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1 UvoD

Oblast ,,fizeni lidskych zdroji* predstavuje jednu z klicovych oblasti pro vybranou
organizaci. Zakaznici jsou v kazdodennim kontaktu s pracovniky organizace. Spokojeny
zékaznik se rad vrati zpét a zopakuje sviij nakup. Toto mlze z prevazné ¢asti ovlivnit
pravé personal, ktery svym piistupem, angazovanosti a péci o zdkaznika pfispiva

k dosazeni hospodatskych vysledkl organizace.

Oblast lidskych zdroji by méla byt fizena v souladu s cili a strategii organizace. Za
uspésnou podnikatelskou ¢innosti stoji praveé lidské zdroje. Vedeni organizace by mélo
zachazet s lidskymi zdroji jako se svymi nejcennéjSimi aktivy, které tvoii pevny zéklad
konkurenceschopné organizace. Pée o tato aktiva je spojovana s nezanedbatelnymi
investicemi naptiklad do dal$iho vzdélavani a rozvoje. U takovych investic 1ze pak oce-
kavat jejich navratnost napiiklad prostiednictvim vyssi produktivity prace, vnitropodni-
kovych procest na vyssi kvalitativni Grovni, pfipravenosti personalu ke zménam i vetsi

spokojenosti pracovniki.

Prace s lidskymi zdroji je rozmanita a naro¢na. Kazdy ¢lovek je svym zptisobem ori-
ginal. Stejné jako se méni naroky zaméstnavatelll a zaméstnanci, vyviji se 1 vztahy mezi
nadfizenymi a podiizenymi i celkova nalada v organizaci. ,,Rizeni lidskych zdroji* je
jednou z oblasti, ve které 1ze neustale néco zlepsovat ¢i zdokonalovat jiz zavedeny sys-

tém.

Jednotlivé kapitoly diplomové prace jsou ¢lenény nasledovné. Prvni kapitola pied-
stavuje ivod do feSené problematiky. Druha kapitola poskytuje ¢tenaiim teoreticky
ramec vymezeny literarnim piehledem, ktery zahrnuje vysvétleni pojmu a charakteristi-
ky fizeni lidskych zdroji se zaméfenim na personalni ttvar a s nim spojené vybrané
personalni ¢innosti v¢etné specifik personalnich ¢innosti v malych a stfednich firmach.
Treti kapitola zahrnuje metodiku, ktera je voditkem pro splnéni cilti diplomové prace.
Praktickd ¢ast obsahuje charakteristiku vybrané organizace stiedni velikosti, kterd je
bliZze popsana ve ¢tvrté kapitole. V paté kapitole je umisténo zhodnoceni souc¢asného
stavu oblasti fizeni lidskych zdroji. V Sest¢ kapitole jsou diskutovany slabé a silné
stranky V oblasti fizeni lidskych zdroji a navrhy ke zlepSeni ve vybrané organizaci. Po-

sledni sedma kapitola pfinasi zavérecna slova autorky diplomové prace.



2 LITERARNI PREHLED

2.1 RIZENIi LIDSKYCH ZDROJU

2.1.1 DEFINICE A OBECNA CHARAKTERISTIKA

Z ekonomického a obchodniho hlediska jsou lidé vniméni jako produktivni ekono-
mické zdroje nebo jazykem HR jako ,,lidské zdroje spiSe, nez aby zaméstnanci byli
vnimani jako lidé. Lidé jsou zaméstnani ne z divodu altruismu zaméstnavatele nebo
proto, ze si zaslouzi praci, ale proto, ze maji fyzické a duseni schopnosti, které jsou po-

tiebné pii vyrobé zbozi a sluzeb (Banfield & Kay, 2012).

Plaminek (2008) odpovida na otdzku, co vlastné mohou lidé své firmé poskytnout: 1.
schopnosti (co ¢loveék vi a umi); 2. postoje (celkova mira snahy, ochoty a loajality kon-
krétniho ¢loveéka); 3. vlastnosti (soubor téch lidskych zdroja, které s ohledem na kon-

krétni podminky neni efektivni pfi praci s lidskymi zdroji ménit).

Randhawa (2007) definuje ,,lidské zdroje* jako lidi, ktefi pracuji v organizaci. Zasta-
va nazor, ze fizeni lidskych zdroju se tyka zasad a postupt, které jsou vyzadovany pii
zohlednovani aspekta lidskych zdroji z pohledu manazera. Zahrnuje ptfijimani, testova-

ni, vycvik a hodnoceni.

Vodak a Kucharéikova (2011) vnimaji ,lidské zdroje* shodné — jako lidi
V pracovnim procesu. Jako rozdil mezi lidskymi zdroji a lidskym kapitalem uvadi, Ze
lidsky kapital vlastni 1 ti jedinci, ktefi nejsou zatfazeni do pracovniho procesu a nejsou v
pracovnépravnim vztahu s Zadnou organizaci. Dale vysvétluji termin lidsky potenciél

jako zpusobilost ¢loveéka produkovat vyrobky a sluzby a rovnéz pretvaret sebe sama.

Sam pojem ,,lidské zdroje* jako takovy je relativné€ novy. To, co je dnes nazyvano fi-
zenim lidskych zdrojt (také jen RLZ), je souhrnem metodologii a rozhodovani, jejichz

cilem je fizeni a rozvoj lidského potencialu firmy (Prazska, Jindra & kol., 2002).

Dle vykladového slovniku definuje Palan (2002) ,.fizeni lidskych zdroja* jako oblast
fizeni, kterd se zabyva pracovniky, jejich pfipravenosti pro feSeni cili organizace a je-
jich vztahy v ramci organizace s cilem aktivniho, participativniho zapojeni lidi, a tim

vytvareni podminek pro uspokojovani potieb organizace i jednotlivce.



Armstrong (2007) definuje ,,fizeni lidskych zdroju‘ jako strategicky a logicky pro-
mysleny pfistup k fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, ktefi v organizaci

pracuji a ktefi individualné i kolektivné ptispivaji k dosazeni cilii organizace.

JaniSova a Kfivanek (2013) chapou ,,fizeni lidskych zdroju v dnesni dobé jako ob-
saznou disciplinu, kterd vytvari podminky a néstroje pro fizeni prace se zaméstnancem
jako celkem. V nejnovéj$im podani zahrnuje fadu strategickych aspektt a stava se ne-

zbytnou soucasti vSech ostatnich manazerskych funkeci.

Armstrong (2007) popisuje fizeni lidskych zdroji jako: rozmanité; strategické
s diirazem na integraci; orientované na oddanost a angazovanost; zalozené na piesvéd-
¢eni, ze s lidmi by mélo byt zachazeno jako s bohatstvim, jako s aktivy (lidsky kapital);
ve svém piistupu k zaméstnaneckym vztahlim spiSe unitaristické nez pluralistické a spi-

Se individualistické nez kolektivistické; aktivita provadéna manazery.

Kocianova (2012) dale zminuje, ze fizeni lidskych zdroji miize byt chapano jako
Htvrdé® €1 ,,mekké*, pficemz vychdzi z konceptu ,,tvrdych* a ,,mekkych* faktort fizeni.
»1vrdé® faktory fizeni jsou faktory prosperity, neosobni faktory piisobeni, tj. formalni
pravidla, organiza¢ni a pracovni normy. Jsou to faktory piesné, zavazné€, umoznujici
standardizaci postupu. ,,M¢&kké“ faktory fizeni se vztahuji k lidskému ciniteli, k uméni
fidit, jsou to osobni faktory, tj. procesy ovliviiovani mezilidskych vztahli, motivace, vliv
Klimatu v organizaci, normy chovani, identifikace s firmou. Sleduji sdileni spole¢nych
cilt, zajem jednotlivcl o osobni rozvoj. Mékké faktory jsou obtizné méfitelné a kvanti-

fikovatelné.

2.1.2 CiL RiZENi LIDSKYCH ZDROJU

Hlavnim cilem RLZ je vytvafeni souladu mezi poctem a strukturou pracovnich mist
a poctem a strukturou pracovnikii. Cilem je Usili o zafazeni spravného clovéka na

spravné misto ve spravny ¢as (Palan, 2002).

Cilem fizeni lidskych zdroja je zabezpecit, aby si organizace ziskala a udrzela po-

tiebné kvalifikované, oddané a dobfe motivované pracovni sily (Armstrong, 2007).



Podle Kocianové (2010) je cilem personalniho fizeni optimalni vyuzivani potencialu
lidi a investic do nich vloZenych k dosahovani cilii organizace a souCasn¢ vytvareni
predpokladu ke spokojenosti pracovniki s vykonavanou praci, jejich motivace k rozvoji

a napomahani jejich identifikaci s cili organizace.

2.1.3 SYSTEM LIDSKYCH ZDROJU

Podle Armstronga (2007) funguje fizeni lidskych zdroji prostfednictvim systémi
lidskych zdroju, které logickym a promyslenym zptisobem propojuji: filozofie lidskych
zdroju popisujici klicové a zastieSujici hodnoty a zdkladni principy uplatiiované v fizeni
lidi; strategie lidskych zdroji definujici smér, jimz chce fizeni lidskych zdroju jit; poli-
tiky lidskych zdrojii, coz jsou zasady definujici, jak by mély byt tyto hodnoty, principy
a strategie uplatiiovdny a realizovany v jednotlivych oblastech fizeni lidskych zdroji;
procesy V oblasti lidskych zdroji obsahujici formdlni postupy a metody pouZzivané
Kk uskute¢novani strategickych plant a politik lidskych zdroji; praxe v oblasti lidskych
zdroju zahrnujici neformalni pfistupy pouzivané pii fizeni lidi; programy v oblasti lid-
skych zdroji umoziiujici, aby se strategie, politika a praxe v oblasti lidskych zdroji rea-

lizovaly dle planu.

2.1.4 MODELY RIiZENi LIDSKYCH ZDROJU

Armstrong (2007) popisuje model shody, kdy systém lidskych zdroju a struktura or-
ganizace by mély byt fizeny zpisobem, ktery je v souladu se strategii organizace. Dale
uvadi, ze existuje cyklus lidskych zdroju, ktery tvofi Ctyfi typické procesy nebo funkce

vykonavané ve vSech organizacich. Jsou to: vybér, hodnoceni, o0dménovani a rozvoj.

Tichy, Fombrun a Devanna in Dvorakova (2007) formuluji novy pfistup k fizeni lidi
v prvni poloving 80. let. Kladou duraz na to, jak nejlépe sladit a rozvijet ,,vhodné* sys-
témy fizeni lidskych zdroji. Za ,,vhodné* povazuji vybér, vykon, hodnoceni, odméio-
vani a rozvoj.

Dvorakova (2007) zminiuje mimo jiné fakt, Ze v literatufe se Ize setkat také s pojmem

- model souladu fizeni lidskych zdroju zdiraznujici lidi jako zdroj organizace, ktery

musi byt kvalitn¢ a efektivné fizen. Déle doplituje o stochastické modely managementu
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lidskych zdroj, které predstavuji variantu modelid souladu a jsou omezeny na podmin-
ky USA. Uvadi také harvardsky model managementu lidskych zdrojt, ktery definuje
management lidskych zdroji jako vSechna manazerskd rozhodnuti a Cinnosti, které

ovliviiuji podstatu vztahu mezi organizaci a zaméstnancem.

Vsem modeltiim managementu lidskych zdroji je spolecné, ze zdaraziuji dominujici
vliv vnéjsich faktorti, nutnost implementovat strategie, jednosmérny soulad ve sméru od
strategie K cilim a plantim fizeni lidi a omezené moznosti vlivu manazerd na strategické

volby.

2.1.5 STRATEGICKE RiZENIi LIDSKYCH ZDROJU

POJETI STRATEGIE

Podle Armstronga (2007) strategie uréuje smér, kterym jde organizace ve vztahu ke
svému okoli. Podnikova strategie se tyka ziskavani konkuren¢ni vyhody. Strategie je
vyjadiena ve strategickych cilech a formulovéna a realizovana pomoci strategickych

plant v procesu strategického tizeni.

STRATEGICKE RIiZENI LIDSKYCH ZDROJU

Dle Armstronga (2007) strategicky piistup k fizeni lidskych zdroji plodi strategie
lidskych zdroja, které jsou vertikalné integrovany (tzn. propojeny s podnikovou strate-
gii). Strategické fizeni lidskych zdroji se rovnéz tyka horizontalni integrace, jejimz ci-
lem je zajistit, aby rizné slozky strategie lidskych zdroji byly ve vzajemném souladu a

navzajem se podporovaly.

Koubek (2011) zmifuje, ze personalni strategie je vychodiskem strategického perso-
nalniho fizeni, tedy jiz konkrétni ¢innosti smétujici k naplnéni strategickych cild firmy.
Dale uvadi, Ze existence persondlni strategie a persondlni strategické fizeni neni pouze

zalezitosti velkych organizaci, ale jsou nezbytné i v malych a stfednich firmach.



CIL STRATEGICKEHO RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Hlavnim cilem strategického fizeni lidskych zdroji je vytvaret stanovisko k tomu,
jak lze zachazet s dilezitymi zéalezitostmi, které se tykaji lidi. Umoziiuje a usnadiuje
strategicka rozhodnuti, kterd je tieba ud¢€lat a kterd maji vyznamny a dlouhodoby dopad
na chovani a uspé$nost organizace tim, ze zabezpecuji, aby organizace méla kvalifiko-
vané, oddané a dobfe motivované pracovniky potiebné k dosahovani trvalé konkurenc¢ni

vyhody (Armstrong, 2007).

TYPY STRATEGII LIDSKYCH ZDROJU

Protoze organizace jsou rtizné, jsou ruzné i strategie lidskych zdroji. Nicméné lze

rozpoznat dva zakladni typy strategii lidskych zdroji (Armstrong, 2007):

1. ramcové, obecné strategie (charakterizuji obecné zaméry organizace o tom, jak by
méli byt lidé fizeni a rozvijeni, jaké kroky by se mély podniknout, aby organizace pfila-
kala a udrzela si potiebné lidi a aby tito lidé byli pokud mozno oddani, motivovani a

angazovani);

2. specifické strategie vztahujici se k riznym strankam fizeni lidskych zdroja.

,»Vychazime ze zésady, ze persondl, ktery je Stastny, je podporovan a rozvijen a citi
se V praci spokojeny a respektovany, bude poskytovat zdkaznikm nejlepsi sluzby* -

ptiklad formulace ramcové strategie dle Armstronga (2007).

Ulrich (2009) poskytuje nahled na rozdily mezi strategickym fizenim lidskych zdro-

ju, strategii lidskych zdrojl a organizaci personalni prace viz Ptiloha 1.

2.1.6 RIZENi LIDSKYCH ZDROJU A JEHO UCASTNICI
Rizeni je charakteristické svym interaktivnim bytim, kde vystupuji réizni G&astnici -

zeni, a to interni a externi.



* interni Ucastnici: generalni feditelstvi (hlavni vedeni firmy), Specializovany
utvar nebo pracovnik pfimo odpovédny za RLZ, zastupci zaméstnanct, za-

meéstnanci, manazeri;

= externi G¢astnici: statni administrativa a regionalni administrativa, organizace

reprezentujici majitele organizaci, odborové svazy (Prazska, Jindra & kol.,
2002).

Odpovédnost za personalni fizeni v organizaci nesou: vrcholové vedeni, personalni
specialisté (personalni Gtvar) a liniovi vedouci pracovnici. Vrcholové vedeni organizace
odpovida za personalni strategii a stanoveni zasad personalni politiky. Personalni speci-
alisté poskytuji personalni sluzby vedeni organizace, vedoucim pracovnikiim i jednotli-
vym pracovnikiim, zajist'uji personalni ¢innosti, komunikuji ve své oblasti s mimopod-
nikovymi institucemi. Odpovédnost za vedeni lidi, za realizaci personalni prace v kaz-
dodennim kontaktu s podiizenymi spociva predevsim na liniovych vedoucich (Kocia-

nova, 2012).

2.2 PERSONALNI PRACE

2.2.1 CO JE UKOLEM PERSONALNIi PRACE

V soucasné dobé¢ je tloha lidskych zdroji chapana jako jedna z rozhodujicich funkci
fizeni firmy, postavend na stejné urovni jako technické, marketingové nebo finan¢ni. Na
rozdil od ostatnich jsou ale lidské zdroje determinovany svym zakladnim prvkem a jeho
specifikou, tj. volnim jedndnim a vytvafenim vztahi mezi jednotlivci a skupinami a

jejich chovanim (Prazska, Jindra & kol., 2002).

Podle Koubka (2011) patii mezi ukoly personalni prace nasledujici ¢innosti: hleda
nejvhodnéjsi spojeni ¢lovéka s pracovnimi tikoly a neustale toto spojeni vylad'uje; usilu-
je o optimalni vyuzivani pracovnikli; formuje pracovni skupiny (tymy), usiluje o efek-
tivni zplsob vedeni lidi a zdravé mezilidské vztahy; zajiStuje persondlni a socialni roz-
voj pracovnikil; dbé na to, aby se dodrzovaly vSechny zdkony tykajici se oblasti prace,

zameéstnavani lidi a lidskych prav.



2.2.2 PERSONALNI PRACE V MALE A STREDNI FIRME

Koubek (2011) vyzdvihuje, ze nalezita pozornost personalni praci pfinasi ptinejmen-
Sim efektivnéjsi vyuzivani lidské pracovni sily, zlepSovani jejiho pracovniho vykonu,
zadouci formovani jejiho odborného profilu, vétsi spokojenost pracovnikii a tim i méné
konfliktti, mensi fluktuaci, dobrou zaméstnavatelskou povést, a tedy vétsi pracovni
atraktivitu odrazejici se ve snadnéjSim ziskavani pracovnikl a jejich stabilizaci, vétsi
loajalitu pracovnikti a mnohé dalsi. To vSe se pochopitelné odrazi na hospodaiskych

vysledcich a tempu rozvoje firmy.

2.2.3 ORGANIZACE PERSONALNIHO UTVARU

Podle Armstronga (2007) organizace a personalni obsazeni personalniho ttvaru jed-
noznacné zavisi na velikosti organizace, na mife decentralizace ¢innosti, a typu prova-
dénych praci, na druhu zaméstnavanych lidi a na roli, ktera je personalnimu utvaru pii-
znavana Ci pfipisovana.

Zaclenéni personalniho utvaru do organizacni, resp. fidici struktury organizace musi
za vSech okolnosti odpovidat uloze personalniho fizeni a jeho vlivu na uspé$nost orga-
nizace. Proto je v soucasné dob¢ personalni utvar zafazen v organizaéni struktuie jako
utvar na urovni vyrobniho, obchodniho a dalSich utvart. Vedouci personalniho utvaru —
persondlni manaZer — je podfizen pfimo vrcholovému vedoucimu organizace, tj. je ¢le-

nem vrcholového vedeni neboli top managementu (Koubek, Ktivohlavy, Horalikova,

Krninska, Nakone¢ny in Vachal, Vochozka & kol., 2013).

2.2.4 ULOHA PERSONALNIHO UTVARU

Zakladnim cilem je zabezpecit, aby organizace vytvarela personalni strategie, politi-
ku a praxi, kterd efektivné poslouzi vSemu, co se tykd zaméstnavani a rozvoje lidi a
vztahil existujicich mezi managementem a pracovniky. Persondlni Utvar miZe hrat
hlavni roli pfi vytvareni prostiedi a podminek, které umoziuji lidem, aby co nejlépe
vyuzivali své schopnosti a realizovali sviij potencial jak ku prospéchu organizace, tak ke
svému vlastnimu uzitku. ZkuSenéjsi personalni utvary maji za cil dosahnout strategické

integrace (Armstrong, 2007).
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Podle Janisové a Ktivanka (2013) plni utvary HR kromé strategickych a koncepénich
uloh, jako je personalni politika, HR strategie a Gcast na zdokonalovani organizace a
planovani rozvoje firmy, fadu operativnich tkoli: vyhledavani a vybér zaméstnanci,
vzdélavani a rozvoj zaméstnanctli, hodnoceni vykonu, odménovani, fizeni zaméstnanec-

kych vztaha, fizeni zdravi a bezpecnosti prace.

Persondlni utvar mize byt zapojen do iniciovani zmény, ale také muize v situacich,

kdy by zména byla na $kodu, hrat roli stabilizujici sily (Armstrong, 2007).

Maji-li HR pracovnici skutecné prispivat k vykonu spolecnosti, pak musi svou mysl
sladit s cili samotné firmy. Musi tuto vné&jsi realitu vstiebat a zohlednit ji ve vSem, co
délaji, a tkoly souvisejici s oblasti své odbornosti neustale provadét s védomim zajmu
firmy jako celku a nikoli jen svého vlastniho oddéleni (Brockbank, Ulrich & Ulrich,
Younger, 2014).

2.2.5 ULOHA LINIOVYCH MANAZERU

Podle definice Hutchinsona a Purcella in Armstrong (2007) liniovi manazefi odpovi-
daji za praci skupiny vyssi urovni hierarchie fizeni a jsou umisténi na nizsich trovnich
hierarchie fizeni. Mivaji pracovniky, ktefi jsou jim podfizeni, sami nemaji Zadnou od-
povédnost za fizeni nebo dozor a jsou odpovédni spise za kazdodenni provadéni jejich
prace nez za strategické zalezitosti. Roli takovych manazerti obvykle tvoii kombinace
nasledujicich ¢innosti: fizeni lidi, fizeni provoznich nakladt, poskytovani odbornych
znalosti, Oorganizovani napf. planovani ptidélovani prace a rozpis smeén, sledovani pra-

covnich procesu, provéfovani kvality, jednani se zakazniky, méteni vykonu.

Ve spolupraci s liniovymi manazery utvar HR vylepsuje pracovni prostiedi 1 kulturu
spolecnosti a zajistuje zpetnou vazbu od zaméstnancii o jejich spokojenosti a motivova-

nosti pro vykon (JaniSova & Ktivanek, 2013).

Halik (2008) popisuje nasledujici hlavni povinnosti vedouciho pracovnika: rozumét
dané problematice; umét sestavit, fidit a vést kolektiv lidi — védét, kdy ptitahnout, kdy
povolit; umét spolupracovniky motivovat — ziskat pro véc; umét vyhodnocovat — odmg-

novat; umét rozhodovat a rozhodovat se; byt prirozenou autoritou.
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Prazska, Jindra a kol. (2002) shrnuji, ze vedouci tymu zasahuje v bézném pracovnim
procesu jako prvni a vici spolupracovnikiim ve skupiné vystupuje jako hlavni aktér
fizeni. Jeho hlavnim tkolem v tomto sméru je: vybirat své spolupracovniky, podilet se
na jejich rozvoji, hodnotit vysledky prace, vytvaret pracovni vztahy, sbirat, zpracovavat

a roz§ifovat informace.

2.3 PERSONALNI CINNOSTI

Personalni ¢innosti vykonava personalni utvar k realizaci organiza¢nich cilti v oblasti
fizeni a vedeni lidi. Jde o administrativné-spravni ¢innosti vyplyvajici z pracovnépravni
legislativy 1 koncepéni, metodické a analytické ¢innosti, na které navazuje poradenstvi
manazerim a zaméstnancim. N&kdy se hovoii o persondlnich sluzbach (Dvotakova,

2012).

Logicky fetéz ¢innosti a procest RLZ Ize vyvodit z nasledujicich otazek: KOLIK?
(planovani a oceniovani pracovnich mist); ODKUD A KAM? (tvorba stavu pracovniki);
KDO A KAM? (vychova a rozvoj); JAK? (hodnoceni vykonu); ZA KOLIK? (odméno-
vani); VJAKYCH PODMINKACH? (podminky price a bezpeénost); KDE SE
DOZVIM? (informaéni systém) - (Prazska, Jindra & kol., 2002).

V literatufe je mozné se setkat S riznym pojetim persondlnich ¢innosti.

Dvotéakova (2012) chape personalni ¢innosti jako ¢innosti a agendu zaméfujici se na
¢lovéka v pracovnim procesu do nasledujicich oblasti: analyza prace a vytvafeni pra-
covniho ukolu, planovani lidskych zdroju, ziskavani, vybér a adaptace, interni mobilita,
organizace prace a pracovni podminky, bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci, fizeni
pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnancti, vzdélavani a rozvoj, odménovani a za-
méstnanecké vyhody, pracovni vztahy a kolektivni vyjednavani, péce o zaméstnance a
podnikovy socialni rozvoj, komunikace a informovani zaméstnanci, personalni infor-

macni systém.
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Koubek (2011) predklada nasledujici ptehled personalnich ¢innosti: vytvafeni a ana-
lyza pracovnich mist, personalni planovani, ziskavani, vybér a nasledné ptijimani pra-
covnikli, hodnoceni pracovniktli, rozmistovani pracovnikti a ukoncovani pracovniho
poméru, odménovani, vzdélavani a rozvoj pracovnikli, pracovni vztahy, péce o pracov-

niky, personalni informacni systém.

2.3.1 PERSONALNIi PLANOVANI

Podle Koubka (2011) ma kazda firma né&jaké cile, n&jaky podnikatelsky zamér.
K uskute¢néni téchto cili musi mit k dispozici nejen financni a materialni zdroje (budo-
vy, stroje, material, energii), ale predevsim lidské zdroje. Otazka, kolik pracovnikl a
jaké pracovniky bude firma potiebovat a kde je vezme, je klicovou otazkou personalni-

ho planovani.

Sikyt (2012) rozliduje planovani potfeby zaméstnancii a planovani pokryti potieby
zaméstnancl. Pldnovat potfebu zaméstnancli znamend planovat poptavku po zamést-
nancich. Poptavku po zaméstnancich pfitom odvozuje od poptavky po vyrobcich a sluz-

bach, které pomoci zaméstnancii realizuje.

Planovat pokryti potfeby zaméstnancii znamend planovat nabidku zaméstnanct. Za-
méstnavatel predvida, kolik a jaké zaméstnance bude mit pravdépodobné kratkodob¢ i
dlouhodobé¢ k dispozici, aby uspokojil planovanou poptavku po zaméstnancich, zajistil

pozadovanou praci a dosahl ocekavanych cila.

Dale uvadi planovani personalniho rozvoje zaméstnanct, které zahrnuje planovani
kariéry zaméstnancii a planovani naslednictvi v manaZerskych funkcich. Plan kariéry
zpracovany pro konkrétniho zaméstnance stanovuje moznosti odborného rozvoje a
funkéniho postupu zaméstnance. Plan néslednictvi zpracovany pro konkrétni manazer-

skou funkci ur€uje moZnosti jejiho obsazeni z vnitinich zdroju.

2.3.2 ZiSKAVANI, VYBER A PRIJIMANIi PRACOVNIKU

Koubek (2007) ¢leni podminky ziskavani pracovniki, které mohou pozitivné ¢i ne-

gativné ovlivnit zdjem uchazeci, nasledovng:
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» vnitini podminky tykajici se pracovniho mista (napf. povaha prace na pra-
covnim misté, postaveni pracovniho mista v hierarchii funkei organizace, po-
zadavky pracovniho mista na pracovnika, rozsah povinnosti a odpovédnost na
pracovnim misté, organizace prace a pracovni doby, misto vykondvané prace,

pracovni podminky);

» vnitini podminky vztahujici se k organizaci (vyznam a Gspé$nost organizace,
prestiz organizace, poveést organizace, uUroven odmeénovani v porovnani
S jinymi organizacemi, poskytované zaméstnanecké vyhody a Groven péce o
pracovniky v porovnani s jinymi organizacemi, moznost vzdélavani a rozvoje
Vv organizaci, mezilidské vztahy a socidlni klima v organizaci, umisténi orga-

nizace a zivotni prostiedi v jejim okoli);

*  vng&j$i podminky ziskavani pracovnikli (demografické podminky, ekonomické
podminky, socidlni podminky souvisejici s hodnotovymi orientacemi lidi a
jejich proménlivost, technologické podminky vytvafejici nova zaméstnani a
modifikujici ¢i likvidujici stara zaméstnani, sidelni podminky, politicko-

legislativni podminky).

Koubek (2007) shrnuje proces ziskavani pracovnikti do nékolika postupnych kroki:
1. identifikace potieby ziskavani pracovnikli; 2. popis pracovniho mista a specifikace
pozadavkil na pracovniky na daném misté; 3. zvaZzeni nezbytnosti obsazeni pracovniho
mista; 4. vybér charakteristik popisu pracovniho mista a profilu pracovnika na tomto
misté, které budou podkladem pro ziskavani a nasledny vybér pracovniki; 5. identifika-
ce potencialnich zdroji uchazect (vnitini ¢i vnéjsi zdroje); 6. volba metod ziskavani; 7.
volba dokumentl a informaci poZzadovanych od uchazec¢l; 8. formulace nabidky za-
méstnani; 9. uverejnéni nabidky zaméstnani; 10. shromaZzd’ovani dokumentt a informa-
ci od uchazec¢u a jednani s nimi; 11. ptedvybér uchaze¢t na zakladé predlozenych do-
kumentti a informaci; 12. sestaveni seznamu uchazect, kteti by méli byt pozvani

k vybéru.

Ziskavani pracovnikll je Gvodni €asti rozsdhlého a pro ¢innost firmy vyznamného
procesu obsazovani nové vzniklych ¢i uvolilovanych pracovnich mist. Jeho smyslem je

zabezpecit dostatené mnozstvi ,téch spravnych® uchazec¢l o volnd mista, a to
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V pozadovaném terminu S tim, Ze ani vySe na tento ucel vynalozenych ndkladi nemuze

byt opomijena (Styblo, 2006).

Proces ziskavani pracovnikli obsahuje vztahy mezi analyzou pracovnich mist, perso-

nalnim planovanim, ziskavanim a samotnym vybérem zaméstnanct viz Obrazek 1.

Obrazek 1: Proces ziskavani pracovnikt

Analyza pracovnich mist Personalni planovini
Popis a specifikace Po&et pracovnich mist nutnych
pracovnich mist v uritém obdobi obsadit

Y v

Ziskivini zaméstnanct, metody, zdroje,
dokumenty, nabidka

f

Pfedvybér

:

Vybér zaméstnanca

Zdroj: Styblo (2006)

Zdroje pro ziskavani pracovniki se ¢leni na vnitini a vné&jsi.

Co patfi mezi vnitini zdroje ziskdvani pracovnika?

v

e vlastni pracovni sily, které maji z riznych divoda zajem o uvolnéné ¢i nove
se tvofici pracovni misto; zaméstnanci, jejichZ pracovni mista se rusi
z diivodu zastaveni vyroby ¢i jinych organizacnich diivodi, pracovnici, ktefi
ziskavanim dalSich znalosti a dovednosti maji pfedpoklady zastavat narocnéj-
§i pracovni misto; zaméstnanci, jejichZ pracovni misto bylo zruSeno

v disledku zavadéni inovaci v oblasti techniky a technologie.
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Co patfi mezi vnéisi zdroje?

* uchaze€i o zaméstndni na trhu préce; absolventi stitnich a soukromych zafi-
zeni pripravujicich mladez na povolani; zaméstnanci cizich firem; uchazeci
vracejici se ze zaméstnani v zahranici; Zzeny v domacnosti; dichodci; zahra-

ni¢ni pracovnici; studenti (Styblo, 2006).

Mezi metody ziskavani pracovnik patii podle Kocianové (2010):

* inzerovani v médiich, internetova inzerce, Vyuzivani externich sluzeb
(zprostiedkovatelské agentury, poradenské agentury specializujici se na
ziskavani pracovniki, agentury zprostiedkovavajici do¢asné zaméstnani);
spoluprace se vzdélavacimi institucemi, Spoluprace s ufady prace, spolu-
prace se sdruzenimi odbornik, s védeckymi spole¢nostmi, s odbory; do-
poruceni uchazece, ptimé osloveni vyhlédnutého jedince, nabidky ucha-

zecl, vyveésky, letaky.

Kocianova (2010) fadi mezi metody vybéru pracovniki:
analyza dokumentace uchazect

e zivotopis a motivacni dopis (tj. zdiivodnéni Zadosti o misto), firemni dotaznik
(zadost o zaméstnani), osobni dotaznik, ustni ¢1 pisemné reference, pracovni

posudek, 1ékatské vysetieni,
vybérovy rozhovor
testy pracovni zpusobilosti
e vykonové testy (testy schopnosti), testy osobnosti;

assessment centre (soubor vybérovych metod).

Tolley a Wood (2011) blize vysvétluji, ze pokud jste pozvani, abyste se zGc¢astnili
»assessment centra®, pak se pripojite k malé skupiné dalSich uchazeci, velké asi jako
tucet. Spole¢né budete pozadani, abyste se Ucastnili fady hodnoceni, ktera byla navrze-

na tak, aby pomohla hodnotitelim odhalit, jestli mate kompetence a osobni vlastnosti
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nezbytné, abyste mohli efektivné pracovat v pfislusném zaméstnani, abyste mohli tézit
z prilezitosti dal$iho vzdélavani, nebo abyste se vyrovnali s pozadavky vzdélavaciho
programu. V zavislosti na dohod¢ miize proces posuzovani trvat nékolik hodin az néko-
lik dni. Ve druhém piipadé jsou uchazeci 1 hodnotitelé¢ v rezidenci na stejném miste.
Edenborough (2007) vysvétluje, Ze metoda ,,assessment centre* byla poprvé aplikovana
v komerénim sektoru ve Spojenych statech v 50. letech. V soucasné dob¢ je tato metoda

rozSifena v komercnim i vefejném sektoru.

Mezi dalsi metody vybéru je zahrnovano i pfijeti pracovnika na zkuSebni dobu. Dal-
§i metodou vybéru pracovniki je grafologie, tj. rozbor rukopisu, z néhoz jsou vyvozo-
vany urcité charakteristiky osobnosti. Mezi vybérové metody patii i kamerové zkousky,

napf. pii obsazovani pozic s vysokymi naroky na prezentaci (Kocianova, 2010).

Spravny vybér spolupracovnikl zvySuje autoritu manazera v ocich jeho spolupra-

covnikd. Nespravny vybér jeho divéryhodnost a respekt naopak vétsinou trvale snizuje.

Urban (2010) vnima nasledujici nejcastéjsi chyby pii vybéru spolupracovniku: ne-
schopnost vyvarovat se subjektivniho hodnoceni osob; sklon zamémné se obklopovat
osobami, jejichz ,kvalifikace* nesouvisi s jejich odbornymi znalostmi nebo zkuSenost-
mi; chaotické ¢i nekoordinované fizeni procesu piijimani. Chyby spojené se Spatnym ¢i
neobjektivnim vybérem spolupracovniki (a jejich ponechdnim ve funkci) jsou pro ja-
koukoli organizaci drahé a odstraiiovani jejich nasledkt je podstatné nakladnéjsi nez
investice do jejich prevence. Organizaci piinaseji tf1 hlavni rizika spocivajici v tom, Ze
pfijme osoby, jejichZz tkoly budou nad jejich schopnosti ¢i dalsi predpoklady; neziska
zamé&stnance, ktefi poZadované schopnosti maji; Spatny vybér osob se promitne i ve

vykonnosti ¢i motivaci ostatnich.

vvvvv

381“? ,,Co umis?* ,,Co chces*“? — na tyto otdzky musi uchaze¢ umét presvédcive odpove-
dét. A mél by se pfipravit i s ohledem na firmu, ve které chce zah4jit nebo dale rozvijet

svou profesni kariéru.
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Naésledujici otazky mohou uchazectm efektivné poslouzit pii ptipravé na piijimaci

pohovor:
» Kdy a kym byla firma zaloZena?
= S jakymi produkty vstupovala v zacatcich na trh?
= Jak se firma vyvijela?

» Lze v historii vysledovat pozoruhodné udalosti, napfiklad mimofadné inovace,

uspéchy nebo 1 necekané zvraty?

= Jakou ma firma perspektivu?

Kulikova (2011) upozornuje, jak je dulezity proces adaptace zaméstnance pro to, aby
si naSel jiz od zacatku spravny vztah k préci a organizaci. Pravé béhem procesu adapta-
ce je vhodné vyjasnit si pracovni oekavani obou stran, od poc¢atku nastavit jasné a ote-

viené standardy pro komunikaci i spolupréci.

2.3.3 ZKOUMANI VYKONU, HODNOCENI PRACOVNIKU

Podle Koubka (2011) je zkouméani pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki
v malé a stfedni firm¢ nezbytnosti. Je totiz jednim z dtlezitych néstroji zlepSovani vy-
konu z hlediska mnozstvi a kvality. Zivotn& diileZité je i to, aby v mensich firmach, kde
se lidé navzdjem znaji a maji piehled o tom, co a jak délaji ostatni, a kde tedy pracovni
vztahy jsou pon¢kud kieh¢i, bylo napt. odménovani disledné zalozeno na objektivnim

zkoumani a hodnoceni pracovnikil a jejich pracovniho vykonu.

Na portalu Mzdova praxe popisuje Styblo (2014) fizeni pracovniho vykonu zamést-
nance jako zéasadni persondlni proces ovliviiujici vykonnost celé¢ organizace. Zamest-
nanci spole¢n¢€ s manazery a za podpory personalnich manazera definuji, jakych cila a
jaké zadouci chovani a jednani je zapotiebi dosahnout v jakém Casovém horizontu, jak
se budou cile a projevy pracovniho chovani a jednani posuzovat (hodnotit) a jaké pod-
minky budou zaméstnancim pro to vytvoreny. Smyslem je feSit problémy a ocenit pra-

covni uspéchy neprodlené po jejich zaznamenani.
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Plaminek (2009) shledava podstatu hodnoceni v porovnavani. Srovnavame mimo ji-
né ocekavané vykony lidi s témi, které skutecné podali. Abychom to mohli objektivné
udé¢lat, musi byt zfejmé, co bylo o¢ekavano. Hodnoceni tedy v tomto smyslu zacina jiz

zadavanim tkoll, svéfovanim tloh a delegovanim pravomoci.
Krninska (2002) rozlisuje formalni hodnoceni a neformalni hodnoceni.

Formalni hodnoceni, které méa svou pravidelnou cykli¢nost, je periodické. M4 stan-
dardizovany priib¢h a jeho vysledky jsou zakladany do osobnich spist. Vysledky for-
malniho hodnoceni se pouzivaji pro dalsi personalni ¢innosti (povyseni, prelozeni na

jiné pracovni misto, propusténi apod.).

Neformalni hodnoceni je tzv. pribézné hodnoceni zaméstnancu jejich bezprostied-
nim nadfizenym. Takovéto hodnoceni je €asto jen ustni a nebyva zakladané do osobnich

materiald, tudiz neni podkladem pro z4sadnéjsi personalni rozhodnuti.

Urban (2010) piedesila, Ze hodnoceni by mélo byt pfedev§im prubézné. Jeho hlav-
nim smyslem totiz je, aby kazdy zaméstnanec stale a trvale védél, jak dobie svou praci

vykonava.

2.3.4 ROZMISTOVANIi PRACOVNIKU A UKONCOVANIi PRACOVNIHO
POMERU

Koubek (2011) uvadi, ze mensi firma musi byt pruzna a neustale pfipravend na zmé-
ny. Pruzné musi byt i spojovani pracovnikll s pracovnimi ukoly. Soustavné hledani op-
timalniho spojeni pracovnika s pracovnimi ukoly tak, aby vSechny ukoly kazdého pra-
covniho mista byly uspokojivé plnény, aby vSechny schopnosti pracovnika byly opti-
malné vyuZzivany a aby pracovnik nalézal ve své praci uspokojeni. Je také tfeba vénovat
pozornost otazkam ukonCovani pracovniho pomeéru, protozZe to, jak se firma rozchazi se
svymi dosavadnimi pracovniky, spoluvytvaii jeji zaméstnavatelskou povést, ovliviiuje
jeji atraktivitu pro potencialni uchazece o zaméstnani a ma dopad na ziskavani, stabili-

zaci, motivaci a loajalitu pracovnik.

Branham (2012) analyzoval divody, pro¢ zaméstnanci odchazeji. Seskupil je do ka-
tegorii, odstrafioval pfi tom svrchni vrstvy, aby se dopatral k pfi¢inam odchodu. Nasel

19



nékteré spolecné jmenovatele. Bylo mu ¢im dal jasnéjsi, ze zaméstnanci se zacinaji
zproStovat zavazku a premyslet o odchodu v okamziku, kdy alesponi jedna ze Ctyt za-
kladnich lidskych potfeb neni uspokojena: 1. potfeba diivéry, 2. potfeba nadéje, 3. po-

tteba ocenéni, 4. potieba citit se kompetentni.

Déle zminuje ptiklady diivodi odchodu, které uvadéji zaméstnanci pti divérnych vy-
stupnich pohovorech: omezené moznosti kariérniho rustu a dal§iho povySeni, nedosta-

tek Skoleni, nadmérna zatéz, nedostatek nastroju a prostredki, nedostatek tymové prace.

2.3.5 ODMENOVANI

Armstrong a Murlis (2007) vymezuji management odménovani tak, ze se tyka vytva-
feni a provadéni strategii a politik, které maji za cil odménovat lidi spravedlivé, ne-
stranné a trvale v souladu s jejich hodnotou pro organizaci. Strategickym cilem ma-
nagementu odménovani je vyvinout a implementovat politiky, procesy a postupy odmé-

novani, které jsou nutné pro dosazeni obchodnich cilti organizace.

Stejné tak Koubek (2011) povazuje za dulezité, aby odménovani bylo spravedlivé.
SpravedInost v odménovani je pro motivaci pracovniki, jejich spokojenost a stabilitu a

zejména pro mezilidské vztahy ve firmé mimotfadné dileZzita, dokonce zpravidla mno-

vvvvvv

Armstrong (2007) uvadi, Ze podle definice odmény dle Manuse a Grahama celkova
odména zahrnuje vSechny typy odmén — nepiimé 1 pfimé, vnitini 1 vnéj$i. VSechny
aspekty odmeény, a to zakladni mzda ¢i plat, podminéna odména, zaméstnanecké vyho-
dy a nefinan¢ni odmeény, které zahrnuji vnitini odmény z prace samotné, jsou vzajemné

provazany a jsou povazovany za integrovany a koherentni celek.

Celkova odmeéna propojuje vliv dvou hlavnich kategorii odmén viz Obrazek 2:

1. transak¢éni odmény (hmotné, hmatatelné odmeény),

2. vztahové odmény (nehmotné odmény).
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Obrazek 2: Slozky celkové odmény

Zakladni mzda/plat
Transakéni odmény Podminéna odmeéna Celkova penézni odme-
< P na
Zaméstnanecké vyhody
Vztahové/relaéni od- | Vzdélavani a rozvoj Nefinan¢ni/ Celkova odména
mén — , ey y
y Zazitky z prace vnitfni odmény

Zdroj: Armstrong (2007)

Dle Koubka in Kocianova (2010) by mél systém odménovani plnit nasledujici poza-
davky: ptilakat potiebny pocet a kvalitu uchazecl o zaméstnani v organizaci; stabilizo-
vat zadouci pracovniky; odménovat pracovniky za usili, dosazené vysledky, loajalitu,
zkuSenosti a schopnosti; Vv ziskovych organizacich by mél napomoci k dosazeni konku-
renceschopného postaveni na trhu; musi byt raciondlni, odpovidajici moznostem (zdro-
jim) organizace; mél by byt akceptovan zaméstnanci; mél by hrat pozitivni roli
Vv motivovani pracovniki, vést je k tomu, aby pracovali podle svych nejlepsich schop-
nosti; mél by byt v souladu s pravnimi normami; mél by slouzit jako stimul pro zlepso-
vani kvalifikace a schopnosti pracovniki; zajistit, aby mohly byt naklady prace vhod-
nym zpusobem kontrolovany, zejména s ohledem na ostatni naklady a s ohledem na
piijmy.

Zameéstnanecké vyhody zahrnuji Sirokou paletu rozmanitych pozitki, sluzeb, zbozi a
socialni péci, za které by zaméstnanec musel jinak platit. Mohou mit penéZitou formu
nebo podobu vyhod penézité hodnoty. Tvoii ¢ast piijmu ze zavislé innosti a pifedstavu-

ji dodate¢na zvyhodnéni zaméstnance (Dvorakova, 2012).

Urban (2005) rozd¢luje zaméstnanecké vyhody nasledovneé:

e 7 hlediska diivodu poskytovani: povinné, smluvni, dobrovolné;

e 7 hlediska cilové skupiny: individuélni, skupinové.
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Dale pokracuje s vécnym tiidénim benefitd z fady hledisek:

e zameéstnanecké vyhody majici vztah k praci a poskytované ¢asto na pracovisti
(napt. ptispévek na stravovani, obCerstveni na pracovisti, nadstandartni pra-

covni volno, zajisténi dopravy do zaméstnani apod.);

e hmotné vybaveni a pracovni pomlcky zaméstnance, slouzici i pro jeho osob-
ni pottebu (notebook, bezplatné sluzby telefonnich operatorii, osobni auto-
mobil k soukromému pouziti, benzinové karty, ptispévek na odivani, bezplat-

né nebo zvyhodnéné bydleni);

e zaméstnanecké vyhody osobni a socialni povahy (zdravotni péce o zamést-
nance a jejich rodinné ptislusniky, jesle ¢i skolky pro déti, finanéni vypomoc,
darky a darkové seky, Clenstvi v klubech, prodej podnikovych produkti za

zvyhodnéné ceny apod.).

Dvotéakova (2012) dale informuje, ze zplisob poskytovani zaméstnaneckych vyhod
muze byt plosny nebo individualizovany (hovoii se o programu flexibilnich benefitd a
kafetéria systému). V organizacich v CR spie pfevlada jejich plosné pfiznavani. Silicim
trendem je co nejvice individualizovat strukturu pfijmu v¢. zaméstnaneckych vyhod
podle pracovniho vykonu a dilezitosti zaméstnance. Rozhodnuti o zavedeni programu
flexibilnich benefitd sleduje dva cile — zvysit spokojenost zaméstnanci s benefity a sni-

zit naklady na né.

2.3.6 VZDELAVANIi A ROZVOJ PRACOVNIKU

Kocianova (2010) definuje vzdélavani jako proces, béhem n¢hoz ¢loveék ziskava a
rozviji nové znalosti, dovednosti, schopnosti a postoje. Vzdélavani pracovnikt je zpra-
vidla chapéano jako zahrnujici odborné vzdélavani i rozvoj znalosti, dovednosti a schop-
nosti. Vycvik (trénink) lze charakterizovat jako osvojovani (praktickych) dovednosti a
chovani prostfednictvim cvi€eni ¢i konkrétni ¢innosti. Vzdélavani a rozvoj pracovnikli

by mély byt soucasti celkové strategie a politiky organizace.

22



O systému vzdélavani hovotime tehdy, kdyz jde o planovity a nepietrzity proces roz-
voje schopnosti a dovednosti pracovnikli firmy na zdkladé vzniku potieby osvojit si

urcitou schopnost ¢i dovednost (Prazska, Jindra a kol., 2002).

Zahrani¢ni zkuSenosti svéd¢i o tom, ze pravé mensi firmy museji vénovat prohlubo-
vani a rozSifovani kvalifikace a potencidlu svych pracovnikii soustavnou pozornost.
Pouze organizace, formy a metody vzdélavani a rozvoje jsou pon€kud odlisné od praxe

velkych organizaci (Koubek, 2011).

Jackson a Mathis (2010) odpovidaji na otazku, u kterych druh aktivit jsou vyzado-
vana Skoleni. Mezi nejhlavnéjsi témata Skoleni se fadi mezi ostatnimi také bezpe¢nost,
zakaznicky servis, pocitacové dovednosti, podnéty ke kvalité, témata zabyvajici se se-

xualnim obtéZovanim a komunikace.

Prazska, Jindra a kol. (2002) rozdé€luji formy vzdélavani v obchodni firmé do nasle-
dujicich skupin: zacvikové programy, vychova ucit, vzdélavani a rozvoj spolupracov-
nikd.

Potteby rozvoje mohou byt uspokojeny pomoci fady ¢innosti (vzdélavaci kurzy jsou
jen jednou z moznosti): pozorovani prace ostatnich (nejlepsi postup, nejlepsi praxe),
prace na projektech, pfijeti role vzoru (mentor), zapojeni do jinych oblasti prace, plano-
vané vyuzivani vnitinich prosttedkli vzdélavani (napf. videoprogramy), podileni se na
formulovani politiky, zvySena mira profesionality v praci, koucovani jinych lidi, studi-
um doporucené literatury, povetfeni zvlastnim ukolem, uceni se akci, distancni vzdéla-

vani, vzdélavaci kurzy (Armstrong in Kocianova, 2010).

Krninskd (2002) charakterizuje metody vzdélavani nasledovné:

* na pracovisti: instruktadz pfi vykonu prace, asistovani, prace na projektu, rota-
ce prace, roz§ifovani a obohacovani pracovnich tkold, coaching, mentoring,
counselling;

* mimo pracovisté: pirednaska, seminaf, demonstrovani, workshop, ptipadova

studie, brainstorming, brainwriting, simulace, hrani roli, assessment centre;
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* na rozhrani mezi pracovistém a mimo pracovisté: pracovni porady, samostu-
dium, distan¢ni vzdélavani, pocitacové a on-line Skolici programy, firemni

poradenstvi, action learning, trainee programms.

Vodak a Kucharcikova (2011) zahrnuji mezi ptinosy vzdélavani: lepsi vyuziti poten-
cidlu zaméstnanct, lepsi vyuziti zafizeni a systému, zvySeni vykonu, snizeni fluktuace,

zvyseni spokojenosti zakaznik.

K posouzeni piinost vzdélavani je mozné zkoumat nasledujici zmény uvadénych
ukazatelti: zvySeni produktivity, pokles ndkladi, absenci, fluktuace, zvyseni pracovni
moralky, pokles poctu stiznosti externich i internich zédkaznikti, omezeni piescasovych

hodin a prostoju aj.

2.3.7 PRACOVNI VZTAHY

Bednar (2013) vysvétluje, ze socidlni vazby, které nas v zaméstnani obklopuji, maji
v kazdém ptipad¢ vliv i na nasi celkovou spokojenost v pracovnim procesu. Rozlisuje
na jedné strané vztahy formalni, ur¢ené strukturou; vztahy nadfizenosti a podiizenosti,
zodpové&dnosti a kompetence. Na stran¢ druhé jsou vztahy neformalni, vznikajici mimo
formalni strukturu. Realné vztahy jsou tvofeny prinikem obou pfedchozich, kazdopad-
né v pfevazujici mife je vytvareji samotni lidé, ¢lenové tymu, kolektivi, stejné tak jako
jejich nadtizeni.

Koubek (2011) upozortiuje na to, €O je V mensich firmach v oblasti pracovnich vzta-
hit mimotadné dilezité - vytvaieni korektnich a zdravych vztahli mezi zaméstnavatelem
a zaméstnancem, mezi nadfizenym a podfizenym a v neposledni fadé mezi spolupra-
covniky. Naru$eni pracovnich ¢i mezilidskych vztahi miva totiz pro mensi firmy velmi

nepiijemné disledky a vyrazné ohrozuje dosahovani jejich cilt.

Bednat (2013) formuluje odpovéd na otazku, co bychom méli d€lat pro to, abychom
podporovali korektni vztahy v ramci managementu — do nasledujicich bod: méjte jasné
a jednoznacné stanovené kompetence; méjte jednoznacné dany procesy pro feseni sporti
uvnitf managementu; méjte dany hodnoty, pticemz jejich zakladem ma byt vzdy firma,

a hlavné zdkaznik; méjte jednozna¢nou autoritu.
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Vyse popsané zasady mohou napomoci k budovani pozitivni a fungujici atmosféry a
vztahii zalozenych na divéfe a spolupraci k dosazeni spolecnych cild. Pravé takové

vztahy potfebujeme tim vice, ¢im turbulentné;si situace panuje ,,tam venku*.

2.3.8 PECE O PRACOVNIKY

Podle Koubka (2011) zahrnuje péce o pracovniky ¢innosti zamétfené na pracovni
prostfedi, bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci, otazky pracovni doby a pracovniho
rezimu, zaleZitosti socidlnich sluzeb pro pracovniky 1 jejich rodinné ptislusniky, napft.
stravovani, socialné-hygienickych podminek, aktivit volného ¢asu, firemnich starobnich

dachodd, kulturnich a sportovnich aktivit, zivotnich podminek pracovniki atd.

Lhotsky (2005) informuje, ze péCe o pracovni podminky a prostiedi, dodrzovani
pozadavkl bezpecnosti a ochrany zdravi pii préci, pfindsi prospéch nejen zaméstnan-
cum, ale 1 organizaci, zam¢stnavatelim. Maji vyznamny vliv na vykonnost a postoje
pracovnikl a postaveni celé organizace. Jejich vliv se projevuje pisobenim hmotnych i
nehmotnych ¢initelt. Jsou to zejména: charakter technologickych a pracovnich procesu,
uroven vybaveni stroji, zafizenimi, nastroji a pomiickami, prostorové uspotadani praco-
visté, mikroklimatické podminky (teplota, vlhkost vzduchu), Cistota ovzdusi, prasnost,
ptitomnost $kodlivych latek, hluk, vibrace, intenzita, druh osvétleni, barevné upravy,
poloha pfi préci, mira fyziologické a psychologické zatéze, monotonie prace, styl fizeni,

vztahy nadfizeny — podiizeny, vzajemné vztahy pracovnikd.

2.3.9 PERSONALNI INFORMACNI SYSTEM

Pod pojmem personalni informacni systém si lze predstavit veskeré aktivity, podpo-
rované pocita¢em, které slouzi k podpote personalnich praci. Systém uchovava udaje o
zaméstnancich a data, ktera se tykaji organizovani a personalniho planovani (Walker in

Mulacova, Mula¢ & kol., 2013).

Efektivni persondlni fizeni se neobejde bez odpovidajiciho informaéné-datového za-
zemi. Zakladni funkci persondalnich informaci je zajistit podklady pro personalni fizeni

V potiebném obsahu, rozsahu, kvalité a Case. V persondlnim informaénim systému or-
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ganizace lze vymezit dvé zakladni obsahové skupiny personalnich informaci: informace

o0 praci, informace o pracovnicich.

V obou téchto zékladnich skupinach informaci lze déale z ¢asového hlediska defino-
vat: informace kmenové a informace pribézné. Priubézné informace o praci jsou takové
informace, které¢ se pritbézné proménuji (napf. informace typu ptimé néklady na jednot-
ku, mzdové naklady). Kmenové informace o pracovnicich vykazuji relativni stabilitu.
Jsou to zékladni data pro persondlni a socialné-informacni systém. PfedevS§im k nim
patii: identifika¢ni udaje o pracovnikovi, pracovni smlouva, pracovisté, pracovni zafa-
zeni a mzdové podminky, pracovni rezim, udaje o dosazené kvalifikaci pracovnika
vcetné specialnich znalosti, osobni charakteristika pracovnika, udaje o zdravotnim stavu

apod. (Horalikova, Vachal, Partlova in Vachal, Vochozka & kol., 2013).

Persondlni evidence pfedstavuje souhrn personalnich udaji, které zaméstnavatel po-
tiebuje k plnéni povinnosti vyplyvajicich z pravnich piedpisii a zabezpecovani perso-
nalni prace v organizaci. Zakladem persondlni evidence jsou osobni tidaje zaméstnancii

(Sikyt, 2012).

2.4 MOTIVOVANIi PRACOVNIKU

Motivy jsou vnitini hnaci sily subjektu a stimuly jsou pozZadavky, sankce a podnécu-
jici vyzvy sméfované viici subjektu zvenéi. Vnitinimi piedpoklady vzniku motiva¢nich

procesu se stavaji potieby (Dvotakova, 2012).

Plaminek (2010) dopliiuje: vyvolame-li ochotu néco udélat pomoci (vnéjsich) stimu-
14, oznacujeme tento d¢j za stimulaci. Pokud k tomuto vyvolavani ochoty pouZivame
Vv ¢loveku jiz preexistujici (vnitini) motivy, mluvime o motivaci. Zastdva nazor, zZe
smyslem motivace je nenasilné vytvofeni pozitivniho pfistupu k né€emu — Casto

k n¢jakému vykonu ¢i typu chovani.

Podle Provaznika a Komarkové in Kocianova (2010) zahrnuje motiva¢ni program
organizace nastroje stimulace pracovnikl v souladu s personalni strategii, s personalni a
socialni politikou a prolina celym systémem fizeni lidi v organizaci. Ukolem motivad-
niho programu organizace je ovliviiovani pracovni ochoty lidi, jejich vykonnosti, spo-
kojenosti a stabilizace. Motiva¢ni program urcuje zakladni pravidla uplatiovani stimu-

la¢nich prostredkd.
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Mnoho vedoucich se domniva, ze jedinou motivaci pracovniki jsou penize. Mzda ma
jisté znacny vyznam, ale neni to jediny prostfedek motivace. Znalost motivii riznych
lidi piispiva k Gspésnosti prace vedouciho. Rizné typy lidi davaji prednost riznym mo-
tivim: penize, osobni postaveni, pracovni vysledky, vykon, pratelstvi, jistota, odbor-

nost, samostatnost, tvorivost (Bélohlavek, 2008).

Padesat procent motivace pochdzi zevniti osoby a padesat procent z jejiho prostiedi,

zejména z takového, kde se setkala s vedenim (Adair, 2006).

Pochvala je jednim z nejsilnéjSich motivacnich nastroji. Vedouci sdé€luje zaméstnan-
ci, ze je s jeho praci spokojen. Pochvala ma naplnit zaméstnance novou energii a radosti
z uspéchu. Ma-li vSak manazer tohoto ucelu dosdhnout, mél by se drzet nékolika zasad:
1. at’ je pochvala konkrétni; 2. pochvala by méla byt adresna, 3. at’ je pochvala vyslove-
na vcas; 4. at’ je pochvala vetejna; 5. pochvala by neméla byt formalni; 6. ptipravenost

chvalit (Bélohlavek, 2008).

wrwe

rozsitené, ve skuteCnosti vSak nepfili§ uspé€$né motivaéni techniky, mnohdy i
s podporou personalniho Fizeni organizace. Patii k nim: vyhlaSovani zaméstnance mési-
ce (Ctvrtleti, roku apod.); hodnoceni, které je zalozené na porovnavani vykonu zameést-
nance ve vztahu k ostatnim; sklon zdlraziovat ¢i upfednostiiovat hodnoceni provadéné

v pravidelnych intervalech; preferovani talentovanych zaméstnanca.

2.5 SPECIFIKA V PERSONALNICH CINNOSTECH MALYCH A
STREDNICH FIREM

Stiedni firmy by mély vénovat provadéni vSech personélnich ¢innosti stejnou pozor-
nost jako velké firmy, tzn. permanentn¢ hodnotit, odménovat a vzdélavat pracovniky,
pecovat o né, vytvaiet zdravé pracovni vztahy a zabezpecovat fungovani personalniho

informaéniho systému (Srpové, Rehot & kol., 2010).

Koubek (2011) piedklada detailné rozpracovana specifika v personalnich ¢innostech

nejen objem a sortiment vyrobki a sluzeb, ale i potfebu zdroji, véetné zdroju lidskych.
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V kazdém ptipadé se pfi planovani potfeby pracovnikli v mensi firmé ve zvySené miie
uplatituje pozadavek flexibility a Sir§tho odborného profilu pracovnika. Potieba pruz-
nosti se pii mensich poctech pracovnikil promita i do CastéjSich zmén pracovnich ukola

na jednotlivych pracovnich mistech.

Ziskavani pracovnikl je mnohdy dosti nakladnou ¢innosti (cena inzerce ¢i zprostied-
kovani) a mensi firmy si nékdy nemohou nakladnéjsi a Casto efektivnéjsi zpisoby zis-
kavani pracovniki dovolit. V mensi firmé rozhoduje vybér pracovnika ve vétsi mife nez
kdekoliv jinde o vykonu, Gspésnosti a konkurenceschopnosti, mize ptispét ke zlepsenti,
ale i k vaznému naruseni pracovnich a mezilidskych vztahti. Na druhé strané nemiva
mensi firma pracovniky dostatecné odborné pripravené provadét kvalifikovany vybér a

nemuze si Casto ani dovolit externi odbornou pomaoc.

Hodnoceni pracovnikii v mensi firm¢ usnadnuje neustaly kontakt mezi fidicimi a vy-
konnymi pracovniky i snadnéj$i pozorovani a kontrolu pracovniho vykonu jednotlivych
pracovnikll a ztoho vyplyvajici moznost operativniho, kazdodenniho neformalniho
hodnoceni. Organiza¢né snadnéj$i je 1 formdlni, periodické hodnoceni pracovnik.

Vhodnym fesenim se zda uplatnéni koncepce fizeni pracovniho vykonu.

Rozmistovani pracovnikii v mensich firmach ma spiSe podobu prerozdélovani pra-
covnich ukolii mezi pracovniky, aniz by se pfitom pfili§ ménilo jejich pracovni zatraze-
ni. Méalokdy mensi a zejména malé firmy uplatiiuji tzv. politiku pevného diichodového
véku. Naopak se snazi udrZet si své odborniky a spolehlivé pracovniky co nejdéle, pro-

toze za n¢ tézko hledaji nahradu.

Odménovani v malych a stfednich firmach je mnohem citlivéj$im problémem, nez
tomu byva v organizacich velkych. Tim, Ze se lidé ve firm¢& navzdjem znaji a maji di-
kladnéjsi ptehled o vykonu a pracovnim chovani svych spolupracovniki, odhali snadng-

ji jakoukoliv nespravedInost.

V menSich firmach zpravidla nebyva problém, aby majitel ¢i nejvyssi vedouci pra-
covnik rozpoznal u svych spolupracovniki potfebu vzdelavani.
Pomoci mu pfitom mohou vedouci pracovnici jednotlivych pracovnich skupin ¢i or-

ganizacnich celkd. Oblast pracovnich vztahti je prave oblasti, ve které byvaji pravomoci

v §ir$i mife delegovany na vedouci pracovniky pracovnich skupin a organizacnich cel-
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ki, majitel nebo nejvyssi vedouci pracovnik vytvari koncepci pracovnich vztaht, kon-

cepcné tuto oblast fidi a kontroluje ji.

Také v oblasti péce o pracovniky rozhoduje, pokud mu to neni ulozeno zdkonnymi
normami, majitel nebo nejvyssi vedouci pracovnik. Mensi, zejména malé firmy, zpravi-
dla nemivaji a ani nepotiebuji tak obsazny a komplikovany personélni informacni sys-
tém, jaky mivaji velké podniky. M¢ly by vSak mit ve své persondlni evidenci a ve vSech
uchovavanych materialech tykajicich se pracovnikt uréity systém a potadek, udaje by

m¢ély prabézné aktualizovat a ¢as od ¢asu provérovat jejich platnost.

2.6 PERSONALNI POLITIKA V MALE A STREDNI FIRME

Dle Kocianové (2012) vychazi personalni politika z personalni strategie, je souborem
relativné stabilnich zasad v oblasti personalniho fizeni, uplatiiovanych metod a nastroji
Vv personalni oblasti. Personalni politika je odrazem vyznamu lidi, ktery jim organizace
pro svoji efektivni ¢innost ptiklada. Seznameni pracovnikli organizace s personalni poli-
tikou a dodrzovani stanovenych pravidel této politiky zvySuje divéryhodnost organiza-
ce, poskytuje pracovnikim urcité zaruky a pirehled tykajici se procest v personalni ob-

lasti.

Koubek (2011) popisuje konkrétni podobu personalni politiky v malé a stiedni firmé
zpravidla jako soubor promyslenych opatieni, jimiz se firma snazi ovliviiovat oblast
prace a lidského Cinitele a usmériiovat chovani a jednani lidi tak, aby pfispivalo k efek-
tivnimu plnéni jejich ukolt a zdmért. Dobfe zformulovand, dlouhodob¢ stabilni a pra-
covnikim srozumitelnd a pfijatelna personalni politika ma pro uspésnost a dlouhodobou

existenci malé a stfedni firmy mimofadny vyznam.

,Nasledujici pasaz o rozsahu 72 stran (cil, metodika, charakteristika vybrané organi-
zace, zhodnoceni soucasného stavu, diskuse a navrhy zmén, zavér, seznam a ptilohy)
obsahuje utajované skutecnosti a je obsazena pouze V archivovaném originale diplomo-

v¢é prace ulozeném na Ekonomické fakulté JU.*
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10 SEZNAMY A PRILOHY

10.1 SEZNAM TABULEK

10.2 SEZNAM OBRAZKU

10.3 SEZNAM PRILOH

P¥iloha 1: Srovnani mezi strategickym RLZ, strategii lidskych zdroju a organizaci

personalni prace

Dimenze Strategické Fizeni lid- Strategie lidskych zdroji Organizace personalni
skych zdroji prace

Ugel Prevadéni podnikovych Vytvafeni strategie, organi- Modelovani, vytvaieni a
strategii nejprve do schop- zace a planu ¢innosti, zamé- | zavadéni personalni prace
nosti organizace a poté do fenych na zvySovani efek- tak, aby poskytovala potieb-
personalnich postupt. tivnosti personalni prace né persondlni sluzby.

nebo personalniho ttvaru.
Zabezpecuji Liniovi manazefi Vedouci ptedstavitelé per- Vedouci predstavitelé per-

sondlni prace

sondlni prace

Ukazatele / métitka Vysledky organizace Efektivnost a u¢innost per- Efektivnost a uéinnost per-
v disledku personalnich sonalnich postupi/¢innosti. sonalniho utvaru a personal-
postupd/¢innosti. ni prace.

Publikum e  Manazefi, ktefi e  Personalisté, ktefi e  Personalisté, ktefi

Vv z&jmu podniko- vytvaieji a posky- pracuji
vych vysledka tuji personalni po- V personalnim
pouzivaji perso- stupy. utvaru ¢i se zaby-
nalni postupy. L L vaji personalni
e  Liniovi manazefi, praci.

e  Pracovnici, kteti ktefi pouzivaji
jsou ovliviiovani personalni postu-
personalnimi po- py.
stupy.

e  Zakaznici, ktefi
maji prospéch
z efektivni orga-
nizace.

e Investofi, ktefi
sklizeji odménu
pramenici ze
schopnosti orga-
nizace.

Role e Liniovy manazer e Liniovy manazer e Liniovy manazer

jako vykonavatel.

e  Personalista jako
usnadnovatel, fa-
cilitator.

jako investor.

e  Personalista jako
tvirce.

jako investor.

e  Vedouci ptedstavi-
tel persondlni pra-
ce jako lidr.

Zdroj: Ulrich (2009)




11 SLOVNIK VYBRANYCH POJMU

ALTRUISMUS

nesobecky zpiisob mysleni a citéni; nezi$tné jednani ve prospéch druhych jako mravni princip

ASPEKT

hledisko, stanovisko uplatiiované pii posuzovani nééeho, zorny thel

DECENTRALIZACE

pfesun funkci a kompetenci na nizsi organy nebo na mensi organizacni jednotky
DELEGOVAT

prenést moc, pravomoc

DIFERENCOVAT

stanovovat, zjist'ovat odlisnost

EKVIVALENTNI

rovnocenny, se stejnym ucinkem

FACILITATOR

povzbuzovag, oZivovaé, usnadiiovaé, odbornik na moderovani diskuze, panelu, vedeni rozhovoru, adekvatni ¢i optimalni soci-
alni komunikace, ktery v§ak odpovida za priibéh procesu, nikoliv za jeho obsah

FLUKTUACE

Castd zména zaméstnani
IMPLEMENTACE
uskute¢néni, naplnéni, realizace
INTERAKTIVN{

umoziujici vzajemnou komunikaci, tj. pfimy vstup do ¢innosti stroje nebo programu

INOVACE

obnoveni, zdokonaleni; zavedeni né¢eho nového

INTEGRACE

sjednocent, uceleni, splynuti, proces spojovani ve vyssi celek; zaclenéni
INVENCE

vtipny napad, duvtip, vynalézavost, zejm. v umélecké tvorbé

INTRANET
uzaviena (naptiklad podnikova) pocitacova sit’ na principu internetu
LOAJALITA

vérnost, souhlasny postoj

MANAGEMENT

vedeni, skupina manazert
MENTOROVAN{

vedeni, poucovani, podpora, patronat;

ORGANIGRAM
podnikové dokumenty zachycuji pfedev§im konkrétni organiza¢ni strukturu a fidici vztahy

REKRUTOVAT
pochazet, mit pavod
TRANSFORMACE

pfeména, pietvofeni
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