda bude pracovniklim vyplacena odména za odpracovanou dobu, za jejich vykon

nebo za dalsi zasluhy.

o Casova mzda nebo plat — Jeji vyse je dana hodinovou, tydenni, mésiéni, popt.
roéni Castkou piijmu. Vzhledem Ktomu, ze neni zavisla na ekonomickych
vysledcich, pfedstavuje pro zaméstnance urcitou zaruku urovné mzdy ¢i platu.
Na druhou stranu je nezavisld i na vykonu pracovnika, a tak se pouziva casto
v kombinaci s dal§imi mzdovymi formami (prémie, odmény). Pro podnik je
nejméné administrativné naro¢na.

o Ukolova mzda — Zaméstnanec je placen za kazdou jednotku prace, kterou odvede.
Je tedy zavisla na jeho vykonu, ktery je stanoven tzv. normou vykonu. Lze ji
uplatnit i v piipadé¢ skupinové tkolové prace. Nejcastéji se vyuziva ve vyrobnich
podnicich, kde ma zaméstnavatel zijem motivovat pracovniky na mnozZstvi
vyrobené produkce. Vyzaduje propracovany systém kontroly vyprodukovaného

mnozstvi a kvality.

e Podilova (provizni mzda) — Jeji vySe je zcela nebo zasti zavisla na vykonu,
ze kterého se pocitd podil. Podle toho se rozliSuje pifima podilovd mzda nebo
podilovd mzda s garantovanym zdkladem, u které¢ je stanoven zakladni plat.

Nejcastéji se uplatituje u obchodnich ¢innosti nebo u sluzeb.

e Mzdy a platy za ofekavané vysledky prace — Jednd se o odmény za urcity
dohodnuty vykon ¢i soubor praci, ktery zaméstnanec odvede za predem
definovanych podminek (Cas, mnozstvi, kvalita). Firma pracovnikovi b&hem
stanoven¢ho obdobi vyplaci uritou ¢astku a ten postupné plni dohodnuté tkoly,
které jsou po uplynuti tohoto obdobi vyhodnocovany. Patfi sem smluvni mzda,
mzda s méfenym dennim vykonem a programova mzda. Timto zptisobem byvaji

odménovani délnici, specialisté a nizsi a stfedni vedouci pracovnici.
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Mzdy a platy za schopnosti — Odména je vazana na specifické schopnosti
pracovnika, které jsou od né& na urCitém pracovnim misté vyzadovany
(dle definované matice schopnosti a dovednosti) a podle kterych je hodnocen.
Tento zpisob byva uplatiovan u odbornych profesi (napt. udrzbar), ale jeho
podoba je stale Cast€jSi také umanazerd a vysoce kvalifikovanych specialisti,

u nichz je kladen dtiraz na plnéni jejich roli a jejich zainteresovani na vysledcich.

Mzdy a platy za prinos — Novy pfistup odménovani, ktery v sobé kombinuje
odménovani za vysledky a za schopnosti. Je pfi ném kladen diiraz nejen na vykon
a zlepSovani, ale také na osvojovani si schopnosti nezbytnych k dosazeni
stanoveného vykonu a k neustalému zlepSovani. Vyuziva se v rdmci tzv. fizeni

pracovniho vykonu ¢i fizeni talentd.
Dodatkové mzdové formy — Byvaji vyplaceny v zavislosti na individualni,
skupinové ¢i firemni pracovni vysledky a to jednorazové ¢i periodicky. Jedna se
piedevsim o:
o prémie — za splnéni urcitého cile, mimotfadny pracovni vykon, iniciativu,
chovani apod.,

o odmény za usporu ¢asu — za odvedeni prace béhem kratsi doby, nez je

stanoveno normou,
o osobni ohodnoceni — pro ocenéni narocné prace, dlouhodobych vysledkd,

o podil na vysledcich firmy — motivaéni nastroj pro zvySeni zajmu

na hospodaiském vysledku podniku,

o odména za zlepSovaci navrh — za predloZeni zlepSovaciho navrhu, ktery

vedl ke snizeni nakladu firmy,
o priplatky ke mzdam ¢i platim — povinné ze zakona ¢i dobrovolné.

Zaméstnanecké vyhody — Jednd se o nepfimou formu odménovani, ktera vyplyva
pouze z existence pracovniho poméru. V MSP se vyuzivaji vyhody socialni povahy
(napt. dichodové ptipojisténi), zkvalitiiujici volny €as (napt. kulturni ¢i sportovni
aktivity), majici vztah k praci (napf. stravovani) a spojené s postavenim ve firmeé

(napf. pouzivani firemnich automobili pro osobni tcely). [4, 9, 16]
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2.9 Vzdélavani a rozvoj pracovniki

Formovani pracovnich schopnosti zaméstnanct je soucasti celkové strategie firmy, kterd
tak zabezpecuje svoji konkurenceschopnost, poticbnou zvlast¢é u MSP. Kvalitni systém
vzdélavani a rozvoje pracovnikl zvySuje nejen profesni urovenn pracovniho potencidlu, ale

slouzi jako vyznamny prvek pozitivni motivace k praci a dobrych vztahti k podniku. [23]

Zakladem je vytvoieni podminek pro rozvoj zaméstnanci formou uceni se ze zkusenosti
a prostiednictvim prace [4]. Vztah mezi ufenim, rozvojem a vzdélavanim je znazornén
na obrazku 6, z néhoz vyplyva, ze uceni je vice nez vzdélavani. Jedna se o proces zmeny,
ktera sebou pifindsi nové védéni 1 nové kondni. Vzdélavani je organizovany
a institucionalizovany zpisob uceni. Rozvojem se pak rozumi dosazeni Zadouci zmény

v dtsledku uceni. [13]

fUéeni se

~

Vzdélavani

\_

Obrazek 6: Vztah uceni, rozvoje a vzdélavani

)

Zdroj: upraveno podle [13]

Armstrong [2] vysvétluje, Zze veSkeré vzdélavaci aktivity museji vychdzet z odpovédi
na otazky, co a pro¢ se ma udé¢lat. Prvotnim krokem je identifikace a analyza potieb
vzdélavani skupin i1 jednotlivel, na zakladé které se zjistuji mezery ve vzdélani - rozdily mezi
tim, co pracovnici védi a umi, a tim, cO by méli védét a umét. Poté se definuji vzdélavaci
aktivity, jez by pomohly tyto mezery zaplnit. Po realizaci dochazi k vyhodnocovani —
k porovnavani stanovenych cilii a dosazenych vysledki, aby se ur€ilo, zda a do jaké miry

splnily vzd¢lavaci aktivity svlij ucel.

Oproti velké firmé nema MSP podminky pro hromadné ¢i kampanovité vzdélavani, ale
zamé&fuje se na konkrétni jedince, které podporuje v prubé€zném a soustavném vzdélavani. Ti
pak ziskéavaji dalsi odborné znalosti a dovednosti potfebné pro vykon stile se ménici prace

(vlivem technologie a pokroku) a firma je schopna pruzné€ reagovat na pozadavky trhu. [16]

MSP se orientuji na oblasti vzdélavani [4]:
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e fizeni tzv. tichych znalosti ve firmé — znalosti, které jsou pevné propojeny

S konkrétni ¢innosti,

e planované vzdélavani — odborné vzdélavani, prohlubovani kvalifikace C¢i

rekvalifikace,

e rozvo] zaméstnanci — ziskavani SirSich znalosti a dovednosti, ne nutnych

pro vykon soucastné prace,
e vlastni rozvoj a sebevzdé€lavani.
Nejnovejsi pristupy ke vzdelani pak rozlisuji dvé koncepce.

e Koncepce uceni se v organizaci. — Jedna se o kolektivni zptisob vytvareni, sdileni
a pfrejimani znalosti a postupil uvniti organizace, ke kterému dochazi spontanné
Vramci vztaht mezi pracovniky. Fungovani této koncepce muze podnik

podporovat vytvafenim vhodné firemni kultury, kodexd chovani a odménami.

e Koncepce ucici se organizace. — Tento proces je planovity, organizovany vedenim
firmy, kterd vytvaii takové klima, aby své zaméstnance povzbuzovala ke vzdélani
arozvoji. Podstatnou je neustale hledat pouceni a moznost zlepSovani ze vSech

¢innosti a aktivit probihajici ve firm¢. [16]

Metody vzdélavani se vétSinou rozliSuji podle mista, kde je vzdélavani realizovano a podle

aktivity posluchace. Podle mista se jedna o [5]:
e vzdélavani na pracovisti (,,on the job*):
o instruktdz — ptfedvedeni pracovniho postupu,

o rotace prace — pove&fovani riiznymi pracovnimi tkoly vzdy na urcité obdobi,

vede k osvojeni $ir§iho okruhu znalosti a dovednosti a flexibility,

o koucovani — soustavné dohliZzeni a smérovani pracovnika k poZadovanému

vykonu prostt. nadfizeného ¢i skolitele,

o mentorovani — Specialné vyskoleni mentofi poskytuji pracovnikiim odborné

vedeni a praktické rady a podporuji tak jejich vzdélavani a rozvoj,
e vzdélavani mimo pracovisté (,,off the job*):

o prednéska — zprostiedkovani teoretickych znalosti a faktickych informaci,
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o skupinova diskuze (seminafe) — zapojovani ucastnikii do diskuze, ktera
pomaha najit feSeni problémd,
e vzdélavani na pracovisti i mimo néj:
o e-learning — vyuzivani informa¢ni a komunika¢ni technologie

pii zprosttedkovavani studijnich materiali a odborného vedent,
o zpracovani projektu.

Uspotadani metod dle aktivity je vyobrazeno na obrazku 7, kde jsou vySe uvedené
zpusoby vzdélavani uspotfddany od pasivnich k aktivnim, pficemz vrchol pyramidy

predstavuje nejveEtsi pasivitu.

prednaska
e-learning

skupinova diskuze
zpracovani projektt

koucovani
mentorovani

rotace prace

Obrazek 7: Metody vzdélavani podle aktivity
Zdroj: upraveno podle [4]

Rozvoj pracovnikli v MSP byva soustfedén zvlasté na podporu rozvijeni technickych
znalosti a dovednosti (vramci volného Casu nebo odbornymi publikacemi, které jsou
k dispozici), na jazykové vzdélavani a komunika¢ni schopnosti (se zakazniky,
spolupracovniky). Zvlastni pozornost je vénovana vedoucim pracovnikiim a jejich dovednosti

zastavat manazerské funkce. [16]

2.10 Pracovni vztahy a péce o pracovniky

Pracovni vztahy v MSP jsou kli¢ovym faktorem pro jeho existenci a uspéSnost. Korektni
a harmonické vztahy na pracovisti maji pozitivni vliv na individuélni i celkovy vykon firmy

ajejich kvalita tedy zna¢né ovliviiuje dosahovani cild podniku i zaméstnance. Zvlast
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Vv menSich firmach je nutné pamatovat na budovani loajality, vérnosti a Cestnosti

k zaméstnavateli. [4, 16]

V pracovnim prostiedi existuji formalni vztahy, které jsou upraveny riznymi internimi
pravidly (pracovni tad), zakony Ceské republiky (dale jen CR) &i mezindrodnimi tmluvami
(VSeobecna deklarace lidskych prav). Tyto formalni vztahy existuji v MSP mezi
zamgéstnancem a zaméstnavatelem, nadfizenym a podfizenym, pracovniky firmy, zédkazniky,

dodavateli a vetejnosti. [16]

Neformalni vztahy, které se vyskytuji obvykle mezi spolupracovniky, vychazeji
Z osobnich sympatii (nesympatii) a vznikaji zcela nahodile a spontanné. Tyto vztahy vytvareji
V podniku neformdlni struktury, které ovliviiuji moralku, motivaci, pracovni uspokojeni
a celkovou vykonnost zaméstnanct. Jejich troven se méti pomoci tzv. sociometrického testu.

[4, 16]

Soubor vngjsich a vnitinich faktorl, ktery pisobi a ovliviiuje chovani pracovniki, tvofi
socidlni klima. Mezi vnéjsi Cinitele patii napt. misto podniku a jeho spolecensko-ekonomicky
systém, dopravni podminky, ptatelské vztahy mimo firmu aj. Vnitinimi faktory jsou pak napf.
pracovni podminky, tiroven personalni politiky, skladba zaméstnanct dle pohlavi a véku. [4]

Podporovat vytvareni a udrZzovani dobrych pracovnich vztahli je mozné v kazdé i mensi

firmé dodrzovanim nasledujicich bodu [16]:

e respektovat lidskd prava zaméstnanct, zakony, smlouvy, dohody a zésady sluSnosti

a vést k tomu také zaméstnance,

e povazovat pracovnika za rovnopravného partnera v piipadé vseho, co se tyka jeho
zajmi a z4jmi firmy a umoznit mu Ucast na fizeni a rozhodovani, informovat ho

0 zalezitostech firmy,

e uzavirat detailni a individudlni, zdkon respektujici pracovni smlouvy, k jejichz

navrhu se zaméstnanec muze vyjadfit,
e provadét jasnou a spravedlivou politiku pfi vSech personalnich ¢innostech,
e neustale zlepSovat styl vedeni, formovat vhodné pracovni skupiny,

e vytvafet a udrzovat dobré pracovni podminky a peovat o zaméstnance i mimo

pracovni oblast,
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e zakroCit proti jakémukoli projevu diskriminace nebo preferovani néckterych

zaméstnancu (ptibuzni, pratelé).

Ptiznivé pracovni podminky a aktivni péfe o pracovniky zabezpecuji takové firemni
klima, ve kterém se prohlubuje povédomi o cilech podniku, povzbuzuje se aktivita
zamé&stnancl na jejich dosaZeni, a kde je odménovan kvalitni vykon, tvofivost a loajalita

pracovnikd. [4]

Péce o pracovniky je v urcitych oblastech povinnd, vyplyvajici ze zdkonu a kolektivnich
smluv. Dobrovolnad péce je pak soucasti personalni politiky a napomaha k ziskavani
a stabilizaci potfebnych zaméstnanct, k jejich rozvoji, motivaci, dobrému vztahu k firmé

a v kone¢ném dusledku k dobré povésti zaméstnavatele. [16]

U MSP péce o pracovniky zahrnuje oblast organizace pracovni doby a pracovniho rezimu,
pracovniho prostfedi, bezpecnosti prace a ochrany zdravi pii praci (dale jen BOZP),
personalniho rozvoj, zaméstnaneckych vyhod a dalsich sluzeb poskytovanym zaméstnanctm.
[15]

Prvni tfi oblasti v rdmci povinné péce fesi Zakonik prace a dalsi ptedpisy. Pracovni rezim
je urCovan povahou prace, jeji pretrzitosti a nepietrzitosti. U MSP se vyskytuje pfescasova
prace, sménova prace, prace na CasteCny uvazek, pruznd pracovni doba, distan¢ni prace ¢i
smlouva na rocni pocet pracovnich hodin. Pracovni prostfedi je tvofeno materidlnimi
podminkami pracovni cinnosti (stroje a zafizeni, osobni ochranné prostfedky, ostatni
vybaveni pracovisté, suroviny a material), technologiemi, organizaci prace ¢i socialnim
prostiedim. Ovliviiuje nejen pracovni pohodu a vykon zaméstnanct, ale také jejich zdravotni

stav, nemocnost a Grazovost. [15, 16]

S vhodnym pracovnim prosttedim souvisi 1 Uroven BOZP. Tato Uroven se odviji
od charakteru technologickych procest, od lidského a znalostniho potencialu v oblasti BOZP,
od kvality technického feSeni a organizace celého syst¢tmu BOZP ve firmé. Pro zvySeni
urovné BOZP je nezbytné zlepSovat pravidla a postupy pii uplatiovani vSech zakonl
a smérnic a pii zpusobu kontroly provadénych bezpecnostnich opatfeni. Systému BOZP by

mél zejména zahrnovat [4]:

e fidici a kontrolni ¢lanky, Cinnosti a opatieni, které slouzi ke spolehlivému

a ucinnému fungovani vSech slozek tohoto systému,

e slozky, ¢innosti a opatfeni k preventivnimu sniZovani bezpecnostnich rizik,
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e slozky, ¢innosti a opatfeni pro mimotadné situace (pf. havarijni plan),

e slozky, Cinnosti a opatieni, které eviduji, registruji a odskodnuji pracovni urazy

a poskozeni zdravi.

Personalni rozvoj pracovnikti zahrnuje péci o jejich kvalifikaci a rozvoj (viz kapitola 2.9
Vzdélavani a rozvoj pracovnikti) a pracovni kariéru. MSP obvykle neni schopny poskytnout
mnoho pfilezitosti pro postup v hierarchii spolecnosti jako vétsi firmy, ale mize nabidnout
rozmanitéj$i napln prace, zajimavé a prestizni ukoly a nabizet tak kariéru odbornou.
Poskytovani zaméstnaneckych vyhod (viz kapitola 2.8.1 Mzdové formy odménovani) vytvari

pocit soundlezitosti zaméstnance s firmou, coz vede ke zlepSeni pracovnich vztaht

a k dobrému jménu zaméstnavatele. [16]

2.11 Shrnuti

Personalni fizeni v MSP je nedilnou soucasti managementu firmy a jeho vyznam je
nemén¢ dulezity stejn¢ jako ve velkych spole¢nostech. Vyse uvedené Cinnosti — vytvareni
a analyza pracovnich mist, personalni pldnovani, ziskdvani, vybér a pfijimani pracovnikd,
hodnoceni zaméstnanct, jejich mobilita, odménovani, vzdélavani a rozvoj, pracovni vztahy
a péce o pracovniky - zahrnuji hlavni oblasti persondlni prace a jsou navzajem propojeny.
ZabezpecCuji nejen dostatecny pocet lidskych zdrojii v podniku, ktery vychdzi z planovani
a strategie firmy, ale také kvalitu zamé&stnancl a rozvijeni jejich schopnosti a dovednosti
ve prospéch zaméstnavatele. Diky dobfe nastavenému systému odménovani jsou stavajici
pracovnici motivovani k co nejlep$imu vykonu a je upeviiovana jejich loajalita a spokojenost.
K efektivnosti a kvalité prace pfispiva téz budovani harmonickych vztahl na pracovisti a péce
o samotné pracovniky, ktefi tak nemaji potiebu vyhleddvat jiné zaméstndni. Vénovat
pozornost viem Gastem RLZ je tak nezbytné pro dosaZeni cila firmy, k podpofe jeji
konkurenceschopnosti a Vv neposledni fadé¢ k udrzeni jeji dobré povésti. Tyto dusledky
spravného persondlniho fizeni jsou zasadni pro existenci vSech podnika, zvlasté MSP.
Personalni oddéleni neni vzdy soucasti jejich organizaéni struktury, jednotlivé funkce RLZ
mohou byt ale vykonavany vedoucimi pracovniky k tomu povétenymi. V nasledujici kapitole
je charakterizovan podnik, u n¢hoZ budou nésledné analyzovany vybrané oblasti persondlniho

V4

fizeni, které byly popsany v teoretické ¢asti.
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