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ÚVOD 

 Ve své diplomové práci se zabývám problematikou �ízení lidských zdroj�, 

jakožto jednou z oblastí fungování firmy, která má podstatný vliv na rozvoj firemní 

kultury. Firemní kulturu chápu jako souhrn hodnot, norem, postoj�, zp�sob� �ešení 

problém� a neformalizovaných metod fungování dané organizaci. V�nuji se vztahu 

firemní kultury k firemní identit� a zabývám se vlivem úrovn� �ízení lidských zdroj�

prost�ednictvím firemní kultury na image firmy. Shora uvedeným témat�m se v�nuji 

v úvodní kapitole práce a už v této �ásti se u n�kterých témat snažím �tená�i p�iblížit 

obecn� situaci v rámci Policie �eské Republiky (dále také „policie“, „Policie �R“ nebo 

„P �R“). Deskripce problematiky �ízení lidských zdroj� v rámci policie je také sou�ástí 

n�kterých z navazujících kapitol a podkapitol diplomové práce. Situaci v rámci 

n�kterých �inností realizovaných u Policie �R, které lze pod�adit pod pojem �ízení 

lidských zdroj�, jsem se rozhodl do diplomové práce za�adit zejména z toho d�vodu, že 

u policie pracuji již více než 22 let, prošel jsem r�znými pozicemi od �adového policisty 

po vedoucího pracovníka za�azeného ve st�edním managementu. Problematikou �ízení 

lidských zdroj� se tedy zabývám nikoli pouze v souvislosti s touto diplomovou prací, 

ale zejména v souvislosti se svým povoláním.  

 Cílem diplomové práce v rovin� teoretické je deskripce jednotlivých �inností  

a proces� v oblasti �ízení lidských zdroj�. Spln�ní tohoto cíle mojí diplomové práce 

p�edcházelo studium �ásti odborné literatury, která se ke zvolenému tématu práce 

vztahuje, snažil jsem se seznámit i s n�kterými staršími pracemi mých p�edch�dc�

vypracovanými na obdobné téma. Zde považuji za nutné zd�raznit m�j názor na 

vzájemný vztah a úzkou provázanost všech jednotlivých �inností a proces�

za�aditelných pod pojem �ízení lidských zdroj�, na kterých musí, má-li firma úsp�šn�

fungovat a plnit své cíle, vzájemn� kooperovat jak pracovníci personálních útvar�, tak 

i manaže�i na všech úrovních vedení.  

  

Cílem práce v rovin� praktické je za využití provedeného pr�zkumu zjistit vztah 

mezi názory policist� na n�které oblasti �ízení lidských zdroj� u policie na stran� jedné 

a délkou doby trvání služebního pom�ru t�chto policist� na stran� druhé. V rámci 

uskute��ování tohoto cíle se snažím potvrdit nebo vyvrátit m�j vlastní p�edpoklad 
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na tento vztah. Domnívám se totiž, že nastupující policisté mají p�evážn� nereáln�

optimistické názory na oblast �ízení lidských zdroj� u Policie �eské republiky, 

následnou konfrontací se skute�ností pr�b�hem �asu své iluze ztrácí tak, že po uplynutí 

dvaceti let doby trvání služebního pom�ru jsou jejich názory na �ízení lidských zdroj�

u policie spíše negativní a pesimistické. Cílem této �ásti není pouze provedení 

„pr�zkumu pro pr�zkum“, ale zejména využití výsledk� provedeného pr�zkumu 

v praxi, tedy p�i n�kterých aktivitách na úseku �ízení lidských zdroj� u policie.  

 V první �ásti mé práce se v úvodní kapitole v�nuji rozboru pojm�, jako jsou 

�ízení lidských zdroj�, firemní kultura, firemní identita, image firmy, etický kodex 

firmy. Dotýkám se zde i historického vývoje �ízení lidských zdroj�, p�esn�ji 

historického vývoje personální práce. Zabývám se i vzájemným vztahem mezi shora 

uvedenými pojmy. V navazujících kapitolách teoretické �ásti diplomové práce se v�nuji 

deskripci jednotlivých �innosti v rámci �ízení lidských zdroj� realizovaných, a to od 

personálního plánování a vyhledávání vhodných pracovník�, p�es jejich p�ijímaní, 

vzd�lávání, pracovní podmínky, motivování, hodnocení a odm��ování, až po 

uvol�ování pracovník� z organizace.  

Ve druhé �ásti diplomové práce vyslovuji zkoumané problémy, v�nuji se 

stanovení cíle pr�zkumu a vyslovuji hypotézy. Dále se zde celkem podrobn� zabývám 

metodou pr�zkumu, kdy ke sb�ru empirických dat jsem zvolil kvantitativn� orientovaný 

aplikovaný pr�zkum provád�ný explorativní metodou za využití techniky dotazníku. 

Popisuji i složení dotazníku s ohledem na jednotlivé typy otázek. Neopomíjím podrobn�

popsat i metody využité p�i kvantifikaci a skórování výsledk� pr�zkumu, zp�sob výb�ru 

respondent� a metody zpracování získaných dat i metody využité p�i grafické 

vizualizaci dat získaných z dotazníkového šet�ení. Dále v této �ásti uvádím informace 

k vlastnímu dotazníkové šet�ení, jedná se zejména o zp�sob distribuce dotazník�

k respondent�m, cestu návratu vypln�ných dotazník� zp�t, zabývám se návratností 

dotazník� a vysv�tluji, z jakých d�vod� jsem se rozhodl malou �ást výsledk�

dotazníkového šet�ení nezve�ejnit. Díl�ímu záv�ru této �ásti diplomové práce p�edchází 

ješt� pasáž v�novaná kvantifikaci, grafickému zpracování, analýze a interpretaci 

výsledk�, v�etn� komparace výsledk� pr�zkumu obou výb�rových soubor�

respondent�, tedy policist� na dráhu služby ob�an�m nastupujících a policist� ze 
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služebního pom�ru odcházejících z vlastní iniciativy po více než dvaceti odsloužených 

letech.  

Stru�n� bych se cht�l ješt� pokusit uvést sty�né body, lépe �e�eno sty�né plochy 

a spole�ná témata, pro problematiku zpracovávanou v této diplomové práci a pro obor 

studia sociální pedagogiky. Domnívám se, že spole�ná témata se nacházejí zejména 

v oblastech �ízení lidských zdroj� u Policie �eské republiky týkajících se celoživotního 

zd�lávání policist� a jejich každodenní �innosti p�i pln�ní úkol� P �R v multikulturní 

spole�nosti, problematiky menšin a s ní spojeným výrazným nár�stem projev�

extremismu, v oblasti �innosti antikonfliktních týmu u policie, na úseku poskytování 

posttraumatické interven�ní pé�e ze strany policist�, v oblasti výkonu preventivní 

a informa�ní �innosti policie, v oblasti sou�innost na úseku probace a mediace, 

a v neposlední �ad� na úseku problematiky migrace a s  ní spojených problém� v oblasti 

realizace azylové a migra�ní politiky �eské republiky, na které také Policie �R 

výraznou m�rou participuje. T�mto spole�ným témat�m se v�nuji podrobn�ji v rámci 

diplomové práce zejména v �ásti v�nované vzd�lávání pracovník�. Realizaci �ešení 

popsaných problematických oblastí však neposkytne firma, tedy Policie �eské 

republiky jako celek, neposkytne je jednotlivé krajské policejní �editelství, ale jen 

a pouze jednotliví zam�stnanci firmy, tedy policisté. Policisté s pat�i�ným vzd�láním, 

které si mohou pr�b�žn� rozši�ovat, s pot�ebným vybavením, policisté objektivn�

hodnocení, odm��ovaní, motivovaní, policisté pracující v dobrém pracovním prost�edí 

(a� již z hlediska materiálního vybavení, tak i z hlediska vztah� na pracovišti), policisté 

ztotož�ující se s vizí celé P �R. Policisté s reálnou možností kariérního r�stu, policisté 

schopní komunikovat, odolní proti fyzické a psychické zát�ži, policisté jednající 

v souladu s etickým kodexem P �R. A v neposlední �ad� policisté disponující alespo�

n�kterými, velice užite�nými a v praxi reáln� široce využitelnými, informacemi 

získanými v rámci studia sociální pedagogiky.  
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1. HISTORICKO - TEORETICKÁ VÝCHODISKA 

 PROBLEMATIKY �ÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJ�

 V úvodní kapitole diplomové práce se budu v�novat historickému vývoji, pojetí 

a významu personální práce a �ízení lidských zdroj�. Podrobn�ji se pokusím popsat 

vztah mezi �ízením lidských zdroj� a firemní kulturou, a to nejen za využití definic 

a pojm�, pokusím se tuto pasáž rozší�it i o vlastní názory za využití vlastních zkušeností 

z popisované problematiky. I když za�azení pojm� jako firemní identita, firemní image, 

etika firmy a etický kodex nevyplývá p�ímo z názvu diplomové práce, p�esto se 

i definicemi t�chto pojm� a vlastními názory na tyto oblasti budu v této 

kapitole diplomové práce zabývat, nebo� si myslím, že citované pojmy nelze od 

problematiky �ízení lidských zdroj� a firemní kultury odd�lit.        

1.1    Historický vývoj personální práce a �ízení lidských 

 zdroj�

Personální práce je nejobecn�jší ozna�ení pro oblast �ízení lidí v organizaci. Za 

historicky první z vývojových fází (koncepcí) personální práce bývá považována 

personální administrativa, jejímž úkolem bylo zejména zajiš�ovat administrativu 

související se zam�stnáváním lidí. Personální administrativa m�la pouze podp�rnou, až 

pasivní roli. Druhou vývojovou fází personální práce je personální �ízení. Tato 

koncepce se za�ala objevovat p�ed druhou sv�tovou válkou a jejím obsahem bylo 

zejména ve vztahu ke konkurenci získávání a využívání konkuren�ní výhody spo�ívající 

ve vytvá�ení, využívání, udržování a motivování pracovního kolektivu firmy. T�etí, 

nejmladší a prozatím nejvýhodn�jší koncepcí personální práce je �ízení lidských zdroj�.   

 Tato koncepce se formovala ve vysp�lých státech od po�átku 50. a 60. let 

20. Století a je charakterizována následujícími znaky, které ji odlišují od koncepcí 

p�edchozích: 
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• strategický p�ístup k personalistice v celé její ší�ce, 

• orientace na vn�jší faktory formování a fungování pracovní síly organizace, 

• vedoucí pracovníci na všech �ídících úrovních každodenn� vykonávají 

i personální práci. 1     

1.2 Pojetí a význam personální práce a �ízení lidských 

 zdroj�

Personální práce (personalistika) tvo�í tu �ást �ízení organizace, která se 

zam��uje na vše, co se týká �lov�ka v souvislosti s pracovním procesem, tj. jeho 

získávání, formování, fungování, využívání, jeho organizování a propojování jeho 

�inností, výsledk� jeho práce, jeho pracovních schopností a pracovního chování, vztahu 

k vykonávané práci, organizaci, spolupracovník�m a dalším osobám, s nimiž se 

v souvislosti se svou prací stýká, a rovn�ž jeho osobního uspokojení z vykonávané 

práce, jeho personálního a sociálního rozvoje. 2  

 Personální práce tedy vyjad�uje to nejuniverzáln�jší a nejvíce obecné pojetí 

všech �inností organizace, které jsou jakoukoli formou spojeny s lidmi v pracovním 

procesu. �ízení lidských zdroj� lze ve vztahu k personální práci za�adit jako jednu 

z možných koncepcí personální práce. Jak jsem již uvedl v p�edchozí podkapitole, jedná 

se prozatím o nejmodern�jší formu - koncepci personální práce. Význam personální 

práce, a tím i význam �ízení lidských zdroj�, spat�uji pro každou organizaci, pro každou 

firmu v tom, že jedin� lidské zdroje, jedin� lidé - zam�stnanci konkrétní organizace, 

jsou schopni být tím „pov�stným šémem“, který je jako jediný schopen nastartovat, 

rozpohybovat a v chodu udržovat „golema“. Tímto pomyslným „golemem“ mám na 

mysli zbývající zdroje nezbytné pro chod každé organizace, kterými jsou: 

• materiální zdroje (stroje a jiná za�ízení, materiál, energie), 

• finan�ní zdroje, 

• informa�ní zdroje. 3

                                           
1   KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj� - Základy moderní personalistiky, 4. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 14 - 15 
2   KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj� - Základy moderní personalistiky, 4. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 13  
3   KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj� - Základy moderní personalistiky, 4. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 13 
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 Jedin� lidské zdroje, tedy lidé - pracovníci konkrétní organizace, jsou schopni 

smyslupln�, kontinuáln� a životaschopn� propojit zbývající zdroje pot�ebné pro �innost 

organizace. Žádný jiný z nutných zdroj� (p�edpoklad�) to bez p�isp�ní lidských zdroj�

nedokáže.  

  

 Koncepce personální práce spo�ívající v �ízení lidských zdroj� nabývá 

d�ležitosti a potvrzuje svoji životaschopnost ve všech typech organizací. U Policie 

�eské republiky o významu této koncepce sv�d�í i fakt, že na centrální úrovni 

Policejního prezídia �eské republiky bylo z�ízeno a aktivn� p�sobí �editelství pro 

�ízení lidských zdroj�, které se dále �lení na Odbor strategického personálního �ízení, 

Odbor personálního �ízení a odm��ování a Odbor vzd�lávání. Sou�asn� i na každém 

krajském �editelství policie existuje �editelství pro �ízení lidských zdroj�, které 

zast�ešuje odbor personálního �ízení a odm��ování a školní policejní st�edisko.  

1.3 Vztah �ízení lidských zdroj� a firemní kultury 

�ízení lidských zdroj� je strategický a logicky promyšlený p�ístup k �ízení toho 

nejcenn�jšího, co organizace mají - lidí, kte�í v organizaci pracují a kte�í individuáln�

i kolektivn� p�ispívají k dosažení cíle organizace. 4
�ízení lidských zdroj� se zabývá 

všemi �innostmi, které jsou ve firm� jakkoli spojeny s lidmi - zam�stnanci firmy, dle 

mého názoru tím nejd�ležit�jším, „nejdražším“ a v jistém slova smyslu tím „nejh��e“ 

nahraditelným, �ím firma disponuje. V širším slova smyslu lze �íct, že �ízení lidských 

zdroj� za�íná strategickým plánováním pot�eby ur�ité kvantity a kvality lidského 

potenciálu a kon�í uvol�ováním pracovník�. Výplní úse�ky, kterou bychom mohli 

definovat krajními body uvedenými v p�edchozí v�t�, je pak veškerá �innost ve firm�

s lidmi související, a� již jde o vyhledávání vhodných pracovník�, jejich výb�r, 

p�ijímání, umís�ování, adaptace, vedení - �ízení, hodnocení, odm��ování, vzd�lávání, 

p�esuny pracovník� na jiné pozice, povyšování - kariérní r�st, poskytování dalších 

služeb pracovník�m, záležitosti týkající se pracovních podmínek a pracovního prost�edí, 

                                           
4   ARMSTRONG, M. �ízení lidských zdroj� - Nejnov�jší trendy a postupy, 10. vyd. Praha: GRADA, 2007. s. 27 
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informovanost pracovník� apod. Mám-li úse�ku znázor�ující �ízení lidských zdroj�

definovanou co do obsahu, musím jí také p�i�knout orientaci. Orientace této úse�ky, 

pokud p�ipustíme n�co málo abstrakce z matematické oblasti, je dána tím, kam firma 

sm��uje, jaké má cíle, vize, jakou má vedení firmy p�edstavu o cest� vedoucí k dosažení 

svých cíl�, jak rychle se chce top management na této cest� pohybovat apod. Naplnit  

pojem �ízení lidských zdroj� po obsahové stránce v plné ší�ce nem�že v moderní firm�

jeden manažer, nesta�í na to pouze p�ímý nad�ízený pracovníka, dost sil a kompetencí 

nemá pouze personální útvar, samostatn� to nezvládne �editel firmy. �ízení lidských 

zdroj� je oblast, kterou musí spole�n� a koordinovan� svojí každodenní prací napl�ovat 

jak manaže�i na všech úrovních �ízení, tak i pracovníci personálních útvar�, kte�í musejí 

být v úzké vzájemné sou�innosti.  

Jak vyplývá z definice pojmu �ízení lidských zdroj�, kterou jsem uvedl na 

za�átku této podkapitoly, musí se jednat o p�ístup strategický a logicky promyšlený. 

Pokusím se vysv�tlit sv�j názor na oba tyto p�ívlastky, které autor definice pojmu dal. 

Myslím si, že u každé firmy by m�la existovat ur�itá strategie lidských zdroj�. Strategii 

v obecné rovin� chápu jako spole�nou množinu toho, že firma ví, v jaké situaci se 

nachází, ví, kam se chce dostat a má zvolenou cestu, která ji k tomuto cíli dovede. 

Strategie lidských zdroj� m�že být sice firmou deklarována v obecné rovin�, p�esto se 

domnívám, že musí být tato strategie rozpracována, rozdokumentována, prost� zvolena 

pro jednotlivé díl�í procedury s pojmem lidské zdroje spojené, tedy pro jednotlivé 

�innosti, které lze pod pojem �ízení lidských zdroj� pod�adit. Ve svém souhrnu však 

tyto �innosti nemohou být samostatné, nelze je odd�lit a tvo�í jeden celek - �ízení 

lidských zdroj�. T�mito jednotlivými �innostmi se podrobn�ji zabývám v následujících 

kapitolách své práce. To, že �ízení lidských zdroj� je p�ístupem logicky promyšleným, 

chápu tak, že deklarovaná strategie lidských zdroj� (respektive množina strategií pro 

všechny �innosti pod�azené pojmu �ízení lidských zdroj�) musí být v logickém souladu 

s celkovou strategií firmy, musí ve všech ohledech odrážet reálnou situaci firmy, musí 

zohled�ovat vn�jší podmínky, ve kterých se firma nalézá (právní prost�ední, 

konkuren�ní tlaky, apod.), v neposlední �ad� však také firemní kulturu. Firemní kultura 

p�edstavuje soustavu hodnot, norem, p�esv�d�ení, postoj� a domn�nek, která sice asi 

nebyla nikde výslovn� zformulována, ale ur�uje zp�sob chování a jednání lidí a zp�soby 

vykonávání práce. Hodnoty se týkají toho, o �em se v��í, že je d�ležité v chování lidí 
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a organizace. Normy jsou pak nepsaná pravidla chování. 5 Strategie lidských zdroj�, 

která je nedílnou sou�ástí �ízení lidských zdroj�, nemusí však pouze existující firemní 

kulturu respektovat. Myslím si, že vhodn� zvolená strategie lidských zdroj�, tedy 

vhodné a cílev�domé, systematické a logicky promyšlené �ízení lidských zdroj� m�že 

v p�ípad� pot�eby pot�ebnou firemní kulturu ovliv�ovat, korigovat, spoluvytvá�et. 

Vhodn� uplat�ované moderní zásady �ízení lidských zdroj� se tedy mohou, dle mého 

názoru podstatnou m�rou, podílet na rozvoji firemní kultury. Jsem však toho názoru, že 

v p�ípad� opa�ném m�že „nevhodné“ �ízení lidských zdroj� p�ijatelnou firemní kulturu 

podstatn� narušit, vychýlit ji z p�ijatelné rovnováhy a m�že p�ispívat ke vzniku pro 

firmu nežádoucích subkultur. Pojem firemní kultury musí být chápán jako nezbytn�

d�ležitý k pochopení organizace a všech �inností a proces� odehrávajících se uvnit�

organizace a v souvislosti s organizací. 6  

Pokusil jsem se vysv�tlit sv�j názor na vztah �ízení lidských zdroj� a firemní 

kultury. Firemní kulturou bych se cht�l trochu podrobn�ji zabývat ve zbývající �ásti této 

podkapitoly. I když jsem již jednu definici pojmu firemní kultury uvedl, je t�eba 

konstatovat, že v jednotlivých odborných publikacích bývá firemní kultura definována 

r�zn�. Mojí p�edstav� o obsahu tohoto pojmu se asi nejvíce blíží následující definice. 

Pod pojmem firemní kultura se chápe typické jednání, uvažování a vystupování �len�

firmy. Tvo�í jednotu spole�ných hodnotových p�edstav, norem, vzorc� jednání 

a projevuje se navenek jako forma spole�enského styku mezi spolupracovníky a ve 

spole�n� udržovaných zvycích, oby�ejích, pravidlech a materiálním vybavení. 7 Z této 

definice vyplývá, že firemní kultura (typické jednání, uvažování a vystupování �len�

firmy) má vliv na dosahování cíl� firmy, že je schopna podstatn� ovlivnit cestu 

k dosahování t�chto cíl�, a� již jde o cíle krátkodobé - každodenní, st�edn�dobé 

i strategické. �ím siln�jší firemní kultura je, tím více je schopna chod organizace v celé 

její ší�i ovlivnit. Je t�eba si však uv�domit, že vliv firemní kultury na celkovou existenci 

firmy nemusí být vždy pouze kladný, firemní kultura m�že být v rozporu s tím, �eho 

chce top management dosáhnout. Je-li firemní kultura v souladu s „um�le“ vytvá�enou 

firemní identitou a v souladu s dalšími aspekty existence organizace (zahrnujíce i oblast 

�ízení lidských zdroj�), pak je žádoucí využít atmosféru synergie, a je pot�eba takovou 

firemní kulturu v organizaci udržovat a podporovat. V n�kterých p�ípadech však m�že 

                                           
5   ARMSTRONG, M. �ízení lidských zdroj� - Nejnov�jší trendy a postupy, 10. vyd. Praha: GRADA, 2007. s. 257 
6   BROOKS, I. Firemní kultura – jedinci, skupiny, organizace a jejich chování, COMPUTER Press 2003. s. 235  
7   BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. a kolektiv. Psychologie a sociologie �ízení, 3. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 431 
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existovat rozpor mezi relativn� samostatn� delším procesem vzniklou firemní kulturou 

a pot�ebami organizace, a v tomto p�ípad� je nutno p�istoupit ke korekci �i zm�n�

stávající firemní kultury. V teorii je možno nalézt celou �adu názor� na možnost �i 

nemožnost zm�ny firemní kultury, na možnost rychlosti této zm�ny, na subjekty 

podílející se na realizaci této zm�ny jakož i na cesty k dosažení zm�ny firemní kultury. 

Jedním z extrém� je názor, že firemní kulturu nelze m�nit, resp. zm�na je velice obtížná 

a dlouhodobá, druhým extrémem je p�esv�d�ení, že firemní kulturu lze m�nit kdykoli, 

kdekoli a relativn� rychle. Myslím si, že v ur�itých p�ípadech je nutno firemní kulturu 

zm�nit nebo korigovat, že tato zm�na je možná. Jsem p�esv�d�en, že zm�na firemní 

kultury je „b�hem na dlouhé trati“ a k tomu, aby mohla být zm�na firemní kultury 

úsp�šn� realizována, je nutné spln�ní dvou následujících podmínek. První z nich je 

zapojení manažer� na všech �ídících úrovních do realizace zm�ny firemní kultury, 

nebo� požadované jednání, chování a vystupování a osobní p�íklad manažer� má dle 

mého názoru fatální dopad na ovliv�ování chování, jednání a vystupování �adových 

zam�stnanc�. Druhou podmínkou je nutnost vysv�tlovat zm�nu firemní kultury všem 

zam�stnanc�m firmy, sd�lovat jim d�vody této zm�ny. Myslím si, že tento informa�ní 

tok musí od manažer� k �adovým zam�stnanc�m plynout prost�ednictvím všech 

formálních i neformálních informa�ních prost�edk�, ke kterým bych p�i�adil každodenní 

porady, mítinky, využívání firemních novin a �asopis�, vnit�ních podnikových 

po�íta�ových sítí - intranet, školení, instruktážn� metodické zam�stnání apod. Dopad 

a pochopení této „informa�ní kampan�“ musí být ze strany vedoucích pracovník�

ov��ovány zp�tnou vazbou. K �emu povede situace, kdy manaže�i budou chtít m�nit 

firemní kulturu a nevysv�tlí d�vody a zp�soby této zm�ny pod�ízeným - �adovým 

zam�stnanc�m? Dle mého názoru ke vzniku samostatných díl�ích firemních kultur - 

subkultur, jedné firemní subkultury na stran� manažer�, druhé na stran� zam�stnanc�.  

 Teorie zná n�kolik rozdílných p�ístup� na korekci nebo zm�nu existující firemní 

kultury, m�že se jednat o využití jednoho z níže uvedených postup�: 

• jde o výlu�nou záležitost top managementu, 

• základ spo�ívá v aktivním výzkumném procesu v organizaci, 

• �ešení s pomocí týmu a konzultacemi se zam�stnanci. 8

                                           
8    BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. a kolektiv. Psychologie a sociologie �ízení, 3. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 443 
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1.4 Firemní identita, firemní kultura, firemní image 

 Ob�as jsem se v rámci ú�asti na r�zných pracovních školeních, p�i jednání 

s n�kterými mými nad�ízenými, na instruktážn� metodických zam�stnáních, setkal 

s vzájemným zam��ováním pojm� firemní kultura a firemní identita. Firemní identita 

ozna�uje cílev�dom� utvá�ený strategický koncept vnit�ní struktury, fungování a vn�jší 

prezentace konkrétní organizace v tržním prost�edí. 9  Myslím si, že silná firemní 

kultura podstatn� p�ispívá k výrazné firemní identit�. Jsem však p�esv�d�en, že se tak 

d�je v obou sm�rech, tedy že silná nežádoucí firemní kultura negativn� firemní identitu 

ovliv�uje, zatímco silná žádoucí firemní kultura firemní identitu ovliv�uje pozitivn�. 

Samotná firemní kultura však tvo�í pro firemní identitu podmínku nutnou, nikoli 

posta�ující. Pro vysv�tlení vztahu pojm� firemní identita a firemní kultura bych si 

dovolil uvést další z mnoha r�zných definic pojmu firemní kultura. Firemní kultura 

vyjad�uje vždy ur�itý charakter, duch podniku, vnit�ní pravidla hry, která ovliv�ují 

myšlení a jednání pracovník�, ale i celkovou atmosféru, ve které probíhá veškerý 

vnitropodnikový život. 10 Z definicí pojmu firemní kultura, které jsem již ve své práci 

uvedl, je z�ejmé, že firemní kultura vzniká v každé firm� dlouhodobým procesem. Totéž 

platí, domnívám se, i o vytvá�ení firemní identity. Firemní identita, která je dle mého 

názoru jedním z hlavních rozlišovacích znak� jednotlivých organizací, je �ízeným 

procesem, který by m�l být „narýsován“ top managementem. Firemní identita tedy 

p�edstavuje v podstat� rozhodnutí top managementu o tom, jakou má mít firma 

strukturu, jak má firma fungovat a jak se má prezentovat navenek.  

Podniková identita je vyjád�ena celou �adou symbol�, p�edevším prost�edky 

identifikace (logo), stability (udržování hodnot) a kontroly (dodržování hodnot) 

podniku. Mezi t�i hlavní kategorie podnikových symbol� �adíme: 

• slovní symboly jako jsou pozdravy, hesla, p�íb�hy, legendy i anekdoty, 

• jednání (chování) typu rituál�, zvyk�, ob�ad� i spole�ných setkání, v�etn�

pracovních sch�zek, školení, porad, oslav a ob�d�, 

                                           
9    BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. a kolektiv. Psychologie a sociologie �ízení, 3. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 459 
10   ŠIGUT, Z. Firemní kultura a lidské zdroje, 1. vyd. Praha: ASPI, 2004. s. 9 - 10 
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• materiální symboly, kam �adíme architekturu budov i jednotlivých pracoviš�, 

od�vy, statusové symboly (umíst�ní, velikost a vybavení vymezeného pracovního 

místa), v�etn� vyznamenání a ocen�ní. 11

Dle mého názoru m�že být firemní identita v souladu nebo v rozporu v podstat�

s názory dvou zdánliv� nezávislých kategorií subjekt�. První takovou kategorií jsou dle 

mého názoru vnit�ní zákazníci firmy - zam�stnanci. Tento rozpor m�že být zap�í�in�n 

podstatným rozdílem, resp. nesouladem mezi firemní identitou a firemní kulturou. 

Zam�stnanci sice formáln� pracují - fungují v souladu s firemní identitou, jejich 

p�esv�d�ení, postoje, domn�nky, chování a vystupování jsou však s firemní identitou 

v rozporu. Do druhé kategorie subjekt� pat�í ti, co stojí mimo firmu a o firm� si 

vytvá�ejí obrázek. Mimofiremní subjekty (okolí firmy), které si na firmu vytvá�ejí 

názor, a které k firm� zaujímají ur�itý postoj. V tomto p�ípad� se jedná o image firmy.  

Samy o sob� však podnikové symboly k vyjád�ení identity podniku nesta�í. 

Chceme-li identitu podniku vnímat a pochopit jako celek, musíme znát poslání podniku 

(poslání podniku je stru�ným vyjád�ením d�vod� jeho vzniku a existence 12) 

a podnikovou vizi (podnikovou vizí rozumíme všemi zam�stnanci sdílené cíle, 

p�edstavuje jasnou, motivující výzvu sjednocující úsilí a �innost všech pracovník� 13). 

Úlohou vrcholového vedení je podnikovou vizi nejen najít, jasn� a stru�n� formulovat, 

ale p�edevším pro její napln�ní nadchnout a získat zam�stnance. 14 Myslím si, že 

podniková identita má dlouhodobý charakter, lze ji však postupn� m�nit z r�zných 

d�vod� (m�že jít nap�. o nové vedení firmy, nový styl �ízení, zm�na vn�jších symbol�

firmy apod.). Cht�l bych podtrhnout význam silné podnikové identity, a to jak sm�rem 

dovnit� k zam�stnanc�m firmy, tak i sm�rem mimo firmu k vn�jším zákazník�m firmy. 

Chybou je však dle mého názoru situace, kdy vedení podniku „hlásá vodu a pije víno“, 

tedy vedení firmy navenek proklamuje vznešené cíle v souvislosti s požadavky na 

zam�stnance v oblasti firemní identity, a samo se chová tak, že nem�že být p�íkladem 

pro pod�ízené.  

  

                                           
11   FORET, M. Marketingová komunikace, 2. vyd. Brno: Computer Press, a. s., 2008. s. 46 
12   FORET, M. Marketingová komunikace, 2. vyd. Brno: Computer Press, a. s., 2008. s. 46 
13   FORET, M. Marketingová komunikace, 2. vyd. Brno: Computer Press, a. s., 2008. s. 49 
14   FORET, M. Marketingová komunikace, 2. vyd. Brno: Computer Press, a. s., 2008. s. 49 
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 Tvo�í-li firemní identita ur�itou formu existence firmy, pak se domnívám, že 

firemní kultura dává této form� obsah. Vztah mezi pojmy firemní identita a firemní 

kultura lze dle mého názoru výstižn� a jasn� vyjád�it i následující charakteristikou. 

Identita instituce p�edstavuje její ur�ující charakteristiky, reprezentující dovnit�

i navenek její principy, podstatu a fungování. Firemní kultura p�edstavuje souhrn toho, 

jak se tyto charakteristiky a zásady reáln� promítají do fungování a chování instituce, 

a to jak dovnit�, tak také navenek. 15   

 Jak vyplývá z definice, �ástí firemní identity je také cílené „budování“- 

poskytování prezentace firmy navenek. O výsledku - dopadu této snahy firmy na 

vn�jšího adresáta vypovídá image firmy, kterému se budu ve zbývající �ásti této 

podkapitoly v�novat (respektive pouze jedné složce tvo�ící image firmy, nebo� dv� další 

složky image firmy již byly popsány).  

Image firmy se skládá vzájemným a integrovaným p�sobením t�í složek: 

• jevová stránka (jednotný vizuální styl), 

• podstata (firemní identita), 

• konání (firemní kultura), 

 za vydatné podpory marketingové a podnikové komunikace. 16

P�ikláním se k názoru, že vn�jší zákazníky Policie �R až tolik nezajímá, jaké má 

policie symboly, v jakých typech vozidel policisté jezdí, jakou barvu má uniforma, zda 

je na uniform� správné logo firmy, zda policie v písemném styku používá jednotný 

grafický manuál. Pro zákazníky - a� již jde o ob�any, státní zastupitelství, soudy, orgány 

samosprávy, státní orgány, vládní i nevládní instituce - je dle mého názoru podstatné, 

jak kvalitn� policie plní své úkoly, tedy jak kvalitní práci P �R odvádí. Požadovaný 

výkon ve standardní kvalit� však neposkytne firma, neposkytne policejní �editelství, ale 

jen a pouze jednotliví zam�stnanci firmy, tedy policisté.  

                                           
15   FORET, M. Marketingová komunikace, 2. vyd. Brno: Computer Press, a. s., 2008. s. 57 
16   FORET, M. Marketingová komunikace, 2. vyd. Brno: Computer Press, a. s., 2008. s. 68 
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Z p�edchozího vý�tu složek firemního image a z p�edchozího textu je z�ejmé, že 

firemní kultura neovliv�uje pouze firemní identitu, ale že má podstatný vliv i na image 

firmy. Vzhledem k tomu se odvážím vyjád�it sv�j názor na to, že vhodnou aplikací 

moderních metod �ízení lidských zdroj� lze v kone�ném d�sledku pozitivn� ovlivnit 

nejen firemní kulturu a firemní identitu, ale i podstatnou m�rou p�isp�t k udržení nebo 

formování pro firmu p�íznivého image.  

  

1.5 Etika firmy a etický kodex firmy jako sou�ást firemní  

 kultury 

 Firemní etika by m�la dle mého názoru obsahovat morální zásady, které lze 

nejen vyjad�ovat v pojmech, jako je d�stojnost, d�v�ryhodnost, pravda, odpov�dnost, 

rovný a korektní p�ístup, taktnost, spravedlnost, ohleduplnost, bezúhonnost, 

p�im��enost, ale je nutno i tyto pojmy ze strany všech pracovník� firmy svým chováním 

a vystupováním ve firm� napl�ovat. Z druhé strany by souhrn morálních zásad 

uplat�ovaných ve firm� m�l pracovat i s pojmy, jejichž uplat�ování je ve firm� jasn�

a striktn� odmítáno a odsuzováno. Mezi tyto kategorie nep�ijatelných etických zásad 

bych si dovolil p�i�adit pojmy jako korupce, zlo, vyhrožování, manipulace, 

diskriminace, nespravedlnost, dvojí p�ístup, neprofesionalita, neloajálnost, neobjektivita 

apod.  

  

 Myslím si, že firemní etika je d�ležitým p�edpokladem pro vznik silné a žádoucí 

firemní kultury. Je z�ejmé, že firemní etika je spojována s lidským potenciálem, 

dodržování etických norem chování zam�stnanc� se projevuje ve dvou rovinách. První 

rovinou je vnit�ní život firmy, kdy etické principy jsou uplat�ovány p�i každodenním 

vzájemném jednání, styku, komunikaci zam�stnanc�, a� již spolupracovník� na stejné 

horizontální pozici ve firm�, tak i mezi pracovníky na r�zných stupních vertikální 

hierarchie �ízení podniku. Myslím si, že z pohledu „vnit�ního“ uplat�ování morálních 

hodnot ve firm� je nemyslitelné, aby k dodržování etických norem byli vedeni pouze 

�adoví zam�stnanci. V této rovin� je nejd�ležit�jší to, aby manaže�i na všech úrovních 

�ízení šli svým pod�ízeným p�íkladem a dodržování etických zásad nejen proklamovali 
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a vyžadovali po pod�ízených, ale aby se jimi tito manaže�i p�i své každodenní �innosti 

v rámci využívání svých manažerských kompetencí také �ídili. Je špatné a pro firmu dle 

mého názoru i existenci ohrožující, pokud firemní kulturu, která musí vznikat a rozvíjet 

se na základech etických princip�, typickou pro manažery (vystupování, chování 

a jednání manažer�) lze charakterizovat známým po�ekadlem: „káže vodu a pije víno“.  

  

 Druhou rovinou, v níž se firemní etika projevuje, je vztah firmy ke svému okolí, 

tedy k zákazník�m, dodavatel�m, spole�nosti, státu a jiným subjekt�m stojícím vn�

firmy. Jestliže mluvím o vztahu firmy k jejímu okolí, je z�ejmé, že vztah firmy m�že 

op�t vyplývat pouze z jednání, chování a vystupování jednotlivých zam�stnanc� firmy 

v širším slova smyslu, tedy od top managementu firmy až po �adové zam�stnance. 

Myslím si, že tato druhá rovina uplat�ování firemní etiky má fundamentální vliv na 

názor, který si o firm� vytvá�í její okolí, tedy tato rovina firemní etiky podstatn�

ovliv�uje image firmy.  

  

 Která z obou popsaných rovin firemní etiky je d�ležit�jší? Myslím si, že ani 

jedna nemá výsadn�jší postavení. Jsem p�esv�d�en, že ob� tyto roviny tvo�í dv�

neodd�litelné a vzájemn� provázané �ásti jednoho celku, kterým bezesporu firemní 

etika je. Myslím si, že s pravidly morálky - etickými normami firmy - by m�l být 

zam�stnanec seznámen již p�i jeho p�ijímání do firmy.  

   

 Jednotlivé oblasti pro uplat�ování etických zásad jsou r�zné. Tyto oblasti se 

vzájemn� odlišují s ohledem na typy firem a organizací a další okolnosti (státní - 

soukromá, výrobní - nevýrobní, malá - st�ední - velká, domácí - zahrani�ní, operující 

v jednom stát� - mezinárodní - nadnárodní, rozd�lení dle uplat�ovaných styl� �ízení, 

rozdíly v identit� r�zných firem, období zm�n - období stability apod.). Co však 

v poslední dob� za�íná být v oblasti morálních norem a zásad uplat�ovaných ve firmách 

a organizacích spole�né, je vytvá�ení etických kodex� - písemných deklarací 

vytvá�ených organizací, mnohdy za p�isp�ní odborných poradenských firem. Etické 

kodexy r�zných firem se odlišují, ve v�tšin� p�ípad� mají deklarován cíl, vizi a základní 

hodnoty firmy, n�které dále obsahují pouze vý�et kladných, „cht�ných“, vyžadovaných 

a uplat�ovaných etických zásad. Jiné obsahují i vý�et z morálního pohledu 

„necht�ného“, zakázaného, negativního chování, jednání a vystupování pracovník�

firmy.  
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 Oblast etiky a morálky se i v rámci Policie �eské republiky a Ministerstva vnitra 

(dále také „MV“) �eské republiky dostává v poslední dob� do pop�ední. V roce 2005 

vydal policejní prezident �R Ji�í Kolá� svým rozkazem 17 „Etický kodex Policie �eské 

republiky“. Tento rozkaz stanovil p�íslušným služebním funkcioná��m povinnost 

zajistit mediální prezentaci etického kodexu, vytvo�it návrh zapracování etického 

kodexu do výukových program� základní odborné p�ípravy a výukových program�

Policejní akademie �eské republiky, a dále zpracovat grafický návrh Etického kodexu 

Policie �eské republiky pro použití v rámci P �R i pro ve�ejnost. Samotný text 

Etického kodexu Policie �eské republiky a výklad n�kterých pojm� v n�m obsažených 

byl p�ílohou tohoto rozkazu.  

  

 Po�átkem roku 2009 vydal policejní prezident �R Old�ich Martin� sv�j 

rozkaz 18, kterým, s cílem budování dobrého jména, propagace a kodifikace pravidel 

profesní etiky Policie �eské republiky, z�ídil etickou komisi Policie �eské republiky, 

stanovil den 21. �ervna „Dnem policie �eské republiky“, uložil p�íslušnému vedoucímu 

funkcioná�i zpracovat návrh na zp�sob mediální prezentace etického kodexu i „Dne 

policie“. Dalším služebním funkcioná��m uložil povinnost využívat „Dne Policie �eské 

republiky“ k prezentaci práce policie p�ed ve�ejností, k oslovení zájemc� o službu 

v policii, k p�edávání medailí a ocen�ní policist� apod. P�ílohou tohoto rozkazu bylo 

celé zn�ní Etického kodexu Policie �eské republiky (P�íloha �. 1 této diplomové 

práce), výklad n�kterých pojm� v etickém kodexu uvedených, dále statut etické komise 

a jednací �ád etické komise. Tímto rozkazem byla rovn�ž zrušena platnost obdobného 

rozkazu z roku 2005. Uvedený rozkaz policejního prezidenta z ledna 2009 byl 

v pr�b�hu roku 2009 novelizován, kdy podstatnou informací v novele byla oprava 

zd�vodn�ní toho, pro� byl 21. �erven stanoven jako „Den Policie �eské republiky“. 

Jako d�vod v p�vodním rozkazu bylo uvedeno, že dne 21. �ervna 1991 byla z�ízena 

Policie �eské republiky, zatímco v novele je tento d�vod uveden na pravou míru, nebo�

21. �ervna 1991 byl schválen první zákon o Policii �eské republiky.  

 Dovolím si ješt� zamyšlení nad otázkou, zda musí policista p�i výkonu služby 

obligatorn� dodržovat morální zásady (viz uvedené kladné i negativní etické pojmy - 

                                           
17   Rozkaz policejního prezidenta �. 1 ze dne 21. 1. 2005, kterým se vydává „Etický kodex Policie �eské republiky“ 
18   Rozkaz policejního prezidenta �. 1 ze dne 2. 1. 2009, o profesní etice Policie �eské republiky 
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pravda, zákaz manipulace apod.). Existují situace, kdy je vhodné, aby policista p�i 

výkonu služby používal prost�edky manipulace, aby nemluvil pravdu, aby se podílel na 

páchání trestné �innosti? P�ikláním se k názoru, že ano. M�že jít o situaci, kdy se 

agent 19, který je p�íslušníkem Policie �eské republiky, m�že podílet na páchání trestné 

�innosti. Dalším p�íkladem m�že být využívání operativní legendy nebo operativní 

kombinace 20 k zabezpe�ení ochrany operativn� pátracích prost�edk� 21. Jedná se 

o využívání hodnov�rn� p�sobících smyšlených podání sloužících k zastírání 

skute�ného ú�elu jednání policist�. Na první pohled se mohou shora uvedené instituty 

zdát jako neetické, nemorální. Je však t�eba zd�raznit, že využívání t�chto prost�edk�, 

a� již jde o agenta, další operativn� pátrací prost�edky apod., je vázáno vždy na 

dodržení konkrétních zákonných podmínek, do jejich povolování a kontroly jsou 

zainteresovány další subjekty stojící mimo Policii �eské republiky (státní zastupitelství, 

soudy), využívání t�chto prost�edk� se d�je v mí�e nezbytn� nutné a vždy sm��uje 

k zákonnému pln�ní úkol� Policie �eské republiky, mezi které také pat�í odhalování 

a objas�ování nejzávažn�jší organizované trestné �innosti. Je z�ejmé, že v mnou 

uvedených p�íkladech se nejedná o neetické a nemorální chování policist�, ale 

o využívání zákonných možností, které zákonodárce Policii �eské republiky dal. 

V rámci praktické �ásti mojí diplomové práce - pr�zkumu - se dotknu i oblasti etiky 

u Policie �eské republiky.  

                                           
19   Zákon �. 141/1961 Sb., o trestním �ízení soudním, § 158e 
20   Závazný pokyn policejního prezidenta �. 190/2008 o operativn� pátrací �innosti a z�izování pracovních skupin a pracovních   
      tým�, �l. 3 
21   Zákon �. 141/1961 Sb., o trestním �ízení soudním, § 158b 
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2.   NÁSTUP PRACOVNÍK�, JEJICH PROFESIONÁLNÍ 

 ROZVOJ A PÉ�E O PRACOVNÍKY

  

 Úvodem této kapitoly se pokusím s trochou nadsázky o komparaci a hledání 

paralel mezi n�kterými oblastmi problematiky �ízení lidských zdroj� na stran� jedné 

a jednotlivými fázemi života �lov�ka - jedince na stran� druhé. Myslím si, že personální 

plánování lze v ur�itých ohledech srovnávat s plánováním založení rodiny, tj. po�ízení 

si potomka. Pokud p�i využití abstrakce a nadsázky srovnám okamžik narození dít�te 

a p�íjem nového pracovníky do firmy, op�t najdu nemálo sty�ných bod�. 

V sourozencích novorozence mohu vid�t spolupracovníky nov� p�ijatého zam�stnance, 

v rodi�ích dít�te nad�ízené pracovníka. Nov� p�ijatý zam�stnanec si do firmy p�ináší 

minulé zkušenosti, znalosti a dovednosti, ve kterých lze abstraktn� vid�t vrozené 

dispozice novorozence. To, co se nau�í zam�stnanec ve firm�, lze „ztotožnit“ s tím, co 

�lov�k získá v pr�b�hu výchovy a vzd�lávání. Stanu-li se ve firm� vedoucím 

pracovníkem  na jakékoli �ídící úrovni, mohu, op�t s p�ípustnou mírou nadsázky, své 

pod�ízené považovat za to, za co rodi�e považují své potomky. T�žké a krizové 

okamžiky v rámci �innosti firmy (snižování stavu zam�stnanc�, p�eložení na jinou 

práci, insolvence zam�stnavatele apod.) mohu promítnout do nestandardních 

a krizových situací v život� rodiny. Snad si mohu dovolit i ur�itou, dosti nadnesenou, 

paralelu �i podobnost okamžiku odchodu z firmy do jiné firmy s okamžikem rozvodu 

manželství, odchodu z firmy do d�chodu se smrtí jedince.  

 Shora uvedené abstraktní srovnání „nesrovnatelného“ jsem uvedl proto, abych 

byl alespo� z�ásti schopen podpo�it svoji domn�nku o tom, že výb�r a nástup nových 

zam�stnanc� do firmy musí zohled�ovat to, že �lov�k již n�jaké zkušenosti, znalosti 

a dovednosti má. Další znalosti a kompetence získá v pr�b�hu zam�stnání ve firm�. 

Pr�b�h jeho zam�stnání však bude ovlivn�n jak tím „vrozeným“ (p�ed nástupem do 

firmy), tak tím „získaným“ (po nástupu do firmy).  
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2.1 Personální plánování, vyhledávání pracovník�

  

 Personální plánování p�edstavuje proces p�edvídání, stanovování cíl�

a realizace opat�ení v oblasti pohybu lidí do organizace, z organizace a uvnit�

organizace, v oblasti spojování pracovník� s pracovními úkoly v pravý �as a na pravém 

míst�, v oblasti formování a využívání pracovních schopností lidí, v oblasti formování 

pracovních tým� a v oblasti personálního a sociálního rozvoje t�chto lidí. 22

 Myslím si, že nejen personální, ale celé komplexní plánování v organizaci je 

velice d�ležité a primárn� musí vycházet z cíl�, které si firma klade a musí zohled�ovat 

cestu, kterou top management firmy vybral, a která firmu k t�mto cíl�m dovede. Firma 

musí „v�d�t kam chce jít, jak se tam dostane a co bude na této cest� k dosažení cíl�

pot�ebovat“. Firma bude pot�ebovat zdroje materiální (dovolil bych si do této kategorie 

za�adit i zdroje finan�ní), materiální plánování tedy musí p�edvídat, jaké technické 

vybavení, finance, prostory, budovy apod., bude nutno pro �innost organizace zajistit, 

v tomto plánování musí být zohledn�na i pot�eba obnovy t�chto materiálních zdroj�. 

Zcela evidentn� pat�í ke zdroj�m, jež každá firma pro spln�ní cíl�, které si klade, 

pot�ebuje, i zdroje informa�ní. Mezi tyto zdroje informa�ní nepat�í pouze to, jak chce 

firma cíl� dosahovat - know how. I získávání a aktualizace informací musí být ve firm�

objektem plánování. Mezi informa�ní zdroje pat�í veškeré informace, které musí firma 

znát, a� již jde o informace o konkurenci, trhu, výrobcích, o právním prost�edí 

regulujícím výrobu i trh produkt�, informace o nových technologiích apod. Kone�n�

poslední kategorií zdroj�, které musí firma mít, jsou zdroje lidské. Každá firma dle 

mého názoru musí aktivn� plánovat pot�ebu lidských zdroj�, a to jak v oblasti kvantity, 

tak i kvality pracovník�. P�i zjednodušeném pohledu mohu �íct, že kvantitu pracovník�

m�že firma ovlivnit jejich p�ijímáním nebo uvol�ováním. Myslím si, že kvalitu 

pracovník� m�že firma ovliv�ovat v podstat� dv�ma zp�soby, a to p�ijímáním nových 

pracovník� spl�ujících požadavky na jejich „profesní“ kvalitu nebo aktivním 

p�sobením na profesní rozvoj stávajících pracovník� firmy. Je z�ejmé, že v dob�

rychlých zm�n technologií, v dob� informa�ní „revoluce“ a globalizace tém�� ve všech 

odv�tvích lidské �innosti existují stále se stup�ující požadavky na kvalitu lidského 

potenciálu ve firm�. Domnívám se, že v praxi je nereálné, aby cestou jak tyto 

                                           
22   KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj� - Základy moderní personalistiky, 4. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 93 
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požadavky uspokojit, byla pro firmu široká obm�na stávajících zam�stnanc� za 

zam�stnance nové, kvalitn�jší. Jsem toho názoru, že výse� �inností personálního 

plánování, spo�ívající v plánování profesního rozvoje stávajících lidských zdroj� ve 

firm�, se stává stále d�ležit�jší a významn�jší. Plánování lidských zdroj� se skládá ze t�í 

z�etelných krok�: 

• p�edvídání (prognózy) budoucí pot�eby lidí (prognózy poptávky),  

• p�edvídání (prognózy) budoucích zdroj� lidí (prognózy nabídky),  

• sestavování plán� majících sladit nabídku s poptávkou. 23  

 Personální plánování nem�že být v rámci firmy separované, samostatné, 

nezávislé a samoú�elné. Nem�že být �inností, na které se podílí pouze personální útvar. 

Domnívám se, že personální plánování v celé jeho ší�i je v�cí všech manažer�. Top 

management ovliv�uje personální plánování ur�ováním strategií celé firmy, manaže�i na 

nejnižších úrovních vedení podílem na popisu pracovních míst, na odhadu pot�eby 

pracovník�, ekonomové firmy dostupnými finan�ními zdroji apod.  

 Kde hledat pracovníka pot�ebného na konkrétní pracovní pozici ve firm�? 

V podstat� existují pouze dv� možnosti - na tuto pracovní pozici dát zam�stnance, který 

již ve firm� pracuje na pozici jiné, druhou možností je hledat mimo firmu. Nechci 

uvád�t výhody a nevýhody obou t�chto cest. Nechci rozebírat to, zda na vedoucí pozici 

pracovní skupiny ve firm� je vhodné vybrat bývalého �adového zam�stnance - �lena této 

pracovní skupiny. V této �ásti bych cht�l, s ohledem na svou dlouholetou praxi u jedné 

organizace, vyjád�it n�které své myšlenky. Myslím si, že pokud pot�ebuji obsadit místo 

�adového zam�stnance, je vhodn�jší hledat ze zdroj� mimo firmu. Pokud by toto místo 

obsadil jiný zam�stnanec z téže firmy, byl bych v obdobné stále se opakující pozici (za 

p�edpokladu, že nelze snížit po�et zam�stnanc�, a to kumulací dvou pracovních míst, 

zm�nou organiza�ní struktury apod.). Obdobná je dle mne situace, pokud pot�ebuji 

obsadit nap�. uvoln�né pracovní místo s vysoce specifickými požadavky kladenými na 

jeho zastávání. V této situaci doporu�uji hledat mimo firmu, pokud již v souvislosti 

s pln� fungujícím personálním plánováním ve firm� není n�kdo ze stávajících 

zam�stnanc� na tuto pozici dlouhodob� p�ipravován (profesní a personální rozvoj 

                                           
23   ARMSTRONG, M. �ízení lidských zdroj� - Nejnov�jší trendy a postupy, 10. vyd. Praha: GRADA, 2007. s. 306 
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spo�ívající v dopl�ování si vzd�lání a odbornosti, m�že se jednat o studijní pobyty �i 

stáže apod.). V obou t�chto prozatím popsaných situacích si troufám tvrdit, že pokud 

„sahám“ dovnit� firmy, m�l bych brát v potaz názor stávajícího zam�stnance na 

p�ípadnou zm�nu jeho pracovního za�azení. P�i vyhledávání vhodných pracovník� by 

nem�l být jediným zájmem firmy místo za každou cenu obsadit. Podstatné je dle mého 

názoru skloubit individuální zájem zam�stnance s cíli firmy jako celku.  

 Pon�kud jiná situace nastane, pokud pot�ebuji obsadit pracovní místo v nižším 

nebo st�edním managementu podniku. S v�domím si i ur�itých nevýhod obsazování 

t�chto pozic sou�asnými zam�stnanci si p�esto myslím, že je pro firmu lepší tato místa 

obsadit z vlastních zdroj�. Pokud jsou na taková místa „vnit�ní“ zájemci, pokud projdou 

„sítem“ výb�rového �ízení, pokud spl�ují všechny požadavky na pozici kladené a jejich 

umíst�ní na takovou pozici je v souladu s cíli a strategií firmy, pak se domnívám, že by 

takovou pozici m�li tito „interní“ uchaze�i obsadit. D�vodem pro tuto moji domn�nku 

je to, že výhody takového postupu p�evažují nevýhody. K t�mto výhodám bych za�adil 

to, že „vnit�ní“ adepti znají fungování, chod, identitu, etiku i kulturu organizace, mají 

osobní znalost, znají specifika firmy, jsou informováni o formálních i neformálních 

komunika�ních kanálech ve firm�, díky svému kariérnímu r�stu se stanou ješt� více 

loajálními a semknutými s celou firmou. Jejich „povýšení“ bude sloužit i jako ur�itý 

vzor, jako ur�itý vn�jší stimul pro motivaci ostatních zam�stnanc� firmy (pouze však za 

p�edpokladu, že spolupracovníci „povýšeného“ zam�stnance jsou, s ohledem na 

transparentnost jeho výb�ru a jeho morální, charakterové a profesní kompetence, 

p�esv�d�eni o správnosti tohoto postupu, v opa�ném p�ípad� m�že mít tento postup 

silné demotivující ú�inky, m�že negativn� ovliv�ovat jak firemní kulturu, tak i pracovní 

výkony a morálku zam�stnanc�). Obdobný kariérní posun bych o�ekával 

i u vyhledávání top manažer�, i když jsem si v�dom, že v této otázce již hrají hlavní roli 

pon�kud jiné zájmy a specifické požadavky kladené na tyto vrcholné pozice ve vedení 

firem.  
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2.2 Výb�r a p�ijetí pracovník�  

Nejd�ležit�jší faktory úsp�šnosti výb�ru pracovník� jsou: 

• zda víme, jakého pracovníka pot�ebujeme (jaké vlastnosti, dovednosti a znalosti 

by m�l mít, aby mohl dob�e vykonávat práci, pro kterou je p�ijímán), 

• zda používáme pro výb�r uchaze�� vhodné metody, 

• zda lidé, kte�í se podílejí na výb�ru pracovník�, jsou k tomu dostate�n�

kvalifikovaní, 

• zda jsme zvolili vhodná kritéria pro výb�r. 24

Proces získávání a výb�ru pracovník� lze rozd�lit do t�í fází: 

• definování požadavk� - p�íprava popis� a specifikací pracovního místa, 

rozhodnutí o požadavcích a podmínkách zam�stnání, 

• p�ilákání uchaze�� - prozkoumání a vyhodnocení r�zných zdroj� uchaze��

uvnit� podniku i mimo n�j, inzerování, využití agentur a poradc�, 

• vybírání uchaze�� - t�íd�ní žádostí, pohovory, testování, hodnocení uchaze��, 

assessment centra, nabízení zam�stnání, získávání referencí, p�íprava pracovní 

smlouvy. 25

  

 Kdo však má mít finální slovo p�i rozhodnutí, zda uchaze�e p�ijmout �i nikoli? 

Má mít v�tší váhu p�i tomto rozhodování hlas personálního odd�lení �i bezprost�edního 

nad�ízeného budoucího nového pracovníka? S ohledem na mé vlastní skromné 

zkušenosti z rolí v �ízení lidských zdroj� na pozicích nižšího a st�edního managementu 

v rámci policie a s p�ihlédnutím k teoretickým znalostem v dané oblasti si dovolím 

konstatovat, že si nedovedu p�edstavit „trenéra“ který by nespolurozhodoval o složení 

svého „týmu“ a sou�asn� byl odpov�dný za výsledky týmu.  

�e�í a terminologií sportovní se pokusím zd�vodnit sv�j názor, že trenér, který 

je odpov�dný za výsledky mužstva, musí rozhodovat, nebo alespo� významnou m�rou 

                                           
24   PILA�OVÁ, I. Základy psychologie práce a organizace pro policejní manažery, 1. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2004.  
       s. 53 
25   ARMSTRONG, M. �ízení lidských zdroj� - Nejnov�jší trendy a postupy, 10. vyd. Praha: GRADA, 2007. s. 343 
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spolurozhodovat p�i angažmá pro nového hrá�e v týmu. Trenér musí samoz�ejm� brát 

v potaz názor majitele klubu, který by m�l ur�ovat poslání (d�vody vzniku a existence 

klubu) a vizi klubu (majitel rozhoduje o tom, zda si klub klade za cíl dosažení titulu, zda 

bude bojovat o záchranu v sout�ži, zda je smí�ený se sestupem týmu do nižší sout�že, 

zda licenci klubu po sezón� prodá apod.). Kou� musí p�ihlédnout k názoru 

ekonomického �editele klubu, zda klub má �i nemá finan�ní prost�edky na nového hrá�e 

(a je v�cí ekonomického �editele klubu, zda peníze sežene �i nikoli). Trenér musí zcela 

jednozna�n� brát v potaz výsledky zdravotních a kondi�ních test� potencionálního 

nového hrá�e, které provedl klubový léka� (je na klubovém léka�i, jaké metody 

vyšet�ení zvolí, zda využije pro tato vyšet�ení externí specialisty, jaké p�ístroje použije, 

musí však vycházet z informací od trenéra, jaké zdravotní požadavky na nového hrá�e 

budou kladeny v souvislosti s konkrétní pozicí, kterou by m�l uchaze� v týmu zastávat). 

Jist� významnou roli p�i rozhodování kou�e hraje i výsledek zkoumání klubového 

psychologa. Je v�cí právníka klubu, aby angažmá nového hrá�e bylo v souladu 

s p�estupním �ádem, zákony a jinými právními normami, klubový právník nese také 

odpov�dnost za to, že smlouva mezi klubem a novým hrá�em (p�ípadn� mezi ob�ma 

uvedenými subjekty a bývalým mate�ským klubem hrá�e) bude po obsahové i formální 

stránce v po�ádku - i tyto okolnosti musí trenér zohlednit. Kou� musí p�i svém 

rozhodování uvažovat v kategorii stálého angažmá hrá�e, �i v kategorii �asov�

omezeného hostování. Trenér by m�l dle mého názoru p�ihlédnout p�i svém 

rozhodování k referencím, které kluboví agenti získali v místech p�edchozích p�sobení 

uchaze�e (trenérovi m�že být jedno, jak kluboví agenti tyto reference získali, jaké 

metody a prost�edky p�i jejich sb�ru použili, musí se však spolehnout na jejich validitu 

a spolehlivost) a k výsledk�m p�edb�žných „o�ukávacích“ rozhovor�, které agenti 

klubu s možným novým hrá�em vedli. T�mto shora uvedeným �innostem bych si 

dovolil dát p�ívlastek „servisní“.  

 Pokud se v rámci t�chto servisních �inností, které se provád�jí jako posloupnost 

na sebe navazujících díl�ích krok�, objeví podstatná skute�nost (neakceptovatelné 

požadavky na finan�ní odstupné od bývalého klubu, nereálné finan�ní nároky nového 

hrá�e, nemoc �i „utajené“ zran�ní hrá�e, reference sv�d�ící o tom, že angažmá by vedlo 

k rozkladu týmu apod.), která by bránila p�ijetí nového hrá�e, pak je otázkou, zda další 

navazující procedury v rámci výb�ru provád�t �i ne. M�j názor je jasný, tyto servisní 

�innosti jsou pro p�ijetí nového hrá�e podmínkou nutnou, nikoli posta�ující. Z tohoto 
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d�vodu si myslím, že v p�ípad� zjišt�ní podstatných „negativních“ skute�ností je 

d�vodem pro zastavení výb�ru a orientaci vlastních sil i prost�edk� k jinému uchaze�i 

s tím, že nelze vylou�it pozd�jší návrat k p�vodn� odmítnutému uchaze�i.  

 Má-li být trenér odpov�dný za dosahování požadovaných výsledk� mužstva 

(a každá jiná varianta odpov�dnosti je pro klub „cestou do pekla“), musí p�i 

spolurozhodování o angažmá nového hrá�e brát v potaz celkovou atmosféru v mužstvu, 

rozložení formálních i neformálních pozic a rolí v mužstvu. Jsem toho názoru, že trenér 

by m�l posoudit vztah mezi nabídkou a poptávkou ve vztahu k novým hrá��m. Trenér 

musí nejlépe v�d�t, jaký typ hrá�e pro tým pot�ebuje, jaké má mít hrá� schopnosti, 

vlastnosti, dovednosti, jakou by m�l mít nový hrá� osobnostní charakteristiku, jaký 

motiva�ní profil apod. Snad pouze trenér, který je „dirigentem“ týmu, m�že posoudit, 

zda p�edstavy a o�ekávání nového hrá�e jsou v souladu s celkovou koncepcí týmu, 

t�žko to m�že kvalifikovan� posoudit majitel klubu, sportovní �editel, léka�, právník 

nebo jiní „�inovníci“ v klubu. Kou� se nem�že zahled�t pouze do „nebeských“ 

individuálních sportovních kvalit nového hrá�e, ale musí posuzovat i to, zda nový hrá�

zapadne do klimatu v mužstvu, zda jeho p�íchodem nebude rozložen týmový duch 

mužstva, atmosféra spolupráce a vzájemné pomoci, zda nový hrá� jakýmkoli zp�sobem 

nenaruší trenérem mnohdy dlouhodob� budovanou koncepci mužstva.  

 M�j názor je ten, že výb�r hrá�e by nem�l být ovlivn�n nap�. p�íbuzenskými �i 

p�átelskými vztahy hrá�e s „�inovníky“ klubu, r�znými intervencemi zven�í, 

lobbingem, úplatky apod. Pokud je t�eba nového hrá�e na daný post, uchaze� spl�uje 

p�edpoklady pro hru na daném postu, tato hra bude p�ínosem pro celý tým a sou�asn�

dle všech p�edpoklad� uchaze� do týmu „zapadne“, pak by m�lo být angažmá nového 

hrá�e v týmu realizováno.  

  

 Dovedu si p�edstavit to, že mnou popsané „servisní“ �innosti mohou mírn�

ustoupit do pozadí v p�ípadech, kdy je tým dopl�ován z vlastních zdroj� klubu (z týmu 

„B“ sm�rem do týmu“A“ v tomtéž klubu, z dorostu do mužstva dosp�lých, z klubové 

„farmy“ do „ligového“ týmu, ale i z jednoho postu v týmu „A“ do jiného postu v tomtéž 

týmu). Jsem schopen najít i situace, v nichž hlas trenéra m�že mít pon�kud menší 

význam oproti „servisním“ �innostem - v základních sout�žích místních a okresních 

p�ebor�, zde si dovedu p�edstavit výrazn�jší lobbing ze strany p�edsedy klubu, 
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�inovník�, sponzor� apod. Se zvyšující se sportovní úrovní sout�že se dle mého názoru 

zvyšuje váha kone�ného slova trenéra p�i angažmá nového hrá�e.  

  

 Domnívám se, že finální slovo o p�ijetí �i nep�ijetí nového hrá�e musí mít 

majitel klubu (pokud tuto pravomoc nedelegoval p�ímo na trenéra nebo jiné funkcioná�e 

v klubu), který však dle mého názoru musí p�ihlédnout jak k výsledk�m jednotlivých 

servisních �inností, tak zejména k názoru trenéra. Názor kou�e musí mít na vahách 

rozhodování v�tší váhu než soubor výsledk� „servisních“ �inností.  

  

 S trochou nadsázky a abstrakce jsem se pokusil vyjád�it své p�esv�d�ení o tom, 

že p�i výb�ru nového zam�stnance musí jist� sehrát d�ležitou roli personální odd�lení. 

Personální odd�lení podstatnou m�rou participuje jak na p�edb�žné fázi procesu výb�ru 

pracovníka: 

• definice p�íslušného pracovního místa (popis pracovního místa) a stanovení 

základních pracovních podmínek na n�m, 

• zkoumání, jakou kvalifikaci, jaké znalosti a dovednosti, jaké osobní vlastnosti by 

m�l uchaze� mít, aby mohl úsp�šn� vykonávat práci na obsazovaném pracovním 

míst� (specifikace pracovního místa), 

• konkrétní specifikace požadavk� na vzd�lání, kvalifikaci, specifikaci, délku praxe 

a zvláštní schopnosti a osobní vlastnosti nezbytné pro to, aby uchaze� o vzd�lání 

byl shledán vhodným, 26  

tak i na fázi vyhodnocovací, která spo�ívá zpravidla v následujících krocích: 

• zkoumání dotazník� a jiných dokument� p�edložených uchaze�em, v�etn�

životopisu, 

• p�edb�žný pohovor, 

• testování uchaze��, 

• výb�rový pohovor, 

• zkoumání referencí, 

• léka�ské vyšet�ení, 

                                           
26   KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj� - Základy moderní personalistiky, 4. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 173  
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• rozhodnutí o výb�ru konkrétního uchaze�e, 

• informování uchaze�� o rozhodnutí. 27

 Jestliže personální útvar poskytuje p�i výb�ru nových zam�stnanc� servis, 

p�ipravuje podklady, zpracovává administrativu s p�ijímáním nových zam�stnanc�

spojenou, navrhuje a uskute��uje využívání speciálních metod testování uchaze��, pak 

p�ímí nad�ízení by m�li iniciovat aktivitu související s p�ijímáním nových zam�stnanc�, 

m�li by na procesu p�ijímání nových zam�stnanc� aktivn� participovat a dle mého 

názoru by m�li mít také finální (podstatné) slovo „ANO - NE“ p�i návrhu na p�ijetí �i 

nep�ijetí nového zam�stnance. Pro�? Dovedete si p�edstavit „trenéra“ který by 

nespolurozhodoval o složení svého „týmu“ a sou�asn� byl odpov�dný za výsledky 

týmu? Já ne!  

  

 Kdo má tedy podle mne mít rozhodující slovo p�i p�ijímání nového pracovníka? 

�ekl bych, že nejsem zastáncem ani jednoho ze dvou extrémních názor� (pouze 

personalisté - pouze p�ímý nad�ízený) v ryzí, �isté, samostatné podob�. Domnívám se, 

že na p�ijímání nových pracovník� musí spole�n� participovat jak personální odd�lení, 

tak i p�ímý nad�ízený. Finální rozhodnutí o p�ijetí nového zam�stnance musí dle mého 

názoru odrážet konsenzus obou t�chto subjekt�, tedy personálního útvaru i výkonných 

manažer�. P�iznám se však (a je to možná ovlivn�no tím, že jsem nikdy na personálním 

odd�lení nepracoval) k tomu, že jsem zastáncem toho, aby „slovo“ p�ímého nad�ízeného 

m�lo v�tší váhu než slovo personálního odd�lení, ovšem p�i dodržení p�edpokladu, že 

celkový kladný názor personalist� je pro p�ijetí nového zam�stnance podmínkou 

nutnou, nikoli posta�ující.  

 V souvislosti s p�ijetím nového pracovníka je jak z pohledu organizace, tak 

i z pohledu nového zam�stnance nutné, aby proces adaptace prob�hl bezproblematicky. 

Proces pracovní adaptace p�edstavuje vyrovnání se �lov�ka se skute�ností, ve které plní 

pracovní úkoly. Tento proces probíhá ve dvou základních rovinách - v rovin� pracovní 

adaptace a v rovin� sociální adaptace pracovníka. 28  

                                           
27   KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj� - Základy moderní personalistiky, 4. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 174  
28   BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. a kolektiv. Psychologie a sociologie �ízení, 3. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 519 
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2.3 Vzd�lávání pracovník�  

 Cílem politiky a program� vzd�lávání v n�jaké organizaci je zabezpe�it 

kvalifikované, vzd�lané a schopné lidi pot�ebné k uspokojení sou�asných i budoucích 

pot�eb organizace. 29  

  

 Jsem toho názoru, že vzd�lávání a rozvoj pracovník� je v každé organizaci 

velice d�ležitou sou�ástí �ízení lidských zdroj�. Jen zam�stnanci vzd�laní a pr�b�žn�

vzd�lávající se jsou v rámci �innosti organizace schopni reagovat na stále se vyvíjející 

se a m�nící se podmínky, a� již jde o podmínky vn�jší (technický a v�decký pokrok, 

zm�na legislativních podmínek apod.) �i o podmínky vnit�ní (reorganizace firmy, 

zm�na pracovního za�azení zam�stnance uvnit� firmy). Rovn�ž si myslím, že vzd�lávání 

a rozvoj pracovník� je v zájmu nejen organizace, která je schopna pouze 

s kvalifikovanými a vzd�lanými pracovníky dosahovat svých cíl�. Vzd�lávání a rozvoj 

je v zájmu i samotného pracovníka, nebo� pomocí t�chto aktivit si zlepšuje svoje 

schopnosti, znalosti a dovednosti a tím i šanci nejen na udržení se ve firm�, ale 

eventuáln� i na sv�j další profesní �i kariérní postup. Myslím si, že �lov�k vzd�laný 

a díky svým širším schopnostem a dovednostem i flexibilní, má i v p�ípad� hledání 

nového zam�stnání ur�itou výhodu proti ostatním uchaze��m, jeho „hodnota“ na trhu 

práce je dle mého názoru vyšší. Vzd�lávání pracovník� a pracovní schopnosti jsou tedy 

pomyslnými spojenými nádobami. V rámci vzd�lávání, tedy formování pracovních 

schopností, existují dva zdánliv� shodné pojmy, které však nep�edstavují dv� totožné 

množiny aktivit. Formování pracovních schopností �lov�ka je realizováno v pr�b�hu 

celého jeho života, bez ohledu na to, kdy, kde a z �í iniciativy se uskute��uje. Naproti 

tomu formování pracovních schopností pracovníka je realizováno v konkrétní 

organizaci, jedná se o aktivitu organizovanou, podporovanou nebo umož�ovanou 

organizací v rámci její personální a sociální práce. Množinu aktivit související 

s formováním pracovních schopností pracovníka lze tedy pod�adit pod širší pojem 

formování pracovních schopností �lov�ka. 30  

  

 Pouze okrajov� bych se cht�l zmínit o tom, že pokud má být formování 

pracovních schopností pracovník� - vzd�lávání pracovník� - efektivní, musí být 

                                           
29   ARMSTRONG, M. �ízení lidských zdroj� - Nejnov�jší trendy a postupy, 10. vyd. Praha: GRADA, 2007. s. 461 
30   KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj� - Základy moderní personalistiky, 4. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 254 
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systematické. Systematické vzd�lávání pracovník� v organizaci je neustále se opakující 

cyklus, vycházející ze zásad politiky vzd�lávání a opírající se o pe�liv� vytvo�ené 

organiza�ní a institucionální p�edpoklady vzd�lávání. Tento cyklus za�íná identifikací 

pot�eby vzd�lávání pracovník� organizace, následuje fáze plánování vzd�lávání, t�etí 

fází je vlastní proces vzd�lávání. Následující fází je vyhodnocování výsledk� vzd�lávání 

a vyhodnocování ú�innosti vzd�lávacího programu a použitých metod. 31 Jednotlivé fáze 

tohoto cyklu na sebe navazují, jsou vzájemn� propojené a p�i absenci jakékoli z nich se 

dle mého názoru nejedná o vzd�lávání systematické. Vlastní proces vzd�lávání 

pracovník� plynule navazuje na p�edchozí fázi, kterou je plánování vzd�lávání. Již p�i 

plánování vzd�lávání musí být patrno, jakých cíl� chce organizace vzd�láváním 

dosáhnout, pro který okruh pracovník� je vzd�lávání ur�eno, jaké je organiza�ní, 

ekonomické a institucionální zabezpe�ení vzd�lávání, musí být naplánovány metody 

a formy realizace vzd�lávání, a již ve fázi plánování vzd�lávání by m�l být ur�en postup 

pro realizaci záv�re�né fáze cyklu, kterým je vyhodnocování výsledk� vzd�lávání. 

Vzd�lávání pracovník� v organizaci se dá �lenit dle r�zných hledisek, kterými mohou 

být: 

• subjekt poskytovatele vzd�lávání (interní, externí, kombinace obou 

p�edchozích),  

• objekt vzd�lávání (jednotlivec, skupiny), 

• periodicita vzd�lávání (jednorázové, opakované), 

• vzd�lávání dle kategorie pracovník� (nástupní, další, manažerské), 

• metoda vzd�lávání (metody používané ke vzd�lávání na pracovišti p�i výkonu 

práce, metody používané ke vzd�lávání mimo pracovišt�  32).    

  

 V záv�ru této podkapitoly bych se cht�l ješt� pon�kud podrobn�ji v�novat 

vzd�lávání policist� v rámci Policie �eské republiky a cht�l bych se pokusit alespo�

orienta�n� popsat systém policejního vzd�lávání v rámci �R. Vzd�lávací systém 

p�íslušník� Policie �R je zakotven v obecn� závazných právních p�edpisech a interních 

normativních aktech vydávaných Ministerstvem vnitra �R, p�ípadn� Policejním 

prezídiem �eské republiky. Chci se zam��it zejména na tu �ást vzd�lávání policist�, 

                                           
31   KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj� - Základy moderní personalistiky, 4. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 259 
32   KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj� - Základy moderní personalistiky, 4. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 265 - 266
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která je realizována školami a vzd�lávacími institucemi resortu Ministerstva vnitra �R 

a cht�l bych uvést i základní principy systému vzd�lávání policist�.  

 Všichni policisté, kte�í nastupují do služebního pom�ru p�íslušník� Policie �R, 

musí absolvovat nástupní p�ípravu. Cílem nástupní p�ípravy, která se realizuje formou 

základní odborné p�ípravy, je poskytnout základy profesního vzd�lání pro výkon 

b�žných policejních funkcí a p�edat policejním nová�k�m znalosti, v�domosti 

a dovednosti nezbytné pro výkon základních �inností vykonávaných p�íslušníky Policie 

�R. Sou�ástí nástupní p�ípravy - základní odborné p�ípravy - je i odborná praxe, kterou 

musí poslucha�i absolvovat. Základní odbornou p�ípravu musí absolvovat všichni 

policejní nová�ci, je však pravdou, že forma a délka studia je závislá na stupni 

a zam��ení p�edchozího dosaženého vzd�lání poslucha�� a na orientaci studia základní 

odborné p�ípravy na konkrétní �innosti jednotlivých služeb a útvar� Policie �R.  

 Následujícím typem vzd�lávání policist� je realizace další odborné p�ípravy. 

Další odborná p�íprava je ur�ena pro policisty, kte�í již v minulosti absolvovali základní 

odbornou p�ípravu. V rámci další odborné p�ípravy probíhají kurzy rekvalifika�ní 

(osvojení speciálních profesních znalostí, dovedností a návyk�), specializa�ní 

(kontinuální prohlubování a udržování kvalifikace policist�), inova�ní (obdobn� jako 

specializa�ní + získávání informací o vývoji v daném oboru) a jazykové (zlepšení 

jazykové vybavenosti policist�). K jazykovým kurz�m bych uvedl, že se m�že jednat 

bu	 o kurzy zam��ené na všeobecné zvládnutí cizího jazyka v ur�itém stupni 

pokro�ilosti, nebo o výuku cizího jazyka orientovanou na specifické požadavky 

konkrétního zam��ení výkonu služby policist�.  

  

 B�hem posledních t�í let získalo p�t resortních st�edních policejních škol MV 

status vyšších policejních škol, takže nabízejí pro policisty další typ studia s možností 

získání vyššího odborného vzd�lání a titulu diplomovaný specialista - DiS.   

  

 Další formou „resortního“ vzd�lávání policist� je vysokoškolské studium na 

Policejní akademii �eské republiky, kde mohou policisté (ale i jiní uchaze�i z �ad 

„nepolicist�“) absolvovat bakalá�ský, magisterský nebo doktorandský studijní program.  
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Školy a vzd�lávací instituce resortu Ministerstva vnitra jsou: 

• 5 vyšších policejních škol Ministerstva vnitra (Praha, Brno, Pardubice, Jihlava, 

Holešov), které zajiš�ují realizaci základní a další odborné p�ípravy a nabízejí 

možnost získání vyššího odborného vzd�lání,  

• 1 školské ú�elové za�ízení Ministerstva vnitra v Praze - Ruzyni, které realizuje 

základní odbornou p�ípravu a další odbornou p�ípravu v oblasti specifické 

�innosti policie na úseku operativní dokumentace (jedná se o vzd�lávání 

a výcvik policist� v oblasti kontaktního a bezkontaktního sledování objekt�), 

• Policejní akademie �eské republiky - jedná se sice o státní vysokou školu 

univerzitního typu, kde však Ministerstvo vnitra vykonává p�sobnosti uvedené 

v § 95 zákona �. 111/1998 Sb., o vysokých školách a o zm�n� a dopln�ní dalších 

zákon� 33 (mezi tyto p�sobnosti pat�í nap�íklad financování školy, otázky 

personálního obsazení, problematika p�ijímání p�íslušník� Policie �R ke studiu, 

zve�ej�ování výsledk� v�decké a výzkumné �innosti školy apod.). Policejní 

akademie �eské republiky krom� možností absolvovat vysokoškolské studium 

p�ipravuje, a zejména pro policisty nabízí, celou �adu jednorázových �i 

periodických kurz�, seminá�� a školení k r�zným témat�m týkajícím se 

bezpe�nostní problematiky (nap�. série seminá�� v pr�b�hu 2. poloviny roku 

2009 k nabytí ú�innosti nového trestního zákoníku od 1. 1. 2010, kurz pro vyšší 

policejní manažery apod.).  

• 8 školních policejních st�edisek - ve kterých je realizována zejména odborná 

praxe policist� za�azených do základní odborné p�ípravy. Dalšími oblastmi 

p�sobení t�chto školních policejních st�edisek jsou nap�. zajiš�ování 

periodického výcviku policist� na úseku st�elecké a služební p�ípravy 

(sebeobrana), zajiš�ování pravidelného proškolování zásad bezpe�nosti práce 

pro policisty, realizace pravidelných školení policist� - �idi�� služebních 

dopravních prost�edk�, apod.  

• 4 výcviková st�ediska Policie �R, která zajiš�ují speciální vzd�lávání policist�

v oblasti služební kynologie a hipologie.  

                                           
33    <http: //www. polac. cz/> - dostupné na World Wide Web dne 26. 1. 2010 
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 Základními principy systému vzd�lávání policist�, tak jak je deklaruje Odbor 

vzd�lávání a správy policejního školství Ministerstva vnitra �R, jsou: 

• rovný p�ístup do systému pro všechny policisty,  

• obsah, formy a metody p�ípravy vycházejí z objektivizovaných a závazn�

stanovených požadavk� na výkon konkrétních �inností stanovených pro 

zastávanou funkci,  

• p�enos požadavk� policejní praxe a zainteresovaných stran do vzd�lávacích 

program�,  

• systém ov��ování kvality a efektivity vzd�lávacích program� (vnit�ní a vn�jší 

evaluace),  

• p�enos nejnov�jších poznatk� z výkonu policejních �inností do policejních škol 

MV,  

• vytvo�eny podmínky pro vyžadování osobní odpov�dnosti policisty za 

p�ipravenost k výkonu služby, v�etn� zavedení motiva�ních prvk�,  

• systém vzd�lávání je provázán se systémem personální práce,  

• vzd�lávání policist� s využitím resortní školské soustavy, policejních 

výcvikových za�ízení a subjekt�, mimoresortních vzd�lávacích za�ízení, 

zahrani�ní spolupráce, distan�ního vzd�lávání a informa�ních technologií. 34  

 K systému a zejména k obsahu celoživotního vzd�lávání policist� chci uvést 

ješt� n�kolik dle mého názoru podstatných informací, nebo� se domnívám, že práv�

níže uvedené informace mohou sv�d�it o existenci sty�ných bod�, sty�ných ploch 

a spole�ných témat k �ešení pro oblast �ízení lidských zdroj� (zejména vzd�lávání 

policist�) u Policie �eské republiky a pro sociální pedagogiku. Jedná se o realizaci 

program� jak základní, tak zejména další odborné (formou inova�ních a specializa�ních 

kurz�) p�ípravy policist� (a samoz�ejm� o následné uvád�ní t�chto program� do praxe 

v rámci �inností vykonávaných policisty) se zam��ením na níže uvedená témata: 

• policie a multikulturní spole�nost (vzd�lávání policist� v dané oblasti realizují 

Vyšší policejní školy MV s využitím publikace „Policie v multikulturní 

spole�nosti“, vydané v roce 2003 na tehdejší St�ední policejní škole MV 

v Praze, kdy tato publikace je zam��ena na roli policie a právní úpravu jev�

                                           
34    <://web. mv. cz/ovsps/skoly. htm> dostupné na Intranetu MV �R dne 24. 2. 2010 
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souvisejících s existencí multikulturní spole�nosti. Publikace obsahuje rovn�ž 

adresá� vybraných organizací zabývajících se pomocí menšinám), 

• problematika menšin (vzd�lávání policist� „sty�ných d�stojník� pro 

problematiku menšin“ a tzv. „asistent� policie“ je realizováno jak cestou kurz�, 

seminá�� a školení po�ádaných interními subjekty vzd�lávání u Policie �R, tak 

i ve spolupráci se subjekty externími, nevládními organizacemi apod.), 

• �innost antikonfliktních týmu Policie �R (speciální školení vybraných policist�

krajských �editelství policie k pln�ní úkol� policie s cílem ú�inn� p�edcházet 

protiprávním jednáním prost�ednictvím transparentní preventivní �innosti 

policie, zejména p�i rizikových shromážd�ních v�tšího po�tu ob�an�, p�i 

rizikových sportovních zápasech apod.), 

• �innost na úseku posttraumatické interven�ní pé�e (posttraumatickým 

interven�ním týmem je skupina pracovník� z �ad policie, Hasi�ského 

záchranného sboru a zam�stnanc� Ministerstva vnitra, speciáln� vyškolených 

k poskytování posttraumatické interven�ní pé�e, externích spolupracovník�

a duchovních  35), 

• �innost preventivn� informa�ních odd�lení (speciáln� školení a vzd�lávaní 

policisté na úrovni jak Policejního prezidia �R, tak i jednotlivých krajských 

�editelství policie, jejichž úkolem není pouze podávat informace o �innosti 

Policie �R ve�ejnosti prost�ednictvím masmédií, ale i vypracovávat 

a spolurealizovat projekty prevence kriminality zam��ené na konkrétní skupiny 

možných poškozených, tak i na ur�ité cílové skupiny náchylné k možnému 

páchání protiprávního jednání), a to jak v oblasti specifické tak i nespecifické, 

zejména primární a sekundární prevence. 36  

                                           
35   Závazný pokyn policejního prezidenta �. 21/2009, o posttraumatické interven�ní pé�i a o anonymní telefonní lince pomoci 
      v krizi, �l. 2 písm. d) 
36   KRAUS, B. Základy sociální pedagogiky, Praha: PORTÁL, 2008. s. 148
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2.4 Kariérní r�st  

 Myslím si, že v�tšina lidí si pod pojmem kariéra pon�kud omezen� p�edstavuje 

postup konkrétního zam�stnance ve  vertikální struktu�e pracovních pozic zdola sm�rem 

vzh�ru. Domnívám se, že kariéra konkrétního zam�stnance odráží celý jeho profesní 

život od nástupu do zam�stnání až po „finální“ uvoln�ní ze zam�stnání, nap�. z d�vodu 

odchodu do starobního nebo invalidního d�chodu. Pojem kariéra tedy m�že obsahovat 

jednak vý�et pracovních pozic, které daný zam�stnanec zastával na r�zných stupních 

(horizontálního i vertikálního �len�ní) struktury dané organizace, m�že jít o jednotlivé 

pracovní pozice u r�zných firem, u nichž byl v pr�b�hu svého „pracovního“ života 

�lov�k zam�stnán. Pod pojmem kariéra si však lze  p�edstavit i situaci zam�stnance, 

který si p�i dlouhodobém zastávání téže pozice musí projít cestou od naprosto 

nezkušeného nová�ka do pozice vysoce cen�ného profesionála a odborníka. Na této 

cest� si zam�stnanec rozši�uje své odborné znalosti, dovednosti, získává profesní 

zkušenosti, seznamuje se s novými trendy v daném oboru, stává se tedy skute�ným 

a pro organizaci velice cenným odborníkem a profesionálem na svém míst�.  

Kariérní r�st m�že být trojího typu: 

• vertikální: jde o postup vzh�ru, dol� nebo o stagnaci, 

• horizontální: tímto r�stem chápeme odborný r�st (specializaci), 

• laterální: je charakterizován zm�nou oboru, útvaru, zam�stnavatele. 37  

   

 Kariérní r�st jist� není pouze subjektivním, vlastní v�lí ovlivn�ným rozhodnutím 

konkrétního pracovníka. Je nutné, aby na kariérním r�stu rovnom�rn� participoval jak 

konkrétní zam�stnanec, tak i organizace, firma, spole�nost. Ne každý �lov�k chce 

postupovat v pracovním žeb�í�ku sm�rem vzh�ru, zdaleka ne každý pracovník je 

ochoten p�ebírat odpov�dnost za pracovní výsledky druhých (svých pod�ízených). Ne 

každý zam�stnanec je ochoten ud�lat n�co nad rámec svých pracovních povinností 

sm�rem ke svému odbornému r�stu. Je však z�ejmé, že v dnešní dob� globální 

ekonomické krize, zvyšující se nezam�stnanosti a problematického hledání zam�stnání, 

                                           
37   PILA�OVÁ, I. Základy psychologie práce a organizace pro policejní manažery, 1. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2004.  
      s. 58 
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v dob� p�evratných technologických zm�n, v dob� modernizace, automatizace a stále 

výrazn�jšího využívání moderních informa�ních a komunika�ních technologií, se 

ochota zam�stnanc� k sebevzd�lávání a dalšímu odbornému r�stu zvyšuje. Je to 

ovlivn�no samoz�ejm� i snahou pracovník� obstát ve stále se zvyšující konkurenci, 

obavou ze ztráty zam�stnání apod. Z druhé strany je z�ejmé, že ne každý pracovník 

disponuje p�edpoklady a kompetencemi pot�ebnými pro výkon manažerské pozice, ne 

každý zam�stnanec je schopen držet krok s nejnov�jšími profesními trendy v daném 

oboru. Myslím si, že každý �lov�k má sv�j „profesní Everest“ r�zn� vysoký. To, co pro 

jednoho zam�stnance p�edstavuje strop jeho možností, který nelze zvednout ani 

kombinací snahy pracovníka a podmínek vytvo�ených organizací, pro druhého 

zam�stnance m�že p�edstavovat „startovací �áru“ jeho kariérního r�stu.  

  

 Jak jsem již uvedl, kariérní r�st není pouze v�cí konkrétního pracovníka. Na 

kariérním r�stu musí mít zájem i firma, zam�stnavatel. Pro firmu je podstatné a v dnešní 

dob� sílící konkurence i životn� d�ležité, aby na kariérním r�stu svých zam�stnanc�

m�la nejen zájem, ale aby se na n�m aktivn� podílela, aby kariérní r�st zam�stnanc�

plánovala. Kariérní plánování musí být neodd�litelnou sou�ástí celého komplexu 

manažerských �inností, který lze pod pojem �ízení lidských zdroj� pod�adit. Základním 

p�edpokladem ú�inného kariérového plánování je vytvo�ení obecných pravidel, kterými 

se spole�nost hodlá p�i plánování a rozvoji kariéry svých zam�stnanc� �ídit. Tato 

pravidla (m�že jít o kariérní �ád spole�nosti) by m�la vymezovat p�edevším cíle 

kariérního plánování ve spole�nosti, okruh osob, které se stávají jeho hlavním 

p�edm�tem, zp�sob jejich výb�ru a dalšího rozvoje, p�ípadn� i zvláštní pravidla jejich 

odm��ování. 38

  

 Myslím si, že kariérní politika firmy m�že být zam��ena do dvou oblastí, z nichž 

první jsou „�adoví“ pracovníci, kte�í jsou však pro chod, fungování a dosahování 

požadovaných výsledk� organizace nepostradatelní. Druhá oblast je tvo�ena manažery 

organizace. Kariérní r�st u této druhé skupiny osob m�že na po�átku znamenat 

„povýšení“ �adového zam�stnance do jeho „první“ manažerské funkce, dále se m�že 

jednat o kariérní postup konkrétního manažera sm�rem vzh�ru od nižšího, p�es st�ední, 

až k top managementu. Zde bych se cht�l podrobn�ji zamyslet nad významem té �ásti 

pojm� kariéra, kariérní plánování, kariérní politika, který se týká práv� kariérního r�stu 
                                           
38   URBAN, J. �ízení lidí v organizaci: personální rozm�r managementu, 1. vyd. Praha: ASPI, 2003. s. 175 
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ve smyslu jmenování „�adového“ pracovníka na hierarchicky vyšší, manažerskou, tedy 

vedoucí pozici. Zastávám názor, že zejména v této oblasti je nutná úzká spolupráce 

personálního útvaru a stávajícího managementu firmy. Zdaleka ne každý �lov�k má 

v „torn� maršálskou h�l“. Zdaleka ne každý �lov�k je schopen a ochoten zastávat 

manažerskou pozici. Zda je ochoten, musí v�d�t �lov�k sám. Musí jít však o �lov�ka se 

zdravým sebehodnocením, p�im��eným úsudkem, �lov�ka, který zná i své nedostatky, 

�lov�ka dostate�n� sebekritického, �lov�ka, který umí reáln� odhadnout své možnosti, 

nep�ece�uje své schopnosti, má zdravou a pot�ebnou míru soudnosti. P�ikláním se k 

názoru, že musí jít o �lov�ka, který je ochoten svému rozvoji, své práci, „své“ firm�

ob�tovat více, než jen pracovní dobu. Musí jít o �lov�ka, který v zam�stnání „nechá“ 

nejen své t�lo a sv�j mozek, ale i své srdce. O �em jsem ale zcela p�esv�d�en, je to, že 

tento �lov�k, zejména p�echází-li z pozice „�adového“ zam�stnance do pozice 

manažera, musí mít vysokou úrove� odborných znalostí z oblasti, kde má jako manažer 

p�sobit. Znám ze své profesionální kariéry �adu lidí, kte�í jsou odborníky tém�� na 

„vše“. Cht�jí vést jakýkoli pracovní kolektiv u policie. Je jim jedno, hlásí-li se do 

výb�rového �ízení na místa vedoucích odd�lení u kriminální policie, po�ádkové nebo 

dopravní policie apod. Tento typ lidí je jist� „ochoten“ manažerskou funkci zastávat. 

Nejen v t�chto extrémních situacích, ale obecn� se domnívám, že p�i ustanovení 

pracovníka na vedoucí pozici, musí sehrát významnou roli „cenzury“ uchaze��, kte�í 

„cht�jí“, vedení firmy. Management v sou�innosti s personálním útvarem by m�l za 

využití r�zných transparentních metod provést „selekci“ zájemc� a zvolit s p�ihlédnutím 

k objektivním podmínkám i subjektivním p�edpoklad�m uchaze�� toho vhodného. 

Metody zvolené p�i výb�ru a celý proces zjiš�ování vhodnosti t�ch, co „cht�jí“, musí 

být co možná nejvíce objektivní, musí zaru�ovat rovnou p�íležitost všech uchaze��, 

nesmí se v n�m objevovat ani náznaky jev�, jež by se daly ozna�it slovy manipulace, 

nadržování, diskriminace, ovliv�ování, osobní �i p�íbuzenské vztahy, fraška, apod.  

 V��ím, že kariérní r�st pracovník� ve firm�, a� již jde o kariérní r�st vertikální 

nebo horizontální, respektive možnost takového kariérního r�stu, která je doprovázena 

konkrétními viditelnými a hmatatelnými praktickými p�íklady ve firm�, je významnou 

sou�ástí uceleného systému stimula�ních prost�edk� využívaných v konkrétní 

organizaci. P�edpokládám, že tento m�j názor je platný i v podmínkách Policie �R. 

Pokud se jedná o kariérní r�st p�íslušník� policie, podstatná zm�na nastala k 1. 1. 2007, 
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kdy nabyl ú�innosti zákon o služebním pom�ru p�íslušník� bezpe�nostních sbor�. 39

V § 20 uvedeného zákona, který je dle komentá�e k zákonu základním kamenem, na 

n�mž je vybudován kariérní zp�sob obsazování služebních míst, jsou velice podrobn�

popsány situace, kdy služební funkcioná� obligatorn� nebo fakultativn� ustanovuje na 

volná služební místa p�íslušníky Policie �R (p�ípadn� jiných bezpe�nostních sbor�, 

kterými jsou Hasi�ský záchranný sbor �R, Celní správa �R, V�ze�ská služba �R, 

Bezpe�nostní informa�ní služba, Ú�ad pro zahrani�ní styky a informace). V ustanovení 

§ 22 a následujících uvedeného zákona je pom�rn� podrobn� popsáno využití institutu 

výb�rového �ízení, které služební funkcioná� pro obsazení volného služebního místa 

vyhlásí, pokud nebylo toto místo obsazeno dle ustanovení § 20 citovaného zákona.  

  

 Ješt� bych cht�l uvést, že v oblasti horizontálního typu kariérního r�stu má 

Policie �R p�ímo zákonem o služebním pom�ru p�íslušník� bezpe�nostních sbor�

stanovenu povinnost vytvá�et podmínky pro �ádný a pokud možno bezpe�ný výkon 

služby. Za tímto ú�elem zajiš�uje mimo jiné pro p�íslušníky podmínky pro jejich 

soustavné vzd�lávání a zdokonalování odborné zp�sobilosti, pro získávání 

a zdokonalování znalostí, dovedností a návyk� pot�ebných pro výkon služby a pro 

získávání a udržování fyzické kondice. 40  

2.5 Pracovní prost�edí, pracovní podmínky  

Každé prost�edí jakéhokoliv typu a jakékoliv úrovn� má vždy dv� stránky. Prvou 

bychom mohli nazvat materiální (v�cná, prostorová) a druhou sociáln� psychická 

(osobnostn� vztahová). 41 Pracovní podmínky jsou utvá�eny a ovliv�ovány celou �adou 

prvk�, mezi n�ž pat�í jak organizace práce, atmosféra na pracovišti, stupe�

informovanosti zam�stnanc� o d�ní ve firm�, styl �ízení využívaný manažery firmy, 

využívané technologie, dodržování platných norem regulujících a upravujících ochranu 

zdraví pracovník� a bezpe�nost na pracovišti apod. Nepochybn� lze mezi prvky 

pracovních podmínek za�adit i pracovní prost�edí, které lze chápat jako jistou 

                                           
39   Zákon �. 361/2003 Sb., o služebním pom�ru p�íslušník� bezpe�nostních sbor�, v platném zn�ní 
40   Zákon �. 361/2003 Sb., o služebním pom�ru p�íslušník� bezpe�nostních sbor�, § 77 odst. 11, písm. d) 
41   KRAUS, B. �lov�k, prost�edí, výchova, Brno: PAIDO, 2001. s. 102 
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podmnožinu pojmu životní prost�edí. Životní prost�edí �lov�ka lze vymezit jako tu �ást 

sv�ta (prostor, který �lov�ka obklopuje), s níž je �lov�k ve vzájemném p�sobení, tj. na 

�lov�ka p�sobí svými podn�ty, ovliv�uje jeho vývoj a on na tyto podn�ty reaguje, 

p�izp�sobuje se a také aktivn� svou prací m�ní. 42 Myslím si, že kvalita pracovních 

podmínek v�etn� kvality pracovního prost�edí podstatnou m�rou ovliv�ují pracovní 

�innost zam�stnanc�, tedy že kvalita t�chto kategorií je p�ímo úm�rná výkonu 

pracovník�. Jsem toho názoru, že zam�stnanec, který není spokojen se svými 

pracovními podmínkami, zam�stnanec, který je nucen pracovat v nevyhovujícím 

pracovním prost�edí, není schopen dlouhodob� tyto nevyhovující podmínky snášet 

a není schopen podávat optimální výkon.  

 Personální práce se v souvislosti s pracovním prost�edím soust�e	uje zejména 

na prostorové �ešení pracovišt� (vhodná pracovní poloha, optimální zorné podmínky, 

vhodná výška pracovní plochy, optimální pohybové prostory, pohodlný p�ístup na 

pracovišt�), fyzikální podmínky práce (pracovní ovzduší, osv�tlení, hluk, barevná 

úprava pracovišt�) a na sociáln� psychologické podmínky práce. 43 Domnívám se, že 

pro spokojenost zam�stnanc�, která je p�ímo úm�rná jejich motivaci k podávání 

optimálního výkonu, jsou podmínkami nutnými, nikoli však posta�ujícími, prostorové 

�ešení pracovišt� a fyzikální podmínky práce. Tyto dv� oblasti pracovního prost�edí by 

nem�ly být pro zam�stnavatele zanedbatelné a ned�ležité. Pokud se zam�stnavatel 

zkvalit�ování t�chto dvou oblastí v�nuje, nepochybn� tím p�ispívá k vytvá�ení lepší 

pracovní spokojenosti zam�stnanc� a tímto se také zkvalit�uje vztah zam�stnanc�

k zam�stnavateli. Zlepšení tohoto vztahu pracovník� k organizaci se projeví i zlepšením 

sociáln� psychologického klimatu na pracovišti. Myslím si, že pokud zam�stnanci 

pracují v nevyhovujícím pracovním prost�edí, nem�li by mít žádné obavy z p�ípadných 

sankcí v��i sob�, pokud zam�stnavatele na tyto nevyhovující podmínky upozorní. Je 

logické, že pokud vn�jší podmínky (pracovní prost�edí) ovliv�ují zam�stnance 

v negativním sm�ru, m�l by mít zam�stnanec reálnou možnost tyto vn�jší podmínky 

zm�nit. Pracovní podmínky, jejichž sou�ástí je i pracovní prost�edí, je jedním 

z nezanedbatelných stimula�ních prost�edk�, který m�že zam�stnavatel k ovlivn�ní 

motivace (a tím i optimálního výkonu) zam�stnanc� použít. Jsem toho názoru, že 

                                           
42   KRAUS, B. �lov�k, prost�edí, výchova, Brno: PAIDO, 2001. s. 99 
43   KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj� - Základy moderní personalistiky, 4. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 353 - 354
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nekvalitní a sou�asn� dlouhodob� nem�nné pracovní podmínky mohou být pro 

zam�stnance faktorem demotivujícím.  

 Vzhledem ke své dlouhodobé práci u Policie �R si nemohu odpustit jeden 

praktický p�íklad dle mého názoru nevhodn� realizovaného pracovního prost�edí pro 

policisty služby kriminální policie a vyšet�ování za�azené na úseku odhalování 

a vyšet�ování p�ípad� obecné kriminality. Kolem roku 1995 se za�aly v rámci Policie 

�R, nejd�íve v nov� budovaných objektech policie, poté i v rámci provád�ní 

rekonstrukcí starších policejních budov, vytvá�et pro policisty tzv. sálová pracovišt�

„západního“ typu. Jednalo se vždy o v�tší místnost, ve které bylo dislokováno 10 - 15 

policist� téhož služebního za�azení. Každý policista byl vybaven pot�ebným vybavením 

a pom�ckami (vlastní kancelá�ský st�l, židle, telefon, po�íta� apod.), „boxy“ 

jednotlivých policist� byly v dané místnosti od sebe odd�leny lehce p�estavitelnými 

zást�nami. Je z�ejmé, že prostorové �ešení pracovišt� a fyzikální podmínky práce 

policist� v t�chto sálových pracovištích za�azených byly v��i systému „jeden až dva 

policisté v jedné kancelá�i“ vysoce rozdílné. V rámci t�chto sálových pracoviš� se 

bezproblematicky provád�ly nap�. spole�né porady všech policist�, bylo zde pro 

nad�ízeného snazší provád�t kontrolu pod�ízených, docházelo i k projev�m vzájemné 

neformální kontroly mezi kolegy. Podstatným problémem p�i budování t�chto sálových 

pracoviš� u nás bylo opomenutí nutnosti vybudovat speciální samostatné výslechové 

místnosti pro provád�ní výslech� (podez�elí, obvin�ní, sv�dci, poškození, 

oznamovatelé), takže docházelo k tomu, že na t�chto sálových pracovištích bylo 

vyslýcháno sou�asn� n�kolik ob�an� v r�zných v�cech, pro soub�žn� konané výslechy 

nap�. spolupodez�elých se sálové pracovišt� nedalo využít v�bec. Rovn�ž sociáln�

psychologické klima na t�chto sálových pracovištích nebylo optimální, nebo� každý ze 

zde dislokovaných policist� m�l jiné nároky a rozdílné p�edstavy o momentálním 

využití sdíleného prostoru. Vzhledem k t�mto negativním dopad�m se u v�tšiny útvar�

Policie �R od využívání sálových pracoviš� pro kriminalisty upustilo. Musím uvést, že 

u jiných pracoviš� policie, nap�. na integrovaných opera�ních st�ediscích, se sálová 

pracovišt� osv�d�ila.  

 Povinnost vytvá�et vhodné pracovní podmínky (v�etn� optimálního pracovního 

prost�edí) policist�m má zam�stnavatel, tedy Policie �eské republiky, zakotvenou 
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v zákon�. Bezpe�nostní sbor je povinen vytvá�et podmínky pro �ádný a pokud možno 

bezpe�ný výkon služby. Za tím ú�elem zajiš�uje pro p�íslušníky zejména: 

  

• informování o právních p�edpisech pot�ebných k výkonu služby, 

• seznamování se služebními p�edpisy, nahlížení do nich a obstarávání jejich 

opis� na sv�j náklad podle pot�eby, jakož i seznamování s rozkazy 

a s informacemi pot�ebnými k výkonu služby, 

• podmínky pro jejich soustavné vzd�lávání a zdokonalování odborné zp�sobilosti, 

pro získávání a zdokonalování znalostí, dovedností a návyk� pot�ebných pro 

výkon služby a pro získávání a udržování fyzické kondice, 

• pé�i o vzhled, úpravu a sociální vybavení služeben, 

• pom�cky, prost�edky a za�ízení pot�ebné k výkonu služby, p�ípadn� pro zajišt�ní 

bezpe�nosti a ochrany života a zdraví p�íslušník� i v dob� mimo službu 

a k zajišt�ní p�ipravenosti p�íslušník� k výkonu služby, 

• ubytování p�i výkonu služby v jiném míst�, než je místo jejich trvalého pobytu; 

ubytování je možno poskytnout spole�n� s �lenem rodiny, 

• podmínky pro stravování, 

• bezplatné stravování v pot�ebném rozsahu, jestliže vykonávají službu za 

ztížených podmínek p�i mimo�ádných bezpe�nostních akcích nebo p�i služebních 

zásazích, 

• bezpe�nou úschovu svršk� a osobních p�edm�t�, které obvykle nosí do služby, 

• zdravotní pé�i,  

• psychologickou pé�i. 44

                                           
44   Zákon �. 361/2003 Sb., o služebním pom�ru p�íslušník� bezpe�nostních sbor�, § 77 odst. 11  
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3. DALŠÍ FÁZE �ÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJ�

  V této kapitole se budu v�novat zbývajícím �innostem a aktivitám, které lze pod 

problematiku �ízení lidských zdroj� pod�adit, a které nebyly specifikovány, popsány 

a prezentovány v p�edchozích kapitolách diplomové práce. Jedná se o oblast �ízení 

a vedení pracovník�, oblast jejich motivace, oblast hodnocení a odm��ování pracovník�

a problematiku spojenou s uvol�ováním pracovník�.  Na tomto míst� bych cht�l 

zd�raznit sv�j názor, že všechny �innosti pod�aditelné pod pojem �ízení lidských zdroj�

jsou stejn� d�ležité, a to v�etn� uvol�ování pracovník�. I když je problematika 

uvol�ování pracovník� za�azena jako poslední podkapitola této �ásti diplomové práce, 

p�esto si myslím, že práv� zp�sob uvol�ování pracovník� z organizace z r�zných 

d�vod� je velice d�ležitý, a to nejen ve vztahu k uvol�ovaným pracovník�m, ale i ve 

vztahu k sou�asným zam�stnanc�m firmy. 

3.1 �ízení, vedení pracovník�, pracovní týmy  

Tém�� každá organizace má své manažery, ne každý manažer je však v�dcem. 

Totéž platí i naopak - v�dce nemusí být nutn� manažerem. 45 S ohledem na míru 

akceptace angažovanosti �ízených pracovník� a jejich spoluú�asti na �ízení se 

dlouhodob� uvád�ly t�i základní styly �ízení: 

• autokratický (autoritativní), 

• liberální, 

• demokratický, 46

Autoritativní, tradi�ní, spíše „mužský“ styl �ízení je dnes již ve sv�t� v mnoha 

sm�rech pokládán za p�ekonaný. Tento styl �ízení bývá ozna�ován i jako transak�ní a je 

charakterizován rozsáhlým používáním r�zných na�ízení, vyšší mírou kontroly, 

                                           
45   URBAN, J. �ízení lidí v organizaci: personální rozm�r managementu, 1. vyd. Praha: ASPI, 2003. s. 108 
46   BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. a kolektiv. Psychologie a sociologie �ízení, 3. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 327 
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odm�nami za žádoucí, a zejména tresty za nežádoucí chování. 47 Za styl �ízení 21. století 

je dnes považován tzv. transforma�ní, spíše „ženský“ styl �ízení. Tento styl �ízení je 

charakteristický pro manažery, kte�í se zam��ují na motivaci �ízených pracovník�, 

umoc�ují klima d�v�ry a snaží se sladit jejich zájem se zájmy organizace. 48  

  

 V n�kolika posledních letech se v rámci policie stále ve v�tší mí�e používá 

institutu pracovních tým� (pracovních skupin). Pracovní týmy se z�izují k pln�ní 

r�zných úkol�, jedná se zejména o zefektivn�ní boje proti r�zným druh�m a typ�m 

trestné �innosti (krádeže vozidel, trestná �innost s extremistickým podtextem, d�tská 

pornografie, kapesní krádeže), m�že se jednat o pracovní tým z�ízený k objasn�ní 

konkrétního závažného trestného �inu (vražda, pohlavní zneužívání, únos), dále m�že jít 

o ovliv�ování celkového nápadu trestné �innosti v rámci daného teritoria, setkat se 

m�žeme i s pracovními týmy v mezinárodním m��ítku (mikrotým p�íhrani�ní policejní 

spolupráce �R - Rakousko, do kterého jsou zapojeny regiony B�eclav, Hodonín 

a p�íhrani�ní okresy Rakouska). Pracovní týmy jsou v rámci policie využívání i k �ešení 

koncep�ních otázek, k �ešení problém� souvisejících se zavád�ním nových technologií, 

technických prost�edk�, nových informa�ních systém�, systému �ízení a hodnocení. 

Z�izování policejních pracovních tým� má svoji formální podobu, která v obecné rovin�

vychází z interního aktu �ízení. 49 Konkrétní podoba tým�, v�etn� stanovení cíl�, doby 

existence týmu, složení týmu apod., bývá specifikována v interních aktech �ízení nižší 

právní síly (jedná se nap�. o rozkazy a závazné pokyny policejního prezidenta �R, 

rozkazy �editel� krajských �editelství policie apod.). Specifickou formou existence týmu 

v podmínkách policie je mezinárodní vyšet�ovací tým, jehož obligatorní pravidla vzniku 

a fungování jsou uvedeny v konkrétních ustanoveních trestního �ádu 50, na vytvá�ení 

a fungování mezinárodních vyšet�ovacích tým� se výraznou m�rou podílí jak v�cn� a 

místn� p�íslušné státní zastupitelství, tak i Nejvyšší státní zastupitelství �R.  

  

 Policie má svou jasn� danou organiza�ní strukturu a p�i vytvá�ení, samotné 

�innosti a rozvoji tým� je t�eba vycházet z teoretických znalostí týkajících se t�chto 

otázek. Tvorba a vývoj týmu se neodehrávají ve vzduchoprázdnu. Spole�ná práce je 

usm�r�ována organiza�ními diagramy, popisy práce a pracovních míst, hierarchií, 

                                           
47   BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. a kolektiv. Psychologie a sociologie �ízení, 3. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 331 
48   BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. a kolektiv. Psychologie a sociologie �ízení, 3. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 331 
49   Závazný pokyn policejního prezidenta �. 190/2008, o operativn� pátrací �innosti a z�izování pracovních tým� a pracovních  
      skupin 
50   Zákon �. 141/1961 Sb., o trestním �ízení soudním, §§ 442 a 443 



42 

dohodnutými cíli, rozpo�ty a �asovými plány. Pro rozvoj týmu je t�eba tým zabudovat 

do stávající organizace, kdy v podstat� existují dva p�ístupy k zorganizování týmu: 

• organizace typu odd�lení nebo skupiny (p�em�na již existující organiza�ní 

jednotky s danými pracovníky, nap�íklad odd�lení nebo skupiny, v tým), 

• organizace projektového typu nebo budované na rozhraních stávajících struktur 

(z�ízení nové organiza�ní jednotky na rozhraní již existujících organiza�ních 

jednotek, a to natrvalo, nebo jen do�asn�). 51

 Vzhledem k ur�ité znalosti �innosti a organiza�ní struktury Policie �eské 

republiky si myslím, že pro organizování pracovních tým� v rámci policie je výhodn�jší 

druhý shora popsaný p�ístup, a to do�asné z�ízení nové organiza�ní jednotky na rozhraní 

již existujících organiza�ních jednotek. Kdyby toto z�ízení m�lo být trvalé, pak je dle 

mého názoru vhodn�jší zm�nit organiza�ní strukturu.  

3.2 Motivace pracovník�  

V nejširším slova smyslu motivace zahrnuje individuální úsilí, vytrvalost a ur�ité 

zam��ení tohoto úsilí. Jednoduše �e�eno, motivace je v�le k výkonu. 52 Obecn� vyjad�uje 

pojem motivace skute�nost, že v lidské psychice p�sobí specifické, ne vždy zcela v�domé 

�i uv�domované vnit�ní hybné síly - pohnutky, motivy. Ty �innost �lov�ka ur�itým 

sm�rem orientují (dimenze sm�ru), v daném sm�ru ho aktivizují (dimenze intenzity) 

a vzbuzenou aktivitu udržují (dimenze stálosti). 53 Tyto hybné síly, jak vyplývá 

z p�edchozí definice, jsou vnit�ní. Chceme-li jakkoli aktivitu jiného �lov�ka 

„nastartovat“, orientovat a udržovat, musíme být schopni na tyto jeho vnit�ní - „interní“ 

pohnutky a motivy ú�inn� p�sobit. Toto p�sobení z vn�jšku pomocí ovliv�ování 

psychiky �lov�ka se nazývá stimulací.  Stimulací rozumíme vn�jší p�sobení na psychiku 

�lov�ka, v jehož d�sledku dochází k ur�itým zm�nám jeho �innosti prost�ednictvím 

                                           
51   KRÜGER, W. Vedení tým� – Jak sestavit, organizovat a povzbuzovat pracovní tým, 1. vyd. Praha: GRADA, 2004. s. 50-52 
52   BROOKS, I. Firemní kultura – jedinci, skupiny, organizace a jejich chování, COMPUTER Press 2003. s. 42  
53   BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. a kolektiv. Psychologie a sociologie �ízení, 3. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 362 –  
      363 
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zm�ny psychických proces�, p�edevším však prost�ednictvím zm�ny jeho motivace. 54

Samotná „vn�jší“ stimulace prost�ednictvím p�sobení na „vnit�ní“ motivaci však 

k docílení a udržovaní pot�ebného stavu v oblasti aktivity �lov�ka sama o sob� nesta�í. 

Má-li �lov�k v té nejobecn�jší rovin� realizovat jakoukoli aktivitu, pak dle mého názoru 

nesta�í pouze to, že chce, nesta�í pouze to, že je motivován (by� i prost�ednictvím 

vn�jší stimulace). �lov�k musí mít i pot�ebné schopnosti, znalosti a dovednosti, 

pot�ebné k realizaci jakékoli aktivity. Motivace spolu se schopnostmi tedy tvo�í dv�

základní skupiny subjektivních, osobnostních determinant výkonu, resp. výkonnosti 

�lov�ka. 55  

 Pokud jsem se v p�edchozí �ásti této podkapitoly pokusil popsat motivaci v té 

nejobecn�jší rovin�, pak musím uvést, že si myslím, že i motivace pracovní, tedy 

motivace zam�stnanc� k tomu, aby podávali optimální pracovní výkon, je velice 

d�ležitá pro chod jakékoli organizace. V oblasti pracovní motivace, tedy v oblasti 

vnit�ních pohnutek a motiv� lidí k výkonu pracovní �innosti, hraje významnou úlohu 

celá �ada vn�jších podn�t� - vn�jších stimula�ních prost�edk�. Tyto stimuly, vhodn�

využívané manažery na všech úrovních vedení ve firm�, mají dle mého názoru 

podstatný vliv na dosažení, udržování a zlepšování optimálního pln�ní cíl� každé 

organizace, a to prost�ednictvím jejich p�sobení na motivaci jednotlivých pracovník�. 

Myslím si, že v opa�ném p�ípad� mohou nevhodn� zvolené a manažery používané 

prost�edky stimulace na zam�stnance p�sobit v krajních p�ípadech i zna�n�

demotiva�n�. Každý pracovník ve firm� je z psychologického hlediska individuální, 

konkrétní stimula�ní prost�edek m�že na jednoho zam�stnance p�sobit motiva�n�, 

zatímco u jiného zam�stnance m�že jeho motivaci v lepším p�ípad� nepodporovat, 

v horším dokonce utlumovat.  

Um�ní manažera motivovat spolupracovníky znamená vytvo�it u nich vnit�ní 

zájem, ochotu a chu� aktivn� se angažovat p�i pln�ní jím uvažovaných �inností 

odpovídajících poslání a cíl�m firmy. Jde o spojení osobního zájmu a úsilí ú�astníka 

pracovního procesu s pot�ebami organiza�ní jednotky, a to cílev�domým p�sobením 

vedoucího pracovníka. 56 Um�ní manažera motivovat pod�ízené k podávání pot�ebného 

                                           
54   BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. a kolektiv. Psychologie a sociologie �ízení, 3. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 364 
55   BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. a kolektiv. Psychologie a sociologie �ízení, 3. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 374 
56   VODÁ�EK, L., VODÁ�KOVÁ, O. Management – Teorie a praxe v informa�ní spole�nosti, 3. vyd. Praha: MANAGEMENT 
      Press, 1999. s. 161 
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pracovního výkonu (tedy um�ní manažera používat v��i pod�ízeným individuáln�

vhodné stimula�ní prost�edky) bych si dovolil p�i�adit k nejcenn�jším a nejd�ležit�jším 

dovednostem všech manažer� pracujících s lidmi, a to spole�n� s um�ním komunikace 

a rozhodování. Aby manažer v�d�l, v��i kterému pod�ízenému má použít vhodný 

stimula�ní prost�edek, resp. vhodnou kombinaci více stimula�ních prost�edk�, m�l by 

znát individuální motiva�ní profil pracovníka. Motiva�ní profil p�edstavuje syntetickou, 

individuáln� specifickou a v pr�b�hu �asu relativn� stabilní charakteristiku osobnosti 

�lov�ka. 57 Se znalostí motiva�ního profilu �lov�ka úzce souvisí výb�r vhodných 

stimula�ních prost�edk�, pomocí kterých lze pracovní výkon zam�stnanc�

(prost�ednictvím p�sobení na jejich motivaci) ovliv�ovat pat�i�ným sm�rem.  

Mezi „pracovní“ stimula�ní prost�edky pat�í: 

• hmotná odm�na, 

• obsah práce, 

• povzbuzování - neformální hodnocení, 

• atmosféra pracovní skupiny, 

• pracovní podmínky a režim práce, 

• identifikace s prací, profesí a podnikem,  

• externí stimula�ní faktory. 58

 Myslím si, že hmotná odm�na jako jeden ze stimula�ních prost�edk�, je velice 

d�ležitá, ne každému pracovníkovi však posta�uje izolovan� od dalších stimula�ních 

prost�edk�. Díky poznání, by� i �áste�nému, motiva�ního profilu zam�stnance je jeho 

nad�ízený i z „nepen�žních, nefinan�ních, nehmotných“ stimula�ních prost�edk�

schopen vybrat a vhodn� využívat ke vzniku, udržování nebo zm�n� pracovní motivace 

pod�ízených.  

   

                                           
57   BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. a kolektiv. Psychologie a sociologie �ízení, 3. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 377 
58   BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. a kolektiv. Psychologie a sociologie �ízení, 3. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 400 
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3.3 Hodnocení pracovník�

Hodnocení práce p�edstavuje systematický proces stanovování relativní hodnoty 

prací v organizaci za ú�elem stanovení vnit�ních mzdových / platových relací. Poskytuje 

základnu pro vytvá�ení spravedlivých mzdových / platových stup�� a struktur, pro 

za�azování prací do t�chto struktur a pro �ízení relací mezi pracemi a odm�nami. 59

Jsem toho názoru, že základními a nejpodstatn�jšími dovednostmi každého manažera, 

tím více manažera na nejnižší úrovni �ízení, je um�ní komunikovat a rozhodovat. 

U bezprost�edních nad�ízených, kte�í p�ímo vedou „�adové“ zam�stnance, je zejména 

schopnost zdravé, p�ímé a jasné komunikace dle mého názoru klí�ová. Jsem 

p�esv�d�en, že i pracovní hodnocení lze považovat za specifický druh komunikace mezi 

hodnotitelem a hodnoceným. P�i pohledu ze strany každodenní, obvyklé a zcela b�žné 

komunikace mezi zam�stnancem a jeho bezprost�edním nad�ízeným lze najít prvky 

neformálního každodenního hodnocení, které je zam��eno na pln�ní b�žných úkol�, na 

odstran�ní p�ípadných nesrovnalostí, m�že sloužit jako zp�tná vazba jak pro 

zam�stnance, tak i pro bezprost�edního nad�ízeného. Je nereálné, aby toto každodenní 

„malé“ hodnocení zam�stnanc� provád�l n�kdo jiný než bezprost�ední nad�ízený 

pracovníka.  

 Pon�kud jiná situace je u druhé formy hodnocení - formálního, ve stanovených 

�asových cyklech opakujícího se, v�tšinou v organizaci upraveného vnit�ními normami. 

V teorii existuje n�kolik názor� na to, kdo by m�l toto formální pracovní hodnocení 

provád�t. M�že jít o bezprost�edního nad�ízeného zam�stnance, m�že jít o vyššího 

manažera, n�které názory sm��ují k tomu, že toto formální pracovní hodnocení m�že 

být provád�no specialisty personálního odd�lení. Teorie a zpravidla i praxe se však 

shodují, že nejkompetentn�jší osobou pro hodnocení pracovníka je jeho bezprost�ední 

nad�ízený. Ten také provádí záv�re�né vyhodnocování všech podklad� hodnocení, a� už 

je po�izovatel �i p�edložitel kdokoliv, d�lá z nich záv�ry, vede hodnotící rozhovor 

a navrhuje a s pracovníkem projednává opat�ení vyplývající z hodnocení. 60 Myslím si, 

že shora citovaný názor je správný, nebo� p�ímý nad�ízený hodnoceného zná 

pracovníka nejlépe, je s ním v každodenním styku a je schopen dle mého názoru nejlépe 

posoudit hodnoceného v celé ší�i požadovaných kompetencí, p�ípadn� jeho 

                                           
59   ARMSTRONG, M. �ízení lidských zdroj� - Nejnov�jší trendy a postupy, 10. vyd. Praha: GRADA, 2007. s. 541 
60   KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj� - Základy moderní personalistiky, 4. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 216 
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osobnostních charakteristik. Jsem p�esv�d�en, že pokud hodnocený s obsahem nebo 

záv�rem svého pracovního hodnocení nesouhlasí a v rámci hodnotícího rozhovoru 

nedojde mezi hodnoceným a hodnotitelem ke konsenzu, pak musí mít hodnocený 

možnost „odvolat se“ k jinému subjektu. Dle mého názoru by m�l být tímto subjektem 

další manažer v hierarchii, tedy nad�ízený bezprost�edn� nad�ízeného pracovníka - 

hodnotitele.  

 Než se zam��ím na vlastní hodnotící pohovor - rozhovor (domnívám se, že 

význam t�chto dvou pojm� je totožný), který osobn� považuji a nejd�ležit�jší a st�žejní 

fázi celého pr�b�hu pracovního hodnocení, cht�l bych uvést ješt� teoretické zásady 

platné pro všechny fáze pr�b�hu pracovního hodnocení: 

• hodnocení pracovník� je personální �innost, která p�ísluší výhradn�

manažerovi, 

• hodnocení pracovník� uskute��ované jednotlivými manažery musí být vzájemn�

srovnatelné, 

• hodnocení pracovník� je úkol pr�b�žný, procesuální, 

• p�i každém hodnocení je t�eba stanovit jasná kritéria hodnocení, vztahující se 

k požadavk�m práce a k cíl�m, které má pracovní �innost napl�ovat, 

• základní hodnotící kritéria mají odpovídat charakteristikám vykonávané práce 

a funk�nímu za�azení, 

• východiskem p�i hodnocení pracovníka je posuzování jeho výkonu, 

• hlavní pozornost je orientována na aspekty pracovního jednání a na posuzování 

výsledk� práce, 

• je t�eba stanovit i kritéria hodnocení profilu osobnosti �lov�ka, 

• použití hodnotících kritérií je t�eba vázat na specifické znaky profese a pracovní 

pozice, 

• ú�innost a celková úrove� hodnocení pracovník� jsou do zna�né míry závislé na 

použité metod�. 61  

 Popíši, jak bych vedl hodnotící rozhovor. Do níže uvedeného popisu vložím na 

stran� jedné své osobní zkušenosti s provád�ním pracovního hodnocení, a to jak 

                                           
61   BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. a kolektiv. Psychologie a sociologie �ízení, 3. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 526 –  
      530 
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z pohledu subjektu tak i objektu hodnocení, na stran� druhé se do níže uvedeného vý�tu 

krok� budu snažit zapracovat i metodické informace, které jsem si v rámci pom�rn�

dlouhé praxe u policie osvojil (vše za p�edpokladu, že hodnocený byl na po�átku 

hodnoceného období seznámen se stanovenými kritérii hodnocení a byly mu �ádn�

vysv�tleny p�ípadné nejasnosti nebo zodpov�zeny jeho dotazy): 

A. P�ípravná - logistická fáze 

• v dostate�ném �asovém p�edstihu vyzvu hodnoceného, aby si p�ipravil 

sebehodnocení (pokud není sebehodnocení jednou z formálních náležitostí 

pracovního hodnocení, mohu hodnocenému p�edem poskytnout mnou 

vypracované hodnocení tak, aby se mohl na hodnotící rozhovor náležit�

p�ipravit), 

• ur�ím dobu a místo provedení hodnotícího rozhovoru, tyto údaje sd�lím 

hodnocenému dostate�nou dobu p�ed provedením hodnotícího rozhovoru, 

• p�edem si p�ipravím všechny pot�ebné podklady pro hodnocení konkrétního 

pracovníka, a to v�etn� vyhodnocení spln�ní úkol�, které mu byly uloženy 

v rámci minulého pracovního hodnocení, 

• p�edem si promyslím a p�ipravím návrh úkol� pro hodnoceného (odstran�ní 

nedostatk�, zlepšení pracovního výkonu, odborný r�st apod.), 

• p�ipravím si k osob� hodnoceného evaluaci mimo�ádných událostí (v kladném 

i záporném slova smyslu), jsou-li formální náležitostí pracovního hodnocení, 

• pro vlastní pr�b�h hodnotícího pohovoru zajistím klidné, nerušené 

a odpovídající prost�edí (ob�erstvení, „rovnoprávné“ umíst�ní židlí v kancelá�i 

apod.),  

• ve svém �asovém rozvrhu si vy�lením dostatek �asu pot�ebného k uskute�n�ní 

hodnotícího rozhovoru (rad�ji budu po�ítat i s ur�itou �asovou rezervou). 

B. Vlastní pr�b�h hodnotícího rozhovoru 

• navodím p�ív�tivou atmosféru (neformální p�ivítání, nabídka ob�erstvení, 

sundání saka apod.) a zd�razním „rovnoprávné“ postavení své i hodnoceného, 

bez zapojování vlastního formálního postavení, 
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• neformáln� od hodnoceného zjistím, zda je v psychické pohod�, odpo�inutý 

a p�ipravený na hodnotící rozhovor (pokud tomu tak není, jsem s ohledem na 

d�ležitost t�chto okolností - nap�. nemoc, d�ležité osobní nebo rodinné 

problémy, nedostatek odpo�inku v d�sledku neplánované práce p�es�as p�ed 

hodnotícím rozhovorem - p�ipraven realizaci hodnotícího rozhovoru p�eložit na 

jiný, vhodn�jší termín),  

• jako cíl provád�ní pracovního hodnocení budu deklarovat vyzdvižení silných 

stránek hodnoceného a pomoc p�i odstran�ní jeho p�ípadných stránek slabých,  

• navrhnu kooperativní a participativní styl vedené rozhovoru (nep�jde v žádném 

p�ípad� o m�j monolog, nebudu vést rozhovor z pozice formální autority, avšak 

nep�ipustím ani druhý extrém, tj. nenechám se v rámci rozhovoru „zahnat do 

kouta“ hodnoceným pracovníkem), 

• seznámím hodnoceného se  mnou navrženými pravidly vedení rozhovoru (pokud 

nejsou formální sou�ástí norem upravujících celé pracovní hodnocení) 

a s navrhovaným pr�b�hem (programem) hodnotícího rozhovoru, vyslechnu 

jeho názor �i p�ipomínky, 

• v rámci celého pr�b�hu hodnotícího rozhovoru se budu (snažit) pohybovat 

výhradn� v rovin� v�cné, faktické, nenechám se unést do roviny osobní, totéž 

však budu vyžadovat po hodnoceném,  

• rozhovor neza�nu kritikou, v pr�b�hu rozhovoru se budu snažit zejména chválit 

a spole�n� nalézat cesty k odstran�ní p�ípadných nedostatk� u hodnoceného 

pracovníka, 

• budu povzbuzovat hodnoceného k zapojení do rozhovoru, nebudu vést vlastní 

monolog („diplomatickými“ prost�edky však nep�ipustím ani monolog ze strany 

hodnoceného), dám hodnocenému možnost, aby mne v p�ípad� nesouhlasu nebo 

neporozum�ní p�erušil, zeptal se, argumentoval proti mnou deklarovaným 

informacím a v rámci rovnoprávného postavení obou ú�astník� hodnotícího 

rozhovoru si obdobné „vstupy“ do informací sd�lovaných hodnoceným dovolím 

také, dám však hodnocenému dostatek prostoru pro vyjád�ení vlastních p�edstav, 

názor�, stanovisek a nám�t�,   

• na návrhy, doporu�ení a nesouhlas ze strany hodnoceného se budu snažit 

nereagovat ihned (nebudu d�lat ukvapené záv�ry), v rámci provád�ní 

hodnotícího rozhovoru se pokusím promyslet je a vrátit se k nim, 
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• do rozhovoru z mé strany vložím pochvalu, konstruktivní kritiku, návrhy úkol�

pro hodnoceného na další hodnocené období, vyzdvihnu mimo�ádné události 

v kladném slova smyslu za celé uplynulé hodnocené období (pokud byly ze 

strany hodnoceného „spáchány“ i mimo�ádné události v negativním slova 

smyslu, pokusím se k nim v rámci hodnotícího rozhovoru nevracet, p�ípadn� je 

zmíním jen krátce, protože byly s hodnoceným projednány bezprost�edn� po 

jejich vzniku), 

• zejména p�i kritice hodnoceného z mé strany se pokusím vžít do jeho role s tím 

v�domím, že tém�� žádný �lov�k se necítí nejlépe, je-li kritizován, 

• v rámci hodnotícího rozhovoru zd�razním mnou dlouhodob� v praxi 

prosazovaný názor, že preferuji r�zné formy ocen�ní nadpr�m�rných 

zam�stnanc� p�ed jakýmikoli formami postihu zam�stnanc� podpr�m�rných, 

nebo� jsem toho názoru, že toto je správná a vlastnímu zkušenostmi ov��ená 

stimulace pod�ízených pracovník�, 

• v rámci hodnotícího rozhovoru se pokusím vyvarovat chyb, nep�esností a omyl�, 

které mohou vznikat v rámci vnímání a následném hodnocení druhé osoby (efekt 

po�adí, projekce, stereotypizace, efekt známosti, haló-efekt, �ernobílé vid�ní 

apod.), 

• pokusím se s hodnoceným dopracovat ke konsenzu týkajícímu se hodnocení 

jeho silných i slabých stránek a stanovení úkol� pro rozvoj kompetencí 

hodnoceného v následujícím hodnoceném období. 

C. �innost po ukon�ení hodnotícího rozhovoru 

• vypracuji celkový záv�r pracovního hodnocení, v�etn� stanovení úkol� pro další 

profesní rozvoj zam�stnance,  

• seznámím hodnoceného s celkovým záv�rem pracovního hodnocení (p�ípadn�

mu p�edám kopii záv�ru pracovního hodnocení obsahující i stanovené úkoly, 

pokud je tento postup v souladu s podnikovými normami upravujícími pracovní 

hodnocení), 

• dám hodnocenému možnost se k záv�ru pracovního hodnocení (a stanoveným 

úkol�m) vyjád�it (i písemn�), 
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• pou�ím hodnoceného zam�stnance o možnosti odvolat se proti záv�ru 

pracovního hodnocení, p�ípadn� uloženým úkol�m, u p�íslušného subjektu 

organizace (vyšší nad�ízený pracovník, odbory, poradní komise �editele firmy 

apod. - je z�ejmé z norem upravujících pracovní hodnocení ve firm�). 

 Na záv�r tohoto tématu bych si op�t dovolil n�co málo z teorie. Pravidelná 

a formalizovaná hodnocení pracovního výkonu probíhají nej�ast�ji na ro�ní nebo 

pololetní bázi, neformální zp�tnou vazbu týkající se jejich výkonu by však manažer m�l 

svým zam�stnanc�m poskytovat, dokud je chování zam�stnance ješt� v živé pam�ti. 

Nejlepší pravidelné hodnocení výkonu je takové, které obsahuje co nejmenší množství 

p�ekvapení. Toho dosáhneme, poskytujeme-li zam�stnanc�m zp�tnou vazbu pr�b�žn� - 

kdykoli je t�eba jejich �innost podpo�it �i korigovat. 62 Z citovaného textu vyplývá, 

a myslím, že to mohu ze své praxe vedoucího pracovníka, který má v rámci Policie �R 

dlouholeté zkušenosti s provád�ním služebních i pr�b�žných hodnocení policist�, 

potvrdit, že pracuje-li manažer na své pozici s pod�ízenými pracovníky každodenn�, pak 

skute�n� v rámci provád�ní hodnotících pohovor� nem�že dojít k nep�edvídatelným 

situacím, které by neo�ekával jak hodnotitel, tak i hodnocený.  

  

3.4 Odm��ování pracovník�

 Odm��ování pracovník� je jednou z nejd�ležit�jších oblastí z �inností a aktivit, 

které lze pod pojem �ízení lidských zdroj� p�i�adit. Jsem p�esv�d�en, že odm��ování 

pracovník� by m�lo být p�ímo úm�rné výsledk�m jejich pracovního hodnocení, 

kterému jsem se v�noval v p�edchozí podkapitole. Pokud je, s p�ihlédnutím 

k ekonomické situaci organizace, odm��ování pracovník� nezávislé na výsledcích jejich 

pracovního hodnocení (mám na mysli objektivní hodnocení, pro které je východiskem 

posuzování výkonu pracovníka), pak si dovolím tvrdit, že v takovém p�ípad� je 

provád�ní pracovních hodnocení zam�stnanc� ze strany manažer� zcela zbyte�né. 

�ízení odm��ování se týká formulování a realizace strategií a politiky, jejímž ú�elem je 

odm��ovat pracovníky slušn�, spravedliv� a d�sledn� v souladu s jejich hodnotou pro 

                                           
62   URBAN, J. �ízení lidí v organizaci: personální rozm�r managementu, 1. vyd. Praha: ASPI, 2003. s. 138 - 139 
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organizaci a s jejich p�isp�ním k pln�ní strategických cíl� organizace. Zabývá se 

vytvá�ením, realizací a udržováním systém� odm��ování, jejichž cílem je uspokojovat 

pot�eby organizace i všech stran na organizaci zainteresovaných. 63

 Dle mého názoru má odm�na (a� již hmotná, tak i nehmotná - viz níže) dva 

základní významy, dv� základní dimenze, a to jak pro organizaci, tak i pro konkrétního 

zam�stnance. První význam odm�ny vidím v tom, že jde o „ocen�ní“ p�ínosu 

konkrétního zam�stnance pro firmu, tedy ocen�ní jeho podílu na pln�ní cíl� a úkol�

organizací stanovených. Tento význam odm�ny bych si dovolil p�irovnat ke splacení 

pomyslného dluhu organizace v��i zam�stnanci. V rámci této dimenze vidím odm�nu 

jako „pod�kování“ zam�stnanci za to, co „bylo“. Druhý význam, druhou dimenzi 

odm�ny vidím v její stimula�ní hodnot�. Pomocí odm�ny jako jedné z forem 

stimula�ních prost�edk� (viz podkapitola 3.2 - Motivace pracovník�) lze ú�inn� p�sobit 

na ovliv�ování motivace pracovník� k dosahování optimálních pracovních výsledk�

i v budoucnu. Tento význam odm�ny bych si dovolil p�irovnat k pomyslné p�j�ce 

pracovníkovi ze strany organizace. V rámci této dimenze vidím odm�nu jako 

„p�edplacení“ si zam�stnance za to, co „bude“. I když se na výši odm�n pro pracovníka 

mohou v konkrétní firm� podílet i jiná hlediska než jen jeho výkon (m�že jít o typ 

zastávané funkce, délku zam�stnání u firmy, v�kovou hranici, ur�itý zdravotní stav, 

pozici v odborném sv�t� apod.), v zásad� se doporu�uje dodržovat odm��ování podle 

reáln� dosažených výsledk� („payment by results“, PBR). 64

 Odm�ny, tedy finální produkt aktivit na úseku odm��ování, se využívají 

v r�zných formách a v praxi se lze více �i mén� setkat s kombinacemi níže uvedených 

forem. M�že se jednat o: 

- hmotné odm�ny a výhody („vn�jší“ odm�ny), kam �adíme: 

• p�ímé finan�ní odm�ny (základní mzdy a platy, prémie, odm�ny, p�íplatky za 

p�es�asy, podíly na zisku), 

• nep�ímé finan�ní odm�ny a výhody (p�íplatky na pojišt�ní, p�íplatky na 

dovolenou a n�které mimopracovní �innosti, p�íplatky za použití soukromého 
                                           
63  ARMSTRONG, M. �ízení lidských zdroj� - Nejnov�jší trendy a postupy, 10. vyd. Praha: GRADA, 2007. s. 515 
64   VODÁ�EK, L., VODÁ�KOVÁ, O. Management – Teorie a praxe v informa�ní spole�nosti, 3. vyd. Praha: MANAGEMENT 
      Press, 1999. s. 154 
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automobilu, poskytnutí firemního automobilu i pro soukromé jízdy zam�stnance, 

snížené ceny �i sazby za �innosti a výrobky prodávané firmou), 

• nep�ímé odm�ny a výhody v nefinan�ním vyjád�ení (zvláštní ustanovení 

v pracovní smlouv� ohledn� podmínek zam�stnání i nárok�, prestižní název 

funkce, prvot�ídní vybavení pracovišt�, výhodné stravování, možnost 

p�ednostního parkování soukromého automobilu), 65

- nehmotné odm�ny a výhody („vnit�ní“ odm�ny), které nemají hmotnou povahu 

a souvisejí se spokojeností pracovníka s vykonávanou prací, s radostí, kterou mu práce 

p�ináší, s p�íjemnými pocity vyplývajícími z toho, že se m�že zú�ast�ovat ur�itých 

aktivit �i úkol�, z pocit� užite�nosti a úsp�šnosti, z neformálního uznání okolí, 

z postavení, dosahování pracovních cíl� a kariéry apod. 66  

3.5 Uvol�ování pracovník�

 Uvol�ování pracovník� se m�že dít z r�zných d�vod�, m�že k n�mu docházet 

na základ� rozhodnutí pracovníka, p�ípadn� na základ� rozhodnutí organizace. Pokud 

pominu v obecné rovin� p�ípad úmrtí pracovníka, který po právní stránce znamená také 

ukon�ení pracovn� právních vztah� mezi organizací a zam�stnancem, pak se 

domnívám, že d�vody uvol�ování pracovník� mohou být specifikovány níže uvedeným 

vý�tem situací: 

• uvol�ování z rozhodnutí zam�stnance, které p�ichází v úvahu v p�ípadech, kdy 

zam�stnanec chce z jakýchkoli d�vod� ze zam�stnání odejít (m�že se jednat 

o nástup do jiného zam�stnání, rodinné �i osobní d�vody apod.),  

• uvol�ování z rozhodnutí organizace m�že nastat p�i nutnosti snižování po�tu 

zam�stnanc� z jakéhokoli d�vodu, p�i hrubém porušení pracovní smlouvy �i 

podstatném porušení pracovních povinností ze strany zam�stnance, p�i vzniku 

situace, kdy zam�stnanec p�estane vyhovovat požadavk�m kladeným na výkon 

                                           
65   VODÁ�EK, L., VODÁ�KOVÁ, O. Management – Teorie a praxe v informa�ní spole�nosti, 3. vyd. Praha: MANAGEMENT 
      Press, 1999. s. 153 
66   KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj� - Základy moderní personalistiky, 4. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 283 
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zam�stnání (fyzické p�edpoklady, psychická odolnost) a není možno jej umístit 

v organizaci na jiné místo apod.,  

• specifickým p�ípadem uvol�ování je, dle mého názoru, odchod zam�stnance do 

penze - penzionování pracovník� (nap�. u Police �R je problematika 

penzionování policist� �ešena tak, že služební pom�r p�íslušníka policie 

obligatorn� skon�í dnem 31. prosince kalendá�ního roku, v n�mž p�íslušník 

dovršil v�ku 65 let  67).

 Záv�rem této podkapitoly bych se cht�l ješt� krátce dotknout pojmu 

outplacement. Nedávno jsem se u jednoho ze svých koleg� setkal s názorem, že pojem 

outplacement vyjad�uje situaci, kdy firma poskytuje ur�itý rozsah placeného volna (za 

ú�elem hledání nového zam�stnání) svému zam�stnanci, který se rozhodl z firmy odejít. 

Ve skute�nosti pojem outplacement vyjad�uje pomoc ze strany firmy poskytovanou 

nadbyte�nému zam�stnanci p�i hledání náhradního (jiného) zam�stnání, 68 kdy formy 

této pomoci mohou být r�zné (myslím si, že v širším významu by se mohlo jednat 

i o poskytování ur�itého volna „nadbyte�ným“ zam�stnanc�m k hledání nového 

zam�stnání, zpravidla však jde o pomoc poradenskou, konzulta�ní, organiza�ní, 

p�ípadn� psychologickou).  

   

                                           
67   Zákon �. 361/2003 Sb., o služebním pom�ru p�íslušník� bezpe�nostních sbor�, § 41 písm. d)  
68   ARMSTRONG, M. �ízení lidských zdroj� - Nejnov�jší trendy a postupy, 10. vyd. Praha: GRADA, 2007. s. 406 
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4. PRAKTICKÁ �ÁST - PR�ZKUM  
  

Pr�zkum, kterým se budu podrobn�ji zabývat v následujících pasážích této 

diplomové práce, je zam��en na zjišt�ní, zpracování a interpretaci názor� p�íslušník�

Policie �eské republiky na oblast �ízení lidských zdroj� u policie. I když jsem si v�dom 

toho, že pod pojem �ízení lidských zdroj� lze pod�adit celou �adu vzájemn�

provázaných a podmín�ných �innosti, v pr�zkumu se chci zam��it zejména na názory 

respondent� na oblast hodnocení policist� (jedná se o služební interní hodnocení práce 

policist� ze strany nad�ízených, nikoli hodnocení práce policie ze strany ve�ejnosti), 

oblast kariérního r�stu policist�, oblast odm��ování a oblast pracovních podmínek 

policist�. Okrajov� se dotknu i dalších témat, které lze s fenoménem �ízení lidských 

zdroj� spojit (pracovní spokojenost, d�vody pro ukon�ení služebního pom�ru 

p�íslušníka P �R). Patrn� myln� jsem se pokusil do provád�ného pr�zkumu zam��eného 

na názory za�adit i n�kolik otázek mapujících znalosti policist� z oblasti etiky policejní 

práce a firemní identity. K této své chyb� a zejména svému vlastnímu rozhodnutí 

nezve�ejnit díl�í výsledky pr�zkumu k t�mto témat�m se podrobn�ji vyjad�uji 

v podkapitole 4.3 - Dotazníkové šet�ení. 

Pro� jsem si vybral práv� toto téma pro m�j pr�zkum? Jsem policistou od roku 

1987. U policie jsem prošel p�i mém kariérním postupu pozicemi �adového policisty 

v rámci uniformované policie, od roku 1992 kontinuáln� pracuji u kriminální policie, 

kde jsem za�ínal od místa �adového kriminalisty, v roce 2000 jsem za�al zastávat 

vedoucí místo v nižším managementu policie (vedoucí odd�lení), od roku 2008 

p�sobím na pozici st�edního managementu (vedoucí odboru) s více než padesáti 

pod�ízenými policisty. Nechci provád�t pouze „pr�zkum pro pr�zkum“, tedy pouze 

splnit jeden z požadavk� kladených na obsah diplomové práce. Výsledky pr�zkumu 

budou pro mne (a pevn� v��ím, že nejen pro mne) nejen d�vodem k zamyšlení, ale snad 

i impulsem k možným zm�nám v rámci praktických �inností mnou vykonávaných, které 

do oblasti �ízení lidských zdroj� nepochybn� pat�í.  

V p�edchozím textu jsem se zabýval i výjime�ným postavením, které mají lidé – 

pracovníci - lidské zdroje, mezi ostatními zdroji pot�ebnými pro bezproblémové 

fungování každé organizace. T�mito dalšími zdroji jsou jak zdroje informa�ní, tak 

zdroje finan�ní a zdroje materiální, kdy dva poslední uvedené zdroje jsou dle mého 
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názoru vzájemn� podmín�né a propojené. Také Policie �eské republiky, která je jednou 

z nejv�tších „firem“ v našem stát�, ke své �innosti všechny popsané zdroje pot�ebuje. 

Jaká je však dnešní situace spojená s t�mito jednotlivými zdroji. Globální ekonomická 

krize dopadla, zcela logicky, i na ekonomické zabezpe�ení �innosti P �R. Lze �íci, že 

v resortu Ministerstva vnitra, kam Policie �R spadá, podobn� jako i v jiných resortech, 

se hledají možnosti finan�ních úspor, hovo�í se o propoušt�ní ur�itého množství 

zam�stnanc�, existují návrhy na snižování plat�, mluví se o um�le udržovaných 

podstavech policist�. Situace v oblasti finan�ních zdroj� je propojena, podobn� jako 

spojené nádoby, se situací na úseku zdroj� materiálních. Samostatnou kapitolou by 

mohly být zdroje informa�ní (nap�. k 1. 1. 2010 vstoupil v ú�innost zákon �. 40/2009 

Sb., trestní zákoník, který podstatnou m�rou m�ní práci Policie �R, pachatelé trestné 

�innosti využívají stále sofistikovan�jší zp�soby páchání trestných �in� a stále 

dokonalejší metody, jak se vyhnout odhalení t�chto trestných �in�), které se také 

kontinuáln� vyvíjí. M�ní-li se všechny ostatní zdroje pot�ebné pro �innost policie, a já si 

nejsem jistý, že jde pouze o zm�ny k lepšímu, je t�eba, aby na tyto trendy Policie �R 

adekvátn� reagovala. M�že to však policie dokázat? Nem�že! Policie jako organizace, 

jako firma to sama nedokáže, dokážou to však pracovníci firmy - p�íslušníci Policie 

�eské republiky - lidské zdroje! Pokud výsledky mnou provedeného pr�zkum (v�etn�

jeho zpracování a interpretace) budou alespo� z �ásti využitelné v praxi: 

• p�i mé vlastní každodenní �innosti p�i vedení, hodnocení, odm��ování 

pod�ízených a jejich motivaci, p�i ovliv�ování zm�n v pracovních podmínkách 

policist�, 

• p�i p�ipomínkování návrh� interních akt� �ízení vydávaných v rámci Policie �R 

jako celku, v rámci Krajského �editelství policie Jihomoravského kraje, v rámci 

Ministerstva vnitra �R, které se týkají jak vzd�lávání policist�, tak i n�kterých 

oblastí �ízení lidských zdroj�, 

• p�i osobních jednáních se zástupci Vyšší policejní školy MV v Brn� (kde ob�as 

p�sobím ve funkci p�edsedy zkušební komise p�i záv�re�ných zkouškách 

nových policist�), 

pak budu spokojen. Ned�lám si však ambice, že by mnou provedený pr�zkum p�evratn�

ovlivnil úrove� �ízení lidských zdroj� u Policie �R.  
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V rámci p�ípravné fáze pr�zkumného šet�ení jsem nestudoval pouze teoretické 

informace k vlastnímu pr�zkumu, ale snažil jsem se seznámit i s dostupnými pr�zkumy 

spokojenosti policist�, které byly v rámci P �R provedeny k problematice �ízení 

lidských zdroj�. U�inil jsem tak proto, abych se vyhnul opakování v minulosti již 

n�kolikrát provedených pr�zkum� a p�i formulaci otázek dotazníku nekladl identické 

otázky.  

 K tomu, pro� jsem si zvolil toto téma pro provád�ní pr�zkumu, si neodpustím 

ješt� n�kolik poznámek. Jsem toho názoru, že zákazníky „naší" firmy - Policie �R - až 

tolik nezajímá, jaké má policie symboly, v jakých typech služebních vozidel policisté 

jezdí, jakou barvu má uniforma, jaká �ást státního rozpo�tu byla policii p�id�lena. Pro 

zákazníky - a� již jde o ob�any, státní zastupitelství, soudy, orgány samosprávy a jiné 

státní orgány �i státní i nevládní instituce - je dle mého názoru podstatné, jak policie 

plní své úkoly, tedy jak kvalitní práci P �R odvádí. Požadovaný výkon ve standardní 

kvalit� však neposkytne firma, neposkytne policejní �editelství, ale jen a pouze 

jednotliví zam�stnanci firmy, tedy policisté. Policisté s pat�i�ným vzd�láním, které si 

mohou rozši�ovat, s pot�ebným vybavením, policisté objektivn� hodnocení, 

odm��ovaní, motivovaní, policisté pracující v dobrém pracovním prost�edí (a� již 

z hlediska materiálního vybavení, tak i z hlediska vztah� na pracovišti), policisté 

ztotož�ující se s vizí celé P �R. Policisté s reálnou možností kariérního r�stu, policisté 

schopní komunikovat, odolní proti fyzické a psychické zát�ži, policisté jednající 

v souladu s etickým kodexem P �R.  

4.1 Vyslovení zkoumaných problém�, stanovení cíle 

 pr�zkumu a hypotéz  

Zkoumané problémy, kterými se v provád�ném pr�zkumu zabývám, jsou 

spojeny s názory (ovlivn�nými zkušenostmi, o�ekáváním, ideály) dvou skupin policist�, 

Tyto dv� skupiny policist� se nacházejí v pomyslných krajních bodech úse�ky 

znázor�ující dobu trvání služebního pom�ru. Myslím si, že by bylo velice zajímavé 

v�d�t, jak se vyvíjí s rostoucími zkušenostmi postupn� získávanými s p�ibývajícími 
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„odslouženými“ roky ve služebním pom�ru policist� jejich názory na oblast �ízení 

lidských zdroj� u policie. Myslím si, že „vstupní“ názory policejních „nová�k�“ na 

oblast �ízení lidských zdroj� u policie jsou nereáln� optimistické a souvisejí s �ímkoli 

jiným než s jejich zkušenostmi z této oblasti. Je konfrontace patrn� v mnohém 

nereálných o�ekávání a p�edstav nových policist� s praxí d�vodem pro to, aby 

uvažovali o odchodu od policie? Existuje zp�sob, jak lépe mladé policisty na st�et 

ideál� a o�ekávání s praxí p�ipravit a tím p�edejít jejich roz�arování, deziluzi 

a p�ípadnému odchodu od policie? Lze n�jakým zp�sobem zabránit zma�ení nemalých 

investic (a tím nemám na mysli pouze finan�ní investice do p�ípravy, výcviku 

a vzd�lávání) vložených do n�kterých mladých policist�, kte�í relativn� brzy po p�ijetí 

do služebního pom�ru od policie odcházejí? Kdyby se mi v rámci pr�zkumu, resp. 

uplatn�ní jeho výsledk� do praxe, poda�ilo p�esv�d�it pouze jediného mladého 

policisty, který uvažuje o odchodu od policie, aby u naší „firmy“ z�stal, pak bych byl 

spokojen.  

Myslím si, že zkoumané problémy úzce souvisí s níže uvedenými okruhy, které 

jsou propojeny s problematikou �ízení lidských zdroj� u Policie �eské republiky.  

Image Policie �R

  Pom�rn� �asto jsou provád�ny výzkumy ve�ejného mín�ní. Pom�rn� �asto P �R 

obsazuje nelichotivé p�í�ky na žeb�í�cích d�v�ry a obliby. Velice �asto se v masmédiích 

dovídáme o profesních pochybeních policist�, o tom, že berou úplatky, o tom, že 

páchají trestnou �innost. �asté jsou zprávy o nelegálních vztazích policist� s podsv�tím. 

Mén� �asto a tém�� vždy v mnohem menším rozsahu se v masmédiích dovídáme 

o n�kterých úsp�ších policie. V empirické �ásti své diplomové práce se nechci zabývat 

objektivitou n�kterých sd�lovacích prost�edk� ve vztahu k Policii �R, nechci ani 

spekulovat o manipulativní funkci masmédií ve vztahu k P �R. Chci pouze vyjád�it sv�j 

názor, že �ím mén� pochybení na stran� policist� p�i výkonu služby nastane, tím vyšší 

bude d�v�ra ve�ejnosti v policii. Jak však tato pochybení policist� odstranit, resp. 

zredukovat? Domnívám se, že tento úkol m�že zajistit pouze kvalitní, profesionální 

a koncep�ní �ízení lidských zdroj� u Policie �eské Republiky, proto se této 

problematice ve své práci v�nuji.  
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Po�etní stavy Policie �R a odchody ze služebního pom�ru

Další problematický okruh, kterého se rovn�ž v provád�ném pr�zkumu dotknu, 

spat�uji v nenapln�ných plánovaných po�etních stavech policist� a dle mého názoru v 

pom�rn� velké fluktuaci policist�. K této problematice uvedu n�kolik statistických �ísel, 

jež jsou k dispozici na intranetových stránkách 69 Odd�lení personálního plánování 

a analýz Odboru strategického personálního �ízení �editelství po �ízení lidských zdroj�

Policejního Prezídia �eské republiky. Jedná se o po�etní stavy k 1. 1. 2010, tyto 

informace uvádím v Tabulce �. 1.  

Tabulka �. 1 - po�etní stavy policist� v �R a v rámci Krajského �editelství policie 
Jihomoravského kraje 

Policie �R - celek 
Krajské �editelství policie 

Jihomoravského kraje 

Plánovaný stav policist� 47 202 3 775 

Skute�ný stav policist� 43 272 3 687 

Podstav  3 930  88 

  

 Z téhož informa�ního zdroje jsem zjistil i statistická data týkající se skon�ení 

služebního pom�ru policist�. Za období od 2. 1. 2009 do 1. 1. 2010 byl v rámci policie 

jako celku služební pom�r p�íslušníka Policie �R ukon�en u 1950 osob, z nichž 

v následující Tabulce �. 2 jsou tito policisté rozt�íd�ni do kategorií fyzického v�ku 

odcházejících policist� (s uvedením procentuálního zastoupení jednotlivých v�kových 

kategorií na celkovém „�ísle“ odchod�).  

                                           
69    <http://ppportal. pcr. cz/oppv/stavy. htm> dostupné na Intranetu Policie �R dne 1. 2. 2010 
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Tabulka �. 2 - rozd�lení odcházejících policist� dle v�kových kategorií (celá Policie �R) 

V�kové kategorie 
odcházejících policist�  
(v letech) 

Po�et odcházejících policist�
pat�ících do v�kové kategorie 

Procent z celku (tj. z 1950) 

19 - 29  283 14,51 % 

30 - 39 607 31,13 % 

40 - 49 375 19,23 % 

50 - 59 526 26,98 % 

60 a více 159  8,15 % 

Výsledek pr�zkumu k reform� Policie �eské republiky

 V rámci svého pr�zkumu se snažím zjistit i názory respondent� na oblast 

kariérního r�stu policist� (nap�. na rovnost podmínek), zajímají mne i názory policist�

na projekt P-1000 (modernizace policejních služeben v rámci probíhající reformy 

policie). Názory policist� na dopad celé Reformy Policie �R 70 zjiš�oval Pr�zkum 

k reform� Policie �eské republiky 71, který realizovalo Odd�lení strategického 

plánování a �ízení kvality Policejního prezidia �eské republiky v období od 25. 6. 2009 

do 2. 7. 2009 formou elektronického dotazníku. Cílem bylo zjistit názory a osobní 

zkušenosti s fungováním policie v nových podmínkách probíhající reformy. 

Elektronický dotazník obsahoval pouze 6 otázek, je však pravdou, že individuální kód 

pro elektronický p�ístup k vypln�ní dotazníku byl distribuován všem p�íslušník�m 

Policie �R. Celkový výsledek tohoto pr�zkumu k reform� policie byl však p�ekvapující, 

nebo� pouze 22,8 % respondent� vnímalo reformu kladn�, 35,1 % respondent�

neposuzovalo reformu policie ani kladn�, ani záporn�. Celkem 42,1 % respondent� však 

reformu a její dopad na vlastní práci posuzovalo negativn�.  

                                           
70   <http://ppportal. pcr. cz/kancelar/data/reforma_policie.pdf> dostupné na Intranetu Policie �R dne 26. 1. 2010 
71   <http://cportal. pcr. cz/kp_nastenka/> dostupné na Intranetu Policie �R dne 26. 1. 2010 
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Cíl pr�zkumu

Cílem empirické �ásti mé práce je shromážd�ní, zpracování, interpretace (dále 

samoz�ejm� navazující praktické využití výsledk�) dat zjišt�ných p�i kvantitativn�

orientovaném aplikovaném pr�zkumu. Zam��uji se na zjišt�ní názor� (ideál�, 

o�ekávání) policejních „nová�k�" - poslucha�� Vyšší policejní školy Ministerstva vnitra 

v Brn� za�azených do kurz� základní odborné p�ípravy a názor� (zkušeností) 

policejních „senior�" - policist� za�azených v rámci Krajského �editelství policie 

Jihomoravského kraje, kte�í od policie na vlastní žádost po více než dvaceti letech trvání 

služebního pom�ru odcházejí, kdy pr�zkum bude zam��en do oblastí úrovn� �ízení 

lidských zdroj� u P �R. Provedu rovn�ž komparaci výsledk� pr�zkumu u obou 

uvedených skupin respondent�. Toto porovnání názor� dvou „protipól�" policist� dle 

délky služebního pom�ru považuji za velice zajímavé, a to ze dvou základních d�vod�: 

- mnohdy p�ehnan� idealistické, nereálné a naivní p�edstavy policejních „nová�k�" na 

nástupních policejních školách o policejní práci v praxi, o jejich budoucím odm��ování, 

o neomezených možnostech jejich kariérního postupu apod., lze ješt� v této po�áte�ní 

fázi jejich služebního pom�ru zdrav� ovlivnit a eliminovat, a tím zabránit pom�rn�

velké fluktuaci policist� v prvních p�ti letech trvání jejich služebního pom�ru, 

- názory na jednotlivé fáze �ízení lidských zdroj� ovlivn�né dlouholetými zkušenostmi 

policejních „senior�", kte�í podali žádost o propušt�ní ze služebního pom�ru, budou mít 

vysokou míru validity, a to díky absenci jakékoli obavy z možných následk�. Tuto 

zp�tnou vazbu lze využít v praxi nejen p�i personálním �ízení stávajících pracovník� (do 

této �ásti pr�zkumu nebudou zahrnuti policisté, kte�í byli ze služebního pom�ru 

propušt�ni pro porušení svých povinností apod.).  

Stanovené hypotézy

A)  P�edpokládám, že minimáln� 70 % policejních „nová�k�" (student� základní 

odborné p�ípravy na Vyšší policejní škole MV v Brn�) má nereáln� optimistické až 

naivní názory (p�edstavy, o�ekávání) na �ízení lidských zdroj� u P �R, zejména na 

adekvátní možnosti jejich kariérního postupu, na jejich budoucí odm��ování, hodnocení 

a na jejich pracovní podmínky.  
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B) P�edpokládám, že minimáln� 70 % policejních „senior�" (policist� za�azených 

v rámci Krajského �editelství policie Jihomoravského kraje, kte�í si podali žádost 

o propušt�ní ze služebního pom�ru po více než 20 - ti letech služby) má p�evážn�

negativní názory (zkušenosti) na �ízení lidských zdroj� u P �R, zejména na možnosti 

jejich kariérního postupu, jejich odm��ování, hodnocení a na jejich pracovní podmínky.  

4.2 Metoda pr�zkumu  

V rámci pr�zkumu pracuji s nezávislou prom�nnou - délka trvání služebního 

pom�ru policisty, kdy tato prom�nná je dle mého názoru p�í�inou zm�ny závislé 

prom�nné - názory na oblast �ízení lidských zdroj� u P �R. Intervenující prom�nnou 

jsou samoz�ejm� vnit�ní dispozice jednotlivých respondent�, jejich praktické zkušenosti 

korespondující s p�ibývajícími lety trvání služebního pom�ru. Intervenující prom�nnou 

jsou však také vn�jší podmínky pro �innost policie, m�že to být globální ekonomická 

krize, míra nezam�stnanosti v �eské republice a s ní kontrastující ur�itá jistota 

v sociálním postavení policist�. Vzhledem k p�edpokládanému vztahu shora definované 

nezávislé a závislé prom�nné jsem musel vy�ešit otázku, která má celkem jasnou 

odpov�	. Pokud nezávislou prom�nnou je délka trvání služebního pom�ru, nebylo by 

vhodn�jší provést dlouhodobý, longitudinální pr�zkum téže skupiny (nyní) mladých 

policist�, a postupem �asu u téže skupiny respondent� sledovat zm�ny v závislé 

prom�nné, tedy zm�ny v jejich názorech na oblast �ízení lidských zdroj�? 

Longitudinální (dlouhodobý) výzkum se soust�edí na zkoumání jednoho výzkumného 

vzorku a zkoumaná prom�nná je v pr�b�hu �asu opakovan� m��ena u každého �lena 

této skupiny. 72 Je logické, že v rámci pr�zkumu, který je sou�ástí diplomové práce, 

jsem se k provád�ní longitudinálního typu výzkumu nep�iklonil, tyto ambice nemám 

a domnívám se, že tento typ výzkumu by nekorespondoval s délkou mého studia. Pro 

sv�j pr�zkum jsem tedy zvolil typ výzkumu krátkodobého, pr��ezového -

transverzálního, který m�že sloužit jako „náhradní“ metoda k výzkumu 

longitudinálnímu. Transverzální výzkum užívá ke zmapování zm�n ur�ité prom�nné 

vzhledem k v�ku více paralelních v�kových skupin. U jednotlivých v�kových skupin jsou 

                                           
72   DO
KOVÁ, O. Aplikovaná psychometrika. Brno: IMS, 2009. s. 72 



62 

zm��eny hladiny dané prom�nné. Velkou výhodou tohoto typu výzkumu je jeho �asová 

ekonomi�nost, nebo� b�hem pom�rn� krátké doby získáme data týkající se širokého 

v�kového rozsahu. 73  

P�i volb� metody pro vlastní pr�zkum jsem volil mezi využitím metod 

kvalitativních a metod kvantitativních. Mezi nejpodstatn�jší znaky metod kvantitativních 

pat�í: 

• získávaná data mají numerickou povahu, 

• p�esné popisy metodických postup� p�i použití metod, 

• deskripce izolovaných faktor�, 

• statistická sumarizace výsledk� a možnost využití statistických metod.  

Mezi nejpodstatn�jší znaky metod kvalitativních pat�í: 

• údaje mají povahu slov, obrázk� apod., 

• základem je osobní kontakt výzkumníka s respondenty a ú�ast ve zkoumané 

situaci, 

• orientace ne jedine�nost p�ípadu, 

• hledání širšího spole�enského, historického a dobového kontextu. 74

Po zralé úvaze jsem se pro provedení pr�zkumu p�iklonil k metod�

kvantitativní, a to zejména kv�li možnosti oslovit relativn� velké množství 

respondent�, a dále v souvislosti s možností využití statistických, matematických 

a logických metod zpracování zjišt�ných dat. Zvolení kvantitativní metody je pro mne 

do jisté míry i výzvou a otázkou, zda je možno provést a využít kvalitní kvantitativní 

pr�zkum v oblasti názor� na problematiku �ízení lidských zdroj�.  

Metody empirického výzkumu se v�tšinou �lení do �ty� základních kategorií, 

které odpovídají zdroj�m informací: 

                                           
73   DO
KOVÁ, O. Aplikovaná psychometrika. Brno: IMS, 2009. s. 71 
74   KRAUS, B. Sociální pedagogika II. Brno: IMS, 2007. s. 11 
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• dotazování - nejb�žn�jší a nej�ast�ji využívaná metoda je založená na 

výpov�dích lidí - dotázaných, nebo jinak také respondent�, 

• pozorování - zachycuje p�edevším chování lidí v nejr�zn�jších situacích, reakce 

lidí na m�nící se podn�ty, interakce �lov�ka s druhými lidmi i s p�edm�tným 

prost�edím,  

• experiment - v n�m výzkumník mnoha r�znými zp�soby vstupuje aktivn� do 

mnoha zkoumaných skute�ností, 

• analýza v�cných skute�ností - zahrnuje jak skute�nosti, které vznikly spontánn�, 

tak ty, které byly zadány jako úkol. 75  

 Všechny shora uvedené kategorie se užívají jak p�i výzkumech kvantitativních, 

tak i kvalitativních. Z t�chto �ty� základních kategorií - metod zjiš�ování dat, jsem si 

zvolil metodu dotazování, která se �adí k metodám subjektivním, nebo� respondent je 

schopen subjektivn� ovlivnit výsledek výzkumu. I metoda dotazování, která se �adí 

mezi metody explora�ní (metody sloužící k získávání ústních i písemných výpov�dí nebo 

výtvor� zkoumaných osob 76) se v kvantitativních výzkumech užívá v n�kolika 

podobách, m�že jít o: 

• standardizovaný individuální rozhovor, 

• dotazování na ulici, 

• písemné dotazování, 

• telefonické a elektronické dotazování, 

• speciální škálovací postupy. 77    

 Pokud jde o konkrétní podobu dotazování, pro pot�eby mnou provád�ného 

pr�zkumu názor� jsem vybral metodu (techniku) dotazníku, tedy písemné formy 

dotazování (vzhledem k tomu, že jde o písemnou formu dotazování, je z�ejmé, že jde 

o dotazování standardizované), a to p�i plném v�domí si výhod: 

• finan�n� nenáro�ná metoda, 

                                           
75   BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. a kolektiv. Psychologie a sociologie �ízení, 3. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 725  
76   VÍZDAL, F. Základy psychologie I. Brno: IMS, 2003. s. 7 
77   BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. a kolektiv. Psychologie a sociologie �ízení, 3. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 731 
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• nedochází p�ímému styku mezi výzkumníkem a respondentem, takže je 

vylou�eno ovliv�ování respondenta ze strany tazatele, 

• respondent si sám ur�í konkrétní dobu pro vypln�ní dotazníku,  

• v�tší anonymita respondenta a z toho plynoucí v�tší pravd�podobnost 

pravdivých odpov�dí, 

• možnost oslovení relativn� velkého množství respondent�, 

i nevýhod: 

• nižší návratnost, 

• možnost rozmyšlení si odpov�dí, 

• relativní �asová náro�nost p�ípravy kvalitního dotazníku, 

• neexistuje kontrola toho, kdo skute�n� dotazník vyplnil, 

• nejsou pod kontrolou podmínky, za kterých byl dotazník vypln�n, 

• nejasnost položené otázky a nemožnost tento problém odstranit v rámci 

komunikace mezi tazatelem a respondentem,  

  

této metody získávání dat.  

  

 Základním stavebním kamenem dotazníku jsou otázky, které lze �lenit z r�zných 

hledisek. Cht�l bych uvést a popsat pouze typy otázek, které jsem v mnou p�ipraveném 

dotazníku použil: 

• otázky sm��ující ke zjišt�ní tvrdých dat (pohlaví, nejvyšší stupe� dosaženého 

vzd�lání, rok nástupu k policii, zastávání vedoucí funkce u policie v minulosti), 

• otázky sm��ující ke zjišt�ní m�kkých dat (názory respondent� na oblasti �ízení 

lidských zdroj�), 

• uzav�ené otázky (respondent vybírá z p�edem daných odpov�dí), 

• polootev�ené otázky (respondent vybírá z p�edem daných odpov�dí, a pokud 

z nich nevybere, m�že uvést vlastní obsah odpov�di),  
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• škálové otázky (konkrétn� jsem použil obdobu Likertovy škály sumovaných 

odhad�, kdy respondent ozna�uje na p�tibodové stupnici vyjad�ující v krajních 

polohách souhlas �i nesouhlas s položkou 78).  

P�i formulaci otázek a tvorb� dotazníku jsem se snažil dodržovat teoretické 

zásady pro tyto �innosti, a to v�etn� postupné korekce a díl�ích zm�n dotazníku, ke 

kterým jsem musel p�istoupit po provedení ov��ovacího „p�edvýzkumu“ na malém 

vzorku respondent� (vzorek - 8 respondent�, ov��ování jsem provedl opakovan�

v pr�b�hu zá�í 2009, jednalo se o policisty, kte�í se následn� nestali respondenty 

p�i provád�ní „hlavního“ pr�zkumu). Zásady pro formulaci otázek a tvorbu dotazníku 

jsou: 

• otázky musí být formulovány jednoduše, jasn�, srozumiteln�, 

• otázky nesm�jí být sugestivní, 

• formulace otázky nesmí umož�ovat n�kolikerý výklad, 

• musí se umožnit hodnocení vždy na plné stupnici,  

• otázky nesmí být p�íliš dlouhé,  

• u uzav�ených otázek mají mít variant odpov�dí stejnou úrove� obecnosti a také 

p�ibližn� stejnou délku, 

• problém, ke kterému otázka sm��uje, musí být v otázce p�esn� �asov� a místn�

vymezen, 

• na minulé d�je je možné se ptát jen s ohledem na význam, jaký mají pro �lov�ka, 

• všechny neznámé nebo nejasné skute�nosti je nutné v otázce p�esn� vysv�tlit, 

• u každé otázky musí mít respondent pocit, že je d�ležitá vzhledem k tématu 

šet�ení, 

• všechny otázky musí být sociáln� p�ijatelné, 

• je nutné se vyvarovat toho, aby m�l respondent pocit, že je zkoušen. 79

Pokud jde o postup, kterým jsem respondenty pro provád�ný pr�zkum vybíral, 

pak musím uvést, že se jednalo jednozna�n� o výb�r ú�elový, nebo� jsem se soust�edil 

na dv� rozdílné skupiny respondent�, jejichž �lenové museli spl�ovat ur�ité, p�edem 
                                           
78   BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. a kolektiv. Psychologie a sociologie �ízení, 3. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 761 
79   BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. a kolektiv. Psychologie a sociologie �ízení, 3. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 730 
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definované ukazatele Zkoumaný vzorek policejních „nová�k�" (student� základní 

odborné p�ípravy nástupních policejních škol) je tvo�en náhodn� vybranými studenty 

Vyšší policejní školy MV v Brn� v po�tu 60 policist�. Zkoumaný vzorek policejních 

„senior�" (policist�, kte�í si podali žádost o propušt�ní ze služebního pom�ru po více 

než 20 - ti letech služby) je tvo�en zám�rn� (nahodilost výb�ru byla omezena 

podmínkou podání žádosti o propušt�ní ze služebního pom�ru a relativn� nevelkým 

po�tem t�chto podaných žádostí) vybranými policisty Krajského �editelství policie 

Jihomoravského kraje v po�tu 80 policist�.  

 Pokud jde o metody zpracování dat získaných p�i provád�ní pr�zkumu, tak 

uvádím, že získaná data jsem zpracovával pomocí programového vybavení Microsoft 

Office - Excel 2007, a to za využití matematických a statistických funkcí a operací, 

které tento software nabízí. Další metodou, kterou jsem pro zpracování získaných dat 

použil, je metoda vzájemného porovnání - komparace díl�ích výsledk� u obou skupin 

respondent�, tedy u policejních „nová�k�“ i policejních „senior�“.  

Ke grafickému zpracování výsledk� dotazníkového pr�zkumu jsem využil 

programového vybavení Microsoft Office - Word 2007, který nabízí možnosti 

využívání tabulek a graf�. Z nabízených typ� graf� jsem ve své práci využil grafy 

sloupcové (u komparace výsledk� obou rozdílných skupin respondent�) a grafy 

výse�ové.  

Stanovení normy

V rámci zpracování dat získaných pomocí provedeného pr�zkumu jsem byl 

nucen �ešit problém týkající se stanovení normy. V dotazníku pracuji, jak jsem již 

uvedl, i se škálovými otázkami - položkami. Základ dotazníku je tvo�en 40 - ti 

škálovými otázkami, které jsou vždy seskupeny do „baterií“ po 10 - ti otázkách, a tyto 

�ty�i „baterie“ otázek korespondují se snahou zjistit názory respondent� na �ty�i oblasti 

�ízení lidských zdroj� u Policie �R, a to oblast hodnocení policist�, oblast kariérního 

r�stu policist�, oblast odm��ování a oblast pracovních podmínek policist�. Ve 

stanovených hypotézách operuji se slovními spojeními typu:  

• nereáln� optimistické až naivní názory (p�edstavy, o�ekávání),  
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• p�evážn� negativní názory (zkušenosti), 

Vzhledem k tomu, že jsem zvolil kvantitativní metodu pr�zkumu, tedy že 

získaná data - názory policist� - bylo nutno kvantifikovat, byl jsem nucen stanovit 

normu, tedy normální, b�žnou, „pr�m�rnou“ úrove� zkoumané oblasti. Normu jsem 

stanovil zejména proto, abych byl schopen registrovat názory z této normální oblasti 

vybo�ující, a to v obou sm�rech, tedy ve sm�ru optimistickém i pesimistickém. 

Vzhledem k tomu, že jednotlivé škálové položky v dotazníku nerozlišuji podle 

závažnosti, pokládám je za stejn� významné a d�ležité, proto jsem se rozhodl stanovit 

normu pásmem procent v rozmezí 33 % - 66 % získaných „bod�“ u jednotlivých 

odpov�dí u škálových položek dotazníku. Na up�esn�ní uvádím, že škálové položky 

v dotazníku umož�ovaly respondent�m na p�tibodové škále (absolutní souhlas, spíše 

souhlas, ani souhlas - ani nesouhlas, spíše nesouhlas, absolutní nesouhlas) vyjád�it sv�j 

názor na ur�ité konstatování. V rámci zpracování pr�zkumu jsem se takto vyjád�eným 

názor�m rozhodl p�id�lit „bodové ohodnocení“ v rozmezí 0 - 100 bod� (absolutní 

souhlas - 100 bod� u mnou p�edest�eného kladného, pozitivního konstatování, spíše 

souhlas - 75 bod� u mnou p�edest�eného kladného konstatování, ani souhlas - ani 

nesouhlas - 50 bod�, spíše nesouhlas - 25 bod� u mnou p�edest�eného kladného 

konstatování, absolutní nesouhlas - 0 bod� u mnou p�edest�eného kladného 

konstatování. U mnou p�edest�eného záporného, negativního konstatování bylo, zcela 

logicky, bodování odpov�dí opa�né.). Za normu jsem tedy stanovil pásmo v rozmezí 

33 % - 66 % získaných bod�, za optimistické až naivní názory (optimistické vybo�ení 

z normy) považuji pro ú�ely mnou provád�ného pr�zkumu procentuální pásmo v�tší 

než 66 % získaných bod� (druhou hranicí tohoto pásma je 100 %), a za negativní -

pesimistické názory (pesimistické vybo�ení z normy) považuji procentuální pásmo 

menší než 33 % získaných bod� (druhým koncovým bodem tohoto pásma je 0 %).  

Myslím si, že shora uvedeným postupem, vedoucím k jasnému 

a nezam�nitelnému stanovení normy, jsem �áste�n� p�isp�l ke spln�ní jednoho 

z požadavk�, které jsou v obecné rovin� na všechny explorativní metody výzkumu 

kladeny. Jedná se o požadavky na: 

• v�deckost metod, 

• objektivnost metod (nezávislost na osob� tazatele, posuzovatele, zhodnocovatele), 
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• standardnost metod (požadavek, aby byla identická metoda používána u r�zných 

osob za podmínek pro všechny osoby stejných; zahrnuje i požadavek na stejné 

vyhodnocování výsledk� u všech zkoumaných osob podle stanovených norem), 

• spolehlivost - reliabilita metod (nakolik metoda registruje konzistentn�, stabiln�),  

• platnost - validita metod (nakolik metoda m��í to, co m��it má), 

• kvantitativní a kvalitativní interpretovatelnost, 

• úspornost. 80

  

4.3 Dotazníkové šet�ení 

Dotazníkové šet�ení jsem provád�l na dvou relativn� samostatných skupinách 

respondent�, a to na souboru policejních „nová�k�" - poslucha�� Vyšší policejní školy 

Ministerstva vnitra v Brn� za�azených do kurz� základní odborné p�ípravy a souboru 

policejních „senior�" - policist� za�azených v rámci Krajského �editelství policie 

Jihomoravského kraje, kte�í od policie na vlastní žádost po více než dvaceti letech trvání 

služebního pom�ru odcházejí (do této skupiny cílen� nebyli za�azeni ti policisté, kte�í 

byli ze služebního pom�ru propušt�ni pro porušení povinností, ze zdravotních d�vod�, 

pro ztrátu zp�sobilosti seznamovat se s utajovanými informacemi apod.). Vzor 

dotazníku je uveden v P�íloze �. 2 této diplomové práce. Pro p�ehlednost a lepší 

orientaci v této �ásti práce samostatn� popíši pr�b�h dotazníkových šet�ení provedených 

u obou skupin respondent�.  

Policejní „nová�ci“

Dotazníkové šet�ení jsem provedl v pr�b�hu m�síc� prosince 2009 a ledna 2010. 

Distribuci dotazník� jsem realizoval prost�ednictvím pracovník� managementu Vyšší 

policejní školy MV v Brn�, jejichž prost�ednictvím jsem také vypln�né dotazníky zp�t 

obdržel. Jediné omezení z mojí strany v��i managementu školy p�i p�edávání 

jednotlivých dotazník� respondent�m bylo to, aby respondenti byli pouze policisté 

za�azení do základní odborné p�ípravy, tedy aby se skute�n� jednalo o policejní 

                                           
80   KOHOUTEK, R. Sociální psychologie. Brno: IMS, 2004. s. 178 - 180 
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„nová�ky“. P�i distribuci a následném p�ebírání vypln�ných dotazník� jsem 

s respondenty nebyl v osobním kontaktu. Rovn�ž jsem ze strany policist� pat�ících do 

této skupiny respondent� nebyl kontaktován telefonicky nebo e-mailem, i když jsem 

tuto možnost v�etn� kontaktních údaj� na mne v organiza�ních instrukcích k vypln�ní 

dotazníku respondent�m poskytl.  

 Na provedení pr�zkumu této skupiny respondent� jsem distribuoval celkem 60 

dotazník�, z nichž mi bylo následn� vráceno 57 vypln�ných dotazník� (vráceno mi bylo 

sice 58 dotazník�, avšak jeden byl nevypln�ný, tedy pro další vyhodnocení 

nepoužitelný). Návratnost dotazník� u policejních „nová�k�“ byla na úrovni 95 %. I pro 

mne byla takto vysoká návratnost dotazník� p�ekvapující. Velice lákavou a trochu 

sebest�ednou interpretací tohoto faktu by mohlo být vysv�tlení, že dotazník byl tak 

dob�e p�ipraven a cíl pr�zkumu tak pe�liv� respondent�m vysv�tlen, že 95 % z nich se 

cht�lo na pr�zkumu podílet. Tato interpretace však zcela jist� neodpovídá skute�nosti. 

Vysokou návratnost dotazník� zcela reáln� p�ipisuji form� distribuce, ur�itému stupni 

vojenské organizovanosti policie a obdobným faktor�m.  

Policejní „senio�i“

 Dotazníkové šet�ení jsem provedl v rozmezí od �íjna 2009 do ledna 2010. Je 

pravdou, že toto období je dvojnásobn� delší než období provád�ní dotazníkového 

šet�ení u policejních „nová�k�“. Tato skute�nost byla však objektivn� ovlivn�na 

existencí vhodných respondent�, nebo� podmínkami pro za�azení policisty do 

pr�zkumu byly jak doba trvání služebního pom�ru minimáln� 20 let, tak i podání 

žádosti o propušt�ní ze služebního pom�ru. Dotazník byl k respondent�m distribuován 

n�kolika zp�soby, a to: 

• prost�ednictvím pracovník� Odboru personálního �ízení a odm��ování 

Krajského �editelství policie Jihomoravského kraje, kte�í se jako jedni z prvních 

dovídají o tom, že konkrétní policista podal žádost o propušt�ní ze služebního 

pom�ru, 

• prost�ednictvím vedoucích policist� Krajského �editelství policie 

Jihomoravského kraje za�azených na r�zných úrovních managementu, kte�í 
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rovn�ž relativn� brzy disponují informacemi o podání žádosti o propušt�ní ze 

strany konkrétního policisty, 

• osobn� jsem p�edal dotazník celkem sedmi svým koleg�m a pod�ízeným, kte�í 

spl�ovali daná kritéria, i když tuto formu distribuce dotazníku jsem se snažil 

využívat minimáln�.  

Také ze strany policist� pat�ících do skupiny policejních „senior�“ jsem nebyl 

kontaktován osobn�, telefonicky nebo e-mailem, i když jsem tuto možnost v�etn�

kontaktních údaj� na mne v organiza�ních instrukcích k vypln�ní dotazníku 

i respondent�m z této skupiny nabídl. Pro vrácení vypln�ných dotazník� využila 

p�evážné v�tšina dotazovaných (44 respondent�) postup popsaný v organiza�ních 

instrukcích, tedy doru�ila jej na sekretariát mého pracovišt�. Minimální �ást 

respondent� mi vypln�ný dotazník p�inesla osobn� (5 respondent�). Pouze 

2 respondenti využili pro vrácení vypln�ného dotazníku jinou cestu, konkrétn� jej 

odevzdali tam, kde jej obdrželi, tedy na pracovišti Odboru personálního �ízení 

a odm��ování Krajského �editelství policie Jihomoravského kraje, odkud mi byly 

dotazníky p�edány.  

 Na provedení pr�zkumu skupiny respondent� z �ad policejních „senior�“ jsem 

distribuoval celkem 80 dotazník�, z nichž mi bylo následn� vráceno 51 vypln�ných 

dotazník�. Návratnost dotazník� u policejních „senior�“ byla na úrovni 63,75 % a i tuto 

návratnost hodnotím pozitivn�. P�i zd�vodn�ní si této skute�nosti se neubráním dojmu, 

že tato pom�rn� vysoká návratnost byla do jisté míry ovlivn�na i tím, že jsem byl ur�it�

pro �ást respondent� známou osobou.  

Charakteristika dotazníku

 Nyní se pokusím popsat jednotlivé �ásti dotazníku a také problémy, se kterými 

jsem se p�i provád�ní dotazníkového šet�ení (a p�i jeho vyhodnocování) setkal.  

Otázky �. 1 - �. 3 v dotazníku byly zam��eny na zjišt�ní tzv. tvrdých dat, 

konkrétn� šlo o pohlaví respondent�, rok nástupu k policii a nejvyšší stupe� dosaženého 

vzd�lání. Otázka �. 4 byla zam��ena ke zjišt�ní toho, zda respondent chce v budoucnu 

být („nová�ci“) nebo v minulosti byl („senio�i“) u policie ve vedoucí funkci. Je tedy 
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z�ejmé, že i u otázky �. 4 jsem zjiš�oval tzv. tvrdá data, ovšem pouze u skupiny 

policejních „senior�“.  

  

Velice problematické se mi zp�tn� po obdržení vypln�ných dotazník� jevilo 

za�azení otázek �. 5 - �. 8 do dotazníku. To, že jsem tyto otázky do dotazníku za�adil, 

považuji za svou chybu, nebo� jsem špatn� a nelogicky do dotazníku zjiš�ujícím názory 

za�adil otázky mapující znalosti respondent�. Konkrétn� se v t�chto otázkách jednalo 

o zjišt�ní znalostí respondent� o „Etickém kodexu Policie �R“ a o „Dni policie �eské 

republiky“. Jedním z problém� spojených s humanitním výzkumem je otázka zneužití 

výsledk� zkoumání, kdy ve spole�enských v�dách je zna�n� zvýšené riziko takového 

po�ínání, které m�že vést k manipulaci s lidmi. 81 Po provedení dotazníkového šet�ení 

jsem již necht�l dotazník upravovat, resp. do p�íloh k diplomové práci vložit dotazník 

neautentický a upravovaný. Vzhledem k výsledk�m odpov�dí na tyto otázky a vlastním 

obavám z možného zneužití t�chto výsledk�, jsem se rozhodl tyto díl�í výsledky 

nezve�ejnit.  

  

 Otázky dotazníku �. 9 a �. 10 jsou typickými otázkami polootev�enými. V otázce 

�. 9 se pokouším zjistit názory respondent� na faktory ovliv�ující jejich pracovní 

spokojenost a kvalitní výkon služby. Nabízím celkem 20 faktor�, o kterých se 

domnívám, že pracovní spokojenost zam�stnanc� ovliv�ují. Respondent má za úkol 

z nabídnutých faktor� vybrat 5 nejd�ležit�jších, tyto ozna�it �ísly 1 - 5 (1 -

nejd�ležit�jší, 2 - mén� d�ležitý, apod.), pokud by n�který z d�ležitých faktor�

ovliv�ující pracovní spokojenost v mnou nabízeném vý�tu chyb�l, má respondent 

možnost jej uvést a samoz�ejm� také dle subjektivn� vnímané d�ležitosti �íseln�

ozna�it. Obdobný zp�sob je použit i u otázky �. 10, kde se snažím zjistit d�ležitost 

situací, které by respondenty vedly (p�ípadn� které vedly - skupina policejních 

„senior�“) k podání žádosti o propušt�ní ze služebního pom�ru policisty. U této otázky 

nabízím celkem 14 r�zných situací, ozna�ování ze strany respondent� je obdobné jako 

u otázky �. 9, i u této otázky nechávám respondent�m otev�enou možnost uvést situaci, 

která není obsažena v nabídnutém vý�tu. P�i vlastním zpracování a nalezení 

nejd�ležit�jších faktor� (u otázky �. 9) a situací (u otázky �. 10) jsem použil bodování 

odpov�dí jednotlivých respondent�, kdy odpov�di „1“ (nejd�ležit�jší z p�ti vybraných 

faktor� nebo situací) jsem p�id�lil 5 bod�, a následn� obdobným zp�sobem u dalších 
                                           
81   KRAUS, B. Sociální pedagogika II. Brno: IMS, 2007. s. 7 
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vybraných odpov�dí jsem po�et p�id�lených bod� zmenšoval vždy o jeden, takže 

odpov�	 „5“ (nejmén� d�ležitý z p�ti faktor� nebo situací vybraných respondentem) 

jsem ohodnotil bodem jedním. Celkem p�ekvapující je pro mne ta skute�nost, že žádný 

z respondent� obou skupin nevyužil možnosti u otázky �. 9 i u otázky �. 10 uvést svoji 

variantu. Velice lákavým a snadným vysv�tlením je to, že mnou nabídnutý vý�et 

odpov�dí byl vy�erpávající. S tímto vysv�tlením jsem se však nespokojil, a jsem 

p�esv�d�en, že tento mírn� zarážející výsledek potvrzuje obecné trendy v užívání 

polootev�ených otázek. Snadnost odpov�dí prost�ednictvím nabídnutých variant 

a možnost „nevymýšlet si“ n�jaké jiné vede k tomu, že odpov�di formulované 

respondenty samými jsou vždy mén� �etné než odpov�di na uzav�ené otázky. 82

Za st�žejní �ást dotazníku považuji otázky �. 11 - �. 50, jedná se o škálové 

položky, které jsou vždy seskupeny do „baterií“ po 10 - ti otázkách, a tyto �ty�i 

„baterie“ otázek korespondují se snahou zjistit názory respondent� na �ty�i oblasti �ízení 

lidských zdroj� u Policie �R, a to oblast hodnocení policist� (otázky �. 11 - 20), oblast 

kariérního r�stu policist� (otázky �. 21 - 30), oblast odm��ování (otázky �. 31 - 40) 

a oblast pracovních podmínek policist� (otázky �. 41 - 50). Vždy všech 10 otázek každé 

jednotlivé „baterie“ považuji za stejn� d�ležité a stejn� významné, proto za „finální“ 

výsledek vyhodnocení názor� jednotlivého respondenta na konkrétní oblast �ízení 

lidských zdroj� u policie (korespondující vždy s baterií 10 - ti otázek) považuji 

aritmetický pr�m�r „dosažených bod�“ každého respondenta u všech otázek dané 

„baterie“. Problematiku zaznamenávání názor� respondent� na škály v t�chto otázkách 

a jejich skórování �eším podrobn� v podkapitole 4.2 - Metoda pr�zkumu.  

 V poslední �ásti dotazníku, jedná se o otázky �. 51 - �. 55, se pokouším zjistit 

u respondent� názory na další oblasti z problematiky �ízení lidských zdroj� u Policie 

�eské republiky, p�ípadn� se snažím zjistit jiné informace s problematikou �ízení 

lidských zdroj� spojené.  

                                           
82   BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. a kolektiv. Psychologie a sociologie �ízení, 3. vyd. Praha: MANAGEMENT Press, 2007. s. 727 
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4.4 Kvantifikace, grafické znázorn�ní, analýza 

 a interpretace výsledk�

Kvantifikace, grafické znázorn�ní a p�ípadn� komparace výsledk� dotazníkové 

šet�ení u obou skupin respondent� jsou pro jejich p�ehlednost �azeny dle po�adí otázek 

v dotazníku. (již se nevracím k mému rozhodnutí nezve�ejnit odpov�di respondent� na 

otázky �. 5 - �. 8, toto jsem se pokusil zd�vodnit v podkapitole 4.3 - Dotazníkové 

šet�ení, p�esto obsah t�chto sporných otázek uvádím). Vzhledem k tomu, že ob� skupiny 

nem�ly stejný po�et respondent�, proto u komparací výsledk� obou skupin pracuji 

s procentuálním zastoupením respondent� každé skupiny. U otázky �. 2 mapující délku 

trvání služebního pom�ru uvádím pouze pr�m�rný rok nástupu respondent� k policii, 

a to odd�len� u obou skupin respondent�. Analýzu a interpretaci dat zjišt�ných 

dotazníkovým šet�ením uvádím v záv�re�né �ásti této podkapitoly.  
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Otázka �. 1 - Pohlaví respondent�

 Ve skupin� policejních „nová�k�“ je z celkem 57 respondent� 46 muž�

a 11 žen. Graficky je tento stav v absolutních �íslech, v�etn� procentuálního zastoupení 

na celkovém po�tu respondent�, uveden v Grafu �. 1.  

Graf �. 1 - rozd�lení skupiny respondent� policejních „nová�k�“ dle pohlaví 

46, tj. 
80,70%

11, tj. 
19,30%

muži ženy



75 

Ve skupin� policejních „senior�“ je z celkem 51 respondent� 47 muž� a 4 ženy. 

Graficky je tento stav v absolutních �íslech, v�etn� procentuálního zastoupení na 

celkovém po�tu respondent�, uveden v Grafu �. 1A.  

Graf �. 1A - rozd�lení skupiny respondent� policejních „senior�“ dle pohlaví

47, tj. 
92,16%

4, tj. 
7,84%

muži ženy

Otázka �. 2 - Rok nástupu respondent� k Policii �eské republiky

Ve skupin� policejních „nová�k�“ je pr�m�rným rokem nástupu k policii rok 

2009 (v této skupin� skute�n� všech 57 respondent� v tomto roce k P �R nastoupilo). 

Ve skupin� policejních „senior�“ je pr�m�rným rokem nástupu k policii rok 1981.  

Otázka �. 3 - Nejvyšší dosažené vzd�lání respondent�

 Ve skupin� policejních „nová�k�“ dosáhlo z celkem 57 respondent�

10 respondent� úplného st�edního vzd�lání, 22 respondent� vzd�lání bakalá�ského 

a 25 respondent� vzd�lání magisterského. Graficky je tento stav v absolutních �íslech, 

v�etn� procentuálního zastoupení na celkovém po�tu respondent�, uveden v Grafu �. 2.   
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 Ve skupin� policejních „senior�“ dosáhlo z celkem 51 respondent�

37 respondent� úplného st�edního vzd�lání, 4 respondenti vzd�lání bakalá�ského 

a 10 respondent� vzd�lání magisterského. Graficky je tento stav v absolutních �íslech, 

v�etn� procentuálního zastoupení na celkovém po�tu respondent�, uveden 

v Grafu �. 2A.  

Komparace stupn� nejvyššího dosaženého vzd�lání u obou skupin respondent�

je znázorn�na v Grafu �. 2B.  

Graf �. 2 - rozd�lení skupiny respondent� policejních „nová�k�“ dle stupn� nejvyššího 
dosaženého vzd�lání

10, tj. 
17,54%

25, tj. 
43,86%

22, tj. 
38,60%

úplné st�ední bakalá�ské magisterské
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Graf �. 2A - rozd�lení skupiny respondent� policejních „senior�“ dle stupn� nejvyššího 
dosaženého vzd�lání

37, tj. 
72,55%

10, tj. 
19,61%

4, tj. 
7,84%

úplné st�ední bakalá�ské magisterské

Graf �. 2B - komparace stupn� nejvyššího dosaženého vzd�lání u obou skupin respondent�
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Otázka �. 4 - Vztah respondent� k jejich p�sobení ve vedoucí pozici 

Ve skupin� policejních „nová�k�“ by v budoucnu z celkem 57 respondent�

cht�lo 34 být ve vedoucí pozici u policie. Celkem 23 respondent� tyto ambice v dob�

provád�ní dotazníkového šet�ení nemá. Graficky je tento stav v absolutních �íslech, 

v�etn� procentuálního zastoupení na celkovém po�tu respondent�, uveden v Grafu �. 3.  

Ve skupin� policejních „senior�“ bylo v minulosti z celkem 51 respondent�

6 respondent� ve vedoucí pozici u policie. Celkem 45 respondent� tyto osobní 

zkušenosti s výkonem vedoucí pozice u policie nemá. Graficky je tento stav 

v absolutních �íslech, v�etn� procentuálního zastoupení na celkovém po�tu 

respondent�, uveden v Grafu �. 3A.  

Graf �. 3 - odpov�	 respondent� ze skupiny policejních „nová�k�“ na otázku, zda by cht�li být 
v budoucnu ve vedoucí pozici v rámci policie  

34, tj. 
59,65%

23, tj. 
40,35%

ano ne
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Graf �. 3A - odpov�	 respondent� ze skupiny policejních „senior�“ na otázku, zda byli 
v minulosti ve vedoucí pozici v rámci policie

6, tj. 
11,76%

45, tj. 
88,24%

ano ne

Otázky �. 5 - �. 8 mapující znalosti respondent� z oblasti etického kodexu a firemní 

identity

V t�chto otázkách jsem zjiš�oval znalost základních hodnot Policie �eské 

republiky, které jsou deklarovány v Etickém kodexu Policie �eské republiky, cht�l jsem 

po respondentech, aby uvedli alespo� dv� z t�chto základních hodnot. Dále jsem 

zjiš�oval, zda respondenti v�dí, který den byl stanoven „Dnem Policie �eské republiky“ 

a z jakého d�vodu byl tento den vybrán.  

Odpov�di obou skupin respondent� na tyto otázky jsem se rozhodl nezve�ejnit.  
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Otázka �. 9 - D�ležitost aspekt� ovliv�ujících pracovní spokojenost a kvalitní 

výkon služby policist�  

Zp�sob výb�ru a skórování odpov�dí, stejn� jako zp�sob bodového hodnocení 

odpov�dí podrobn� popisuji v podkapitole 4.3 - Dotazníkové šet�ení. Pro grafické 

zpracování a lepší p�ehlednost výsledk� jsem se rozhodl získaná data u skupiny 

policejních „nová�k�“ vložit do Tabulky �. 3, jednotlivé aspekty jsem do této tabulky 

již se�adil dle po�adí d�ležitosti s ohledem na názory respondent� (�azení aspekt�

v dotazníku je jiné), v tabulce rovn�ž uvádím �etnost „umíst�ní“ aspektu na 1. - 5. míst�

d�ležitosti u jednotlivých respondent�. Obdobn� jsem data získaná u skupiny 

policejních „senior�“ zpracoval do Tabulky �. 3A. Komparaci d�ležitosti aspekt�

u obou skupin respondent� nezpracovávám graficky, ale rozhodl jsem se jí za�adit do 

�ásti v�nované interpretaci výsledk� pr�zkumného šet�ení.  
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Tabulka �. 3 - vyhodnocení d�ležitosti aspekt� ovliv�ujících pracovní spokojenost policist�
a jejich kvalitní výkon služby u skupiny policejních „nová�k�“  
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Mzda a další formy odm�n 1 188 15 19 8 5 3 

Možnost kariérního r�stu 2 93 5 5 7 9 9 

Atmosféra na pracovišti 3 77 6 5 3 5 8 

Týmová spolupráce na pracovišti 4 56 4 4 5 1 3 

Pracovní prost�edí 5 54 4 3 3 6 1 

Kvality p�ímého nad�ízeného 6 50 5 2 4 1 3 

Motiva�ní systém 7 48 4 4 3 1 1 

Nápl� práce 8 45 3 2 5 2 3 

Možnosti dalšího profesního 
rozvoje 

9 43 1 1 6 5 6 

Komunikace na pracovišti 10 34 0 2 3 6 5 

Možnost uplatn�ní vlastní 
iniciativy 

11 32 3 1 2 2 3 

Objektivní hodnocení práce 12 27 2 1 1 4 2 

Zp�sob �ízení 13 22 0 5 0 1 0 

Kvalitní informovanost týkající 
se výkonu služby 

13 22 2 2 0 1 2 

Mén� zm�n, více jistot a stability 15 21 2 1 1 2 0 

Image policie jako celku 16 14 1 0 1 1 4 

Respektování vlastního názoru 17 11 0 0 3 1 0 

Spolurozhodování o �innosti 
celého pracovišt�

18 9 0 0 1 2 2 

Mén� formalismu, více 
pochopení  

19 7 0 0 1 1 2 

Image vlastního pracovišt� 20 2 0 0 0 1 0 
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Tabulka �. 3A - vyhodnocení d�ležitosti aspekt� ovliv�ujících pracovní spokojenost policist�
a jejich kvalitní výkon služby u skupiny policejních „senior�“  

Aspekt 

Po
�a

dí
 d

le
 

d�
le

ži
to

st
i 

D
os

až
en

é 
bo

dy
 

�
et

no
st

 u
m

ís
t�

ní
 n

a 
1.

 m
ís

t�

�
et

no
st

 u
m

ís
t�

ní
 n

a 
2.

 m
ís

t�

�
et

no
st

 u
m

ís
t�

ní
 n

a 
3.

 m
ís

t�

�
et

no
st

 u
m

ís
t�

ní
 n

a 
4.

 m
ís

t�

�
et

no
st

 u
m

ís
t�

ní
 n

a 
5.

 m
ís

t�

Mzda a další formy odm�n 1 167 14 12 15 2 0 

Nápl� práce 2 133 7 16 10 2 0 

Objektivní hodnocení práce 3 82 8 6 0 0 18 

Atmosféra na pracovišti 4 65 3 6 5 0 11 

Kvality p�ímého nad�ízeného 5 45 5 0 0 10 0 

Zp�sob �ízení 6 34 2 1 4 4 0 

Pracovní prost�edí 7 33 2 2 5 0 0 

Mén� zm�n, více jistot a stability 8 31 3 4 0 0 0 

Motiva�ní systém 9 26 0 0 0 12 2 

Možnost kariérního r�stu 10 25 1 2 0 4 4 

Možnost uplatn�ní vlastní 
iniciativy 

11 24 4 1 0 0 0 

Respektování vlastního názoru 12 24 0 0 8 0 0 

Komunikace na pracovišti 13 18 0 0 0 9 0 

Image policie jako celku 13 14 0 0 1 0 11 

Možnosti dalšího profesního 
rozvoje 

15 13 2 0 1 0 0 

Týmová spolupráce na pracovišti 16 10 0 0 0 5 0 

Spolurozhodování o �innosti 
celého pracovišt�

17 8 0 1 0 1 2 

Image vlastního pracovišt� 18 6 0 0 1 1 1 

Mén� formalismu, více 
pochopení  

19 5 0 0 1 1 0 

Kvalitní informovanost týkající 
se výkonu služby 

20 2 0 0 0 0 2 
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Otázka �. 10 - D�ležitost situací vedoucích k podání žádosti o propušt�ní ze 

služebního pom�ru policisty

Zp�sob výb�ru a skórování odpov�dí, stejn� jako zp�sob bodového hodnocení 

odpov�dí je spole�ný s otázkou �. 9. Získaná data u skupiny policejních „nová�k�“ jsem 

vložil do Tabulky �. 4, op�t jsem jednotlivé situace do této tabulky již se�adil dle po�adí 

d�ležitosti s ohledem na názory respondent� (po�adí situací v dotazníku je jiné), 

v tabulce rovn�ž uvádím �etnost „umíst�ní“ situace na 1. - 5. míst� d�ležitosti 

u jednotlivých respondent�. Získaná a vyhodnocená data u skupiny policejních senior�

se nacházejí v Tabulce �. 4A. Porovnání d�ležitosti situací zjiš�ovaných touto otázkou 

u obou skupin respondent� je sou�ástí interpretace výsledk�.  
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Tabulka �. 4 - vyhodnocení d�ležitosti situací vedoucích k podání žádosti o propušt�ní ze 
služebního pom�ru policisty u skupiny policejních „nová�k�“ 

Situace 
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Nedostate�né finan�ní 
ohodnocení mé práce  

1 171 9 16 13 9 5 

Špatná atmosféra na pracovišti 2 132 13 7 7 6 6 

Špatné a nevyhovující pracovní 
podmínky 

3 102 7 9 4 7 5 

Nedostate�né možnosti mého 
kariérního r�stu 

4 96 7 5 8 6 5 

Nenapln�ní vlastních o�ekávání 5 75 5 4 7 2 9 

Neobjektivní hodnocení ze 
strany nad�ízeného 

6 63 4 4 6 1 7 

Nedostate�né možnosti dalšího 
profesního rozvoje 

7 45 2 2 5 5 2 

Nekompetentní p�ímý nad�ízený 8 31 3 1 1 3 3 

Dosažení v�ku pro odchod od 
policie  

9 30 2 1 3 3 1 

Nep�ijatelný vliv politiky na 
�innost policie  

10 28 2 2 0 4 2 

Stálé nekoncep�ní zm�ny 
v �innosti policie 

11 26 2 1 1 2 5 

Nevhodný zp�sob vedení lidí 11 26 0 3 1 4 3 

Nemožnost prosazovat vlastní 
názory 

13 18 0 1 1 4 3 

Celkové image policie 14 12 1 1 0 1 1 
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Tabulka �. 4A - vyhodnocení d�ležitosti situací vedoucích k podání žádosti o propušt�ní ze 
služebního pom�ru policisty u skupiny policejních „senior�“ 

Situace 
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Dosažení v�ku pro odchod od 
policie  

1 230 40 6 1 1 1 

Nedostate�né finan�ní 
ohodnocení mé práce  

2 131 2 15 7 17 6 

Neobjektivní hodnocení ze 
strany nad�ízeného 

3 128 2 13 18 4 4 

Špatná atmosféra na pracovišti 4 87 3 7 7 7 9 

Špatné a nevyhovující pracovní 
podmínky 

5 55 0 4 4 5 17 

Stálé nekoncep�ní zm�ny 
v �innosti policie 

6 34 2 0 4 1 10 

Nekompetentní p�ímý nad�ízený 7 25 1 2 2 3 0 

Nenapln�ní vlastních o�ekávání 8 23 0 2 3 3 0 

Nevhodný zp�sob vedení lidí 9 15 0 0 2 4 1 

Nedostate�né možnosti mého 
kariérního r�stu 

10 13 0 2 1 1 0 

Nep�ijatelný vliv politiky na 
�innost policie  

11 9 0 0 2 1 1 

Nedostate�né možnosti dalšího 
profesního rozvoje 

11 9 1 0 0 1 2 

Nemožnost prosazovat vlastní 
názory 

13 4 0 0 0 2 0 

Celkové image policie 14 2 0 0 0 1 0 

Otázky �. 11 - �. 20 - Názory respondent� na oblast hodnocení policist�

Zp�sob výb�ru a skórování odpov�dí, zp�sob bodového ohodnocení získaných 

dat, konstrukci pásma normy, pásma optimistického vybo�ení z normy i pásma 

pesimistického vybo�ení z normy podrobn� popisuji v podkapitole 4.2 - Metoda 

pr�zkumu. Tyto metodické zásady jsou shodné pro práci se všechny následujícími 
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otázkami až do otázky �. 50 (v�etn�), proto se k vysv�tlování použitých metod již dále 

u vyhodnocení následujících oblastí nevracím a neopakuji je.  

U této skupiny otázek se v pásmu normy, tedy v pásmu reálných názor� na 

oblast hodnocení policist�, umístilo ze skupiny policejních nová�k� �ítající 

57 respondent� 32 respondent�, v pásmu optimistického vybo�ení z normy 

25 respondent� a žádný respondent nebyl po vyhodnocení získaných dat za�azen do 

pásma pesimistického vybo�ení z normy. Graficky je tento stav v absolutních �íslech, 

v�etn� procentuálního zastoupení na celkovém po�tu respondent� ze skupiny 

policejních „nová�k�“, uveden v Grafu �. 4.  

  

Obdobné grafické znázorn�ní výsledk� dotazníkového šet�ení u skupiny 

policejních „senior�“, ve které se celkem 26 respondent� umístilo v pásmu normy, 

4 respondenti v pásmu optimistického vybo�ení z normy a 21 dotázaných v pásmu 

pesimistického vybo�ení z normy, je p�edloženo v Grafu �. 4A. Komparace výsledk�

vztahujících se k oblasti hodnocení policist� u obou skupin respondent� je nabídnuta 

v Grafu �. 4B.  

Graf �. 4 - vyhodnocení názor� skupiny policejních „nová�k�“ na oblast hodnocení policist�
(otázky dotazníku �. 11 - �. 20)  

25, tj. 
43,86%

0, tj. 
0,00%

32, tj. 
56,14%

optimistické vybo�ení z normy názory odpovídající norm� pesimistické vybo�ení z normy
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Graf �. 4A - vyhodnocení názor� skupiny policejních „senior�“ na oblast hodnocení policist�
(otázky dotazníku �. 11 - �. 20)  

4, tj. 
7,84%

26, tj. 
50,98%

21, tj. 
41,18%

optimistické vybo�ení z normy názory odpovídající norm� pesimistické vybo�ení z normy

Graf �. 4B - komparace rozložení obou skupin respondent� do jednotlivých pásem v oblasti 
názor� na hodnocení policist� (otázky dotazníku �. 11 - �. 20)  
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Otázky �. 21 - �. 30 - Názory respondent� na oblast kariérního r�stu policist�

U této skupiny otázek, zam��ené na zjiš�ování názor� respondent� na možnosti 

kariérního postupu u policie, se v pásmu normy, tedy v pásmu reálných názor� umístilo 

ze skupiny policejních „nová�k�“ �ítající 57 respondent� celkem 46 respondent�, 

v pásmu optimistického vybo�ení z normy 6 respondent� a 5 respondent� bylo po 

vyhodnocení získaných dat za�azeno do pásma pesimistického vybo�ení z normy. 

Graficky je tento stav v absolutních �íslech, v�etn� procentuálního zastoupení na 

celkovém po�tu respondent� ze skupiny policejních „nová�k�“, uveden v Grafu �. 5.  

  

 Grafické znázorn�ní výsledk� u skupiny policejních „senior�“, kde se celkem 

27 respondent� umístilo v pásmu normy, 3 respondenti v pásmu optimistického 

vybo�ení z normy a 21 respondent� v pásmu pesimistického vybo�ení z normy, je 

p�edloženo v Grafu �. 5A. Komparace výsledk� vztahujících se k oblasti kariérního 

r�stu policist� u obou skupin respondent� je nabídnuta v Grafu �. 5B.  

Graf �. 5 - vyhodnocení názor� skupiny policejních „nová�k�“ na oblast kariérního r�stu 
policist� (otázky dotazníku �. 21 - �. 30) 

6, tj. 
10,53%

5, tj. 
8,77%

46, tj. 
80,70%

optimistické vybo�ení z normy názory odpovídající norm� pesimistické vybo�ení z normy
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Graf �. 5A - vyhodnocení názor� skupiny policejních „senior�“ na oblast kariérního r�stu 
policist� (otázky dotazníku �. 21 - �. 30)

3, tj. 
5,88%

27, tj. 
52,94%

21, tj. 
41,18%

optimistické vybo�ení z normy názory odpovídající norm� pesimistické vybo�ení z normy

Graf �. 5B - komparace rozložení obou skupin respondent� do jednotlivých pásem v oblasti 
názor� na možnosti kariérního r�stu policist� (otázky dotazníku �. 21 - �. 30)  

10,53% 8,77%5,88%

52,94%

41,18%

80,70%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

optimistické vybo�ení z
normy

názory odpovídající
norm�

pesimistické vybo�ení z
normy

policejní  - "nová�ci" policejní  - "senio�i"



90 

Otázky �. 31 - �. 40 - Názory respondent� na oblast odm��ování u Policie �eské 

republiky  

U této baterie otázek, zacílených na zjiš�ování názor� respondent� na oblast 

odm��ování, se v pásmu normy, tedy v pásmu reálných názor� umístilo ze skupiny 

policejních „nová�k�“ 44 respondent�, v pásmu optimistického vybo�ení z normy 

11 respondent� a 2 respondenti byli za�azení do pásma pesimistického vybo�ení 

z normy. Graficky je tento stav v absolutních �íslech, v�etn� procentuálního zastoupení 

na celkovém po�tu respondent� ze skupiny policejních „nová�k�“, uveden v Grafu �. 6.  

  

 Ve skupinn� policejních „senior�“ se celkem 35 respondent� umístilo v pásmu 

normy, pouze 1 respondent byl za�azen do pásma optimistického vybo�ení z normy 

a 15 dotázaných se dostalo do  pásma pesimistického vybo�ení z normy. Grafické 

znázorn�ní t�chto výsledk� u skupiny policejních „senior�“ je nabídnuto v Grafu �. 6A. 

Komparace výsledk� vztahujících se k oblasti odm��ování policist� u obou skupin 

respondent� je nabídnuta v Grafu �. 6B.  

Graf �. 6 - vyhodnocení názor� skupiny policejních „nová�k�“ na oblast odm��ování (otázky 
dotazníku �. 31- �. 40)  

11, tj. 
19,30%

2, tj. 
3,51%

44, tj. 
77,19%

optimistické vybo�ení z normy názory odpovídající norm� pesimistické vybo�ení z normy
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Graf �. 6A - vyhodnocení názor� skupiny policejních „senior�“ na oblast odm��ování (otázky 
dotazníku �. 31- �. 40)  

1, tj. 
1,96%

35, tj. 
68,63%

15, tj. 
29,41%

optimistické vybo�ení z normy názory odpovídající norm� pesimistické vybo�ení z normy

Graf �. 6B - komparace rozložení obou skupin respondent� do jednotlivých pásem v oblasti 
názor� na problematiku odm��ování policist� (otázky dotazníku �. 31 - �. 40)  
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Otázky �. 41 - �. 50 - Názory respondent� na oblast pracovních podmínek policist�  

V tomto souboru položek dotazníku sm��ujících ke zjiš�ování názor� policist�  -

respondent� na oblast jejich pracovních podmínek, se v pásmu normy umístilo 

ze skupiny policejních „nová�k�“ 48 respondent�, do pásma optimistického vybo�ení 

z normy bylo za�azeno celkem 5 respondent� a 4 respondenti se svými odpov�	mi 

kvalifikovali do oblasti pesimistického vybo�ení z normy. Graficky je tento stav 

v absolutních �íslech, v�etn� procentuálního zastoupení na celkovém po�tu respondent�

ze skupiny policejních „nová�k�“, uveden v Grafu �. 7.  

  

 Obdobné grafické znázorn�ní výsledk� u skupiny policejních „senior�“, ve které 

se celkem 26 respondent� umístilo v pásmu normy, 3 v pásmu optimistického vybo�ení 

z normy a 22 v pásmu pesimistického vybo�ení z normy, je zpracováno v Grafu �. 7A. 

Komparace výsledk� vztahujících se k oblasti pracovních podmínek policist� u obou 

skupin respondent� je nabídnuta v Grafu �. 7B.  

Graf �. 7 - vyhodnocení názor� skupiny policejních „nová�k�“ na oblast pracovních podmínek 
policist� (otázky dotazníku �. 41 - �. 50)  

5, tj. 
8,77%

4, tj. 
7,02%

48, tj. 
84,21%

optimistické vybo�ení z normy názory odpovídající norm� pesimistické vybo�ení z normy
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Graf �. 7A - vyhodnocení názor� skupiny policejních „senior�“ na oblast pracovních podmínek 
policist� (otázky dotazníku �. 41 - �. 50)

3, tj. 
5,88%

26, tj. 
50,98%

22, tj. 
43,14%

optimistické vybo�ení z normy názory odpovídající norm� pesimistické vybo�ení z normy

Graf �. 7B - komparace rozložení obou skupin respondent� do jednotlivých pásem v oblasti 
názor� na pracovní podmínky policist� (otázky dotazníku �. 41 - �. 50)
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Otázka �. 51 - Názory respondent� na dostate�nost jejich informovanosti o tom, 

jaké pracovní výsledky se od nich o�ekávají

Na tuto otázku  odpov�d�lo v kladném slova smyslu („rozhodn� ano“ 

nebo „spíše ano“) ze skupiny policejních „nová�k�“ celkem 33 respondent�, 

v záporném slova smyslu („rozhodn� ne“ nebo „spíše ne“) 10 respondent�, a celkem 

14 respondent� na tuto otázku neodpov�d�lo ani kladn�, ani záporn�. U skupiny 

policejních „senior�“ byla kladná odpov�	 u 37 respondent�, záporná odpov�	

u 5 respondent� a zbytek respondent�, tedy celkem 9 policist� se nep�iklonilo ani ke 

kladné, ani k záporné odpov�di. Výsledky odpov�dí na otázku �. 51 jsou uvedeny 

v Grafu �. 8.  

 U této otázky, stejn� jako u zbývajících otázek (tedy u otázek �. 52 - �. 55) jsem 

se rozhodl neza�azovat odd�len� grafické výsledky obou skupin respondent�, ale 

vypracoval jsem pouze kompara�ní graf znázor�ující tyto výsledky sou�asn�. Vzhledem 

k nestejné absolutní velikosti obou skupin respondent� v tomto grafu uvádím pouze 

procentuální zastoupení respondent� dle typu odpov�di na celkové velikosti skupiny.  

Graf �. 8 - komparace rozložení obou skupin respondent� dle názor� na to, zda jsou 
informováni o tom, jaké pracovní výsledky se od nich o�ekávají  
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Otázka �. 52 - Názor respondent� na to, zda by znovu cht�li nastoupit k policii, 

pokud by byli ve vhodném v�ku

Na tuto otázku  odpov�d�lo v kladném slova smyslu („rozhodn� ano“ 

nebo „spíše ano“) ze skupiny policejních „nová�k�“ celkem 43 respondent�, 

v záporném slova smyslu („rozhodn� ne“ nebo „spíše ne“) 1 respondent, celkem 

13 respondent� k této otázce nezaujalo ani kladný, ani záporný postoj. U skupiny 

policejních „senior�“ byla zaznamenána kladná odpov�	 u 32 respondent�, záporná 

odpov�	 u 12 respondent� a zbytek respondent�, tedy celkem 7 policist� se 

nep�iklonilo ani ke kladné, ani k záporné odpov�di. Grafické výsledky komparace 

odpov�dí na otázku �. 52 u obou skupin respondent� jsou nabídnuty v Grafu �. 9.  

Graf �. 9 - komparace rozložení obou skupin respondent� dle názor� na to, zda by cht�li znovu 
nastoupit k policii, pokud by byli ve vhodném v�ku 
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Otázka �. 53 - Názor respondent� na to, zda do oblasti �ízení lidských zdroj�

u policie �R zasahuje politika

Na tuto otázku  odpov�d�lo kladn� („rozhodn� ano“ nebo „spíše ano“) ze 

skupiny policejních „nová�k�“ celkem 41 respondent�, negativn� („rozhodn� ne“ nebo 

„spíše ne“) 6 respondent� a celkem 10 respondent� k této otázce nezaujalo ani kladný, 

ani záporný postoj. U skupiny policejních „senior�“ byla zaznamenána kladná odpov�	

u 44 respondent�, záporn� odpov�d�l pouze 1 respondent a zbytek respondent�, tedy 

celkem 6 policist� se nep�iklonilo ani ke kladné, ani k záporné odpov�di. Grafické 

výsledky komparace odpov�dí na otázku �. 53 u obou skupin respondent� jsou 

nabídnuty v Grafu �. 10.  

Graf �. 10 - komparace rozložení obou skupin respondent� dle názor� na to, zda do oblasti 
�ízení lidských zdroj� u policie �R zasahuje politika
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Otázka �. 54 - Názor respondent� na to, zda by svým vlastním d�tem v sou�asné 

dob� doporu�ili vstoupit do �ad policie, pokud by nyní m�li d�ti ve vhodném v�ku

Na tuto otázku  odpov�d�lo v kladném slova smyslu („rozhodn� ano“ nebo „spíše 

ano“) ze skupiny policejních „nová�k�“ celkem 19 respondent�, v záporném slova 

smyslu („rozhodn� ne“ nebo „spíše ne“) 7 respondent� a celkem 31 respondent� na tuto 

otázku neodpov�d�lo ani kladn�, ani záporn�. U skupiny policejních „senior�“ byla 

zaznamenána kladná odpov�	 u 30 respondent�, zápornou odpov�	 uvedlo 

7 respondent� a zbytek respondent�, tedy 14 policist� se nep�iklonilo ani ke kladné, ani 

k záporné odpov�di. Grafické výsledky komparace odpov�dí na otázku �. 54 u obou 

skupin respondent� jsou nabídnuty v Grafu �. 11.  

Graf �. 11 - komparace rozložení obou skupin dle názor� respondent� na to, zda by 
v sou�asnosti svým d�tem doporu�ili vstup do �ad policie, pokud by nyní m�li d�ti ve vhodném 
v�ku
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Otázka �. 55 - Názor respondent� na to, zda je pro n� d�ležité, co si o policistech 

myslí ve�ejnost 

Na tuto otázku  odpov�d�lo kladn� („rozhodn� ano“ nebo „spíše ano“) ze 

skupiny policejních „nová�k�“ celkem 47 respondent�, negativn� („rozhodn� ne“ nebo 

„spíše ne“) odpov�d�li 2 respondenti a celkem 8 respondent� k této otázce nezaujalo ani 

kladný, ani záporný postoj. U skupiny policejních „senior�“ byla zaznamenána kladná 

odpov�	 u 39 respondent�, záporn� odpov�d�li 2 respondenti a celkem 10 respondent�

se nep�iklonilo ani ke kladné, ani k záporné odpov�di. Grafické výsledky komparace 

odpov�dí na otázku �. 55 u obou skupin respondent� jsou nabídnuty v Grafu �. 12.  

Graf �. 12 - komparace rozložení obou skupin respondent� dle názor� na to, zda je pro n�
d�ležité, co si o policistech myslí ve�ejnost
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Analýza a interpretace výsledk� provedeného pr�zkumu

 Analýzou dat získaných p�i provedení dotazníkového šet�ení, kvantifikací 

jednotlivých výsledk� a zejména komparací výsledk� získaných od obou skupin 

respondent� jsem zjistil níže uvedené skute�nosti, poznatky, náznaky trend� a n�které 

pro mne p�ekvapivé informace, které se týkají názor� na �ízení lidských zdroj� u Policie 

�eské republiky.  

  

 Pokud jde o výklad získaných výsledk� u tvrdých dat, pak uvádím, že byl 

potvrzen dlouhodobý trend stále se zvyšujícího zastoupení žen v �adách Policie �eské 

republiky. Informace získané pr�zkumem týkající se doby délky trvání služebního 

pom�ru policist� z obou skupin jednozna�n� potvrdily správnost ú�elového výb�ru 

respondent�. Pr�zkumem jsem �áste�n� verifikoval dle mého názoru ve�ejnosti ne p�íliš 

známou skute�nost o vzr�stající vzd�lanosti p�íslušník� policie, kdy touto vzd�laností 

mám pro pot�eby up�esn�ní výkladu na mysli stále se zvyšující procentuální zastoupení 

vysokoškolák� (bakalá�ský i magisterský stupe�) v �adách policist�.  

 Rozložení odpov�dí týkajících se zastávání vedoucí pozice u skupiny policejních 

„senior�“, kdy celkem 11,76 % dotázaných v minulosti zastávalo vedoucí pozici 

u policie, se reáln� blíží skute�nému stavu, nebo� pom�r po�tu systemizovaných míst 

u policie ve vedoucích pozicích a po�tu systemizovaných míst �adových policist�

v rámci Krajského �editelství policie Jihomoravského kraje je 1 : 11,5. 83 S tímto 

reálným stavem však nekorespondují odpov�di �ásti skupiny policejních „nová�k�“, 

kdy celkem 59,65 % respondent� odpov�d�lo, že by cht�lo být v budoucnu ve vedoucí 

pozici (zde jsem se již pohyboval v oblasti dat m�kkých). Sama o sob� tato vysoká 

�etnost kladných odpov�dí u skupiny mladých policist� nevypadá problematicky. 

Jestliže však tuto odpov�	 dám do kontextu s tím, že mezi prvními p�ti nejd�ležit�jšími 

situacemi, které by ve skupin� policejních „nová�k�“ byly d�vodem pro podání žádosti 

o propušt�ní ze služebního pom�ru, bylo „nenapln�ní vlastních o�ekávání“, pak již zde 

nacházím první výrazný st�et mezi o�ekáváním mladých policist� a realitou. Nenašel 

jsem jednozna�né �ešení této problematické situace, patrn� nejvhodn�jší bude o tomto 

problému diskutovat s vedením Vyšší policejní školy MV v Brn� a pokusit se 

                                           
83   Informace zjišt�na osobn� dne 25. 2. 2010 na Odboru personálního �ízení a odm��ování Krajského �editelství policie    
      Jihomoravského kraje, jedná se o pom�r vycházející z po�tu systemizovaných míst k 1. 2. 2010 
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vysv�tlováním reality mladé policisty upozornit na existenci ur�itých omezení 

v možnostech výkonu vedoucích pozic u policie.  

 Provedeným pr�zkumem jsem zjistil, že pro ob� skupiny respondent� je 

nejd�ležit�jším faktorem ovliv�ujícím pracovní spokojenost a kvalitní výkon služby 

policist� „mzda a další formy odm�n“, což potvrzuje význam hmotné odm�ny jako 

jednoho z nejd�ležit�jších nástroj� motivace, lépe �e�eno stimulace, pracovník�. Mezi 

prvních p�t nejd�ležit�jších aspekt� se sou�asn� v obou skupinách respondent�

nominovala již pouze „atmosféra na pracovišti“. Policejní „nová�ci“ mezi p�t 

nejd�ležit�jších faktor� umístili, krom dvou shora jmenovaných, ješt� „možnost 

kariérního r�stu“, „týmovou spolupráci na pracovišti“ a „pracovní prost�edí“. U skupiny 

policejních senior� jsou mezi p�ticí nejd�ležit�jších faktor� ovliv�ujících pracovní 

spokojenost a kvalitní výkon služby ješt� „nápl� práce“, „objektivní hodnocení práce“ 

a „kvality p�ímého nad�ízeného“.  

  

 D�ležitost situací vedoucích k podání žádosti o propušt�ní ze služebního pom�ru 

policisty u obou skupin respondent� vykazuje shodu mezi p�ti nejd�ležit�jšími ve t�ech 

preferovaných oblastech, a to p�i „nedostate�ném finan�ním ohodnocení“ (což pln�

koresponduje se zjišt�nou d�ležitostí aspekt� pracovní spokojenosti), které se na 

stupnici d�ležitosti u skupiny mladých policist� umístilo na prvním míst�, u skupiny 

policejních „senior�“ bylo druhé nejd�ležit�jší. Další shody p�i umíst�ní v p�tici 

nejd�ležit�jších situací jsou „špatná atmosféra na pracovišti“ a „špatné a nevyhovující 

pracovní podmínky“. U skupiny policejních „senior�“ se na prvním míst� d�ležitosti 

situací umístilo „dosažení v�ku pro odchod od policie“. Toto zjišt�ní je celkem logické 

s ohledem na konstrukci tohoto výb�rového souboru respondent�.  

 P�i interpretaci výsledk� dosažených ve st�žejní �ásti dotazník�, tedy u položek 

dotazník� �. 11 - �. 50, se chci vyhnout �astému opakování konkrétních �íselných údaj�

týkajících se absolutních po�t� respondent� a procentuálního zastoupení názor�

respondent� v jednotlivých pásmech (nicmén� pro kvalitní interpretaci n�kterých 

výsledk� musím i tato �ísla v omezené mí�e použít). Konkrétn� se jedná o pásmo 

normy, pásmo optimistického vybo�ení z normy, které koresponduje s nereáln�

optimistickými názory až ideály, a pásmo pesimistického vybo�ení z normy, které jsem 

zkonstruoval pro názory negativní. Ve všech �ty�ech vybraných oblastech �ízení 
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lidských zdroj� u Policie �eské republiky, tedy v oblasti hodnocení policist�, v oblasti 

možností kariérního r�stu, v oblasti odm��ování policist� a v oblasti pracovních 

podmínek, se vždy v pásmu normy, tedy v pásmu názor� odpovídajícím realit�, umístila 

v�tšina respondent� obou výb�rových soubor� V pásmu optimistického vybo�ení 

z normy se ve všech stanovených oblastech umístilo vždy více respondent� ze skupiny 

policejních „nová�k�“, naopak v pásmu pesimistického vybo�ení z normy vždy 

p�evládal po�et respondent� ze skupiny policejních „senior�“. Nejvíce respondent� ze 

skupiny policejních „nová�k�“ (43,86%) se do pásma optimistického vybo�ení z normy 

svými názory dostalo v oblasti hodnocení policist�. V této oblasti se výsledky 

pr�zkumu nejvíce p�iblížily k mnou stanovené hypotéze A). Do pásma optimistického 

vybo�ení z normy byla ze skupiny policejních „nová�k�“ v oblasti odm��ování 

policist� za�azena zhruba p�tina respondent�, do dvou zbývajících oblastí �ízení 

lidských zdroj� („kariérní r�st“ a „pracovní podmínky“) zhruba po jedné desetin�

respondent�. Pon�kud po�etn�jší zastoupení respondent� ze skupiny policejních 

„senior�“ je v pásmu pesimistického vybo�ení z normy, tedy v pásmu negativních 

názor�. Nejpo�etn�ji (43,14%) jsou policejní senio�i v tomto pásmu zastoupeni v oblasti 

názor� na pracovní podmínky policist�, zhruba dv� p�tiny respondent� se nacházejí 

v pásmu pesimistického vybo�ení z normy u oblastí hodnocení policist� a kariérního 

r�stu policist�, necelá t�etina v oblasti názor� na odm��ování policist�. Ani v jedné ze 

všech �ty� oblastí pat�ících do aktivit �azených pod pojem �ízení lidských zdroj�

výsledky pr�zkumu kvantitativn� nesplnily moje domn�nky vyjád�ené v 

obou hypotézách. Provedeným vyhodnocením získaných dat jsem však potvrdil sv�j 

p�edpoklad o tom, že s p�ibývající dobou trvání služebního pom�ru dochází u relativn�

velké �ásti policist� k posunu jejich názor� na vybrané oblasti �ízení lidských zdroj� ve 

sm�ru od optimistických p�es realistické až k názor�m pesimistickým.  

  

 Tém�� t�i �tvrtiny policejních „senior�“ a více než polovina policejních 

„nová�k�“ má dostate�né informace o tom, jaké pracovní výsledky jsou od nich 

o�ekávány. Velice pot�šujícím je pro mne fakt, že více než t�i �tvrtiny policejních 

„senior�“ a tém�� dv� t�etiny policejních „nová�k�, pokud by nebyly policisté a byly 

nyní ve vhodném v�ku, by znovu cht�ly v sou�asnosti k policii nastoupit. Tém�� t�i 

p�tiny policejních „senior�“ by svým d�tem doporu�ily vstoupit do �ad policie, pokud 

by nyní m�ly d�ti ve vhodném v�ku. U výb�rového vzorku policejních „nová�k�“ by 

tak u�inila t�etina respondent�. Domnívám se, že tento výsledek u mladých policist�
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souvisí s jejich nízkým v�kem a tím, že problém „hledání“ vhodného povolání pro své 

potomky ješt� ne�ešili.  

  

 Za velice d�ležité zjišt�ní považuji ten fakt, že v obou zkoumaných skupinách je 

pro minimáln� t�i �tvrtiny respondent� d�ležité, co si o policistech myslí ve�ejnost. Jak 

jsem již deklaroval v p�edešlých kapitolách práce, domnívám se, že pro �innost 

a hodnocení policie jako celku ze strany ve�ejnosti je d�ležitý názor ve�ejnosti na 

jednotlivé policisty, kte�í úkoly Policie �eské republiky plní.  

  

 Dalším zjišt�ním pr�zkumu je ta skute�nost, že 71,93% respondent� ze skupiny 

policejních „nová�k�“ a 86,27% respondent� ze skupiny policejních „senior�“ si myslí, 

že do oblasti �ízení lidských zdroj� v rámci policie �R zasahuje politika. Otázku na 

tento názor jsem do dotazníku za�adil jako „lži – otázku“, tedy otázku, jejíž odpov�	

vypovídá o up�ímnosti a otev�enosti respondent�, ukazuje na to, zda respondenti otázky 

skute�n� �tou a rozmýšlejí si i odpov�di na tyto otázky. Domnívám se, že výsledky 

odpov�dí na tuto otázku mají ur�itou vypovídací hodnotu o up�ímnosti, otev�enosti 

a „pravdivosti“ respondent� i u odpov�dí na ostatní otázky dotazníku.  
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4.5 Díl�í záv�r výsledk� pr�zkumu 

 Z porovnání výsledk� vlastního dotazníkového šet�ení se stanovenými 

hypotézami vyplynuly níže uvedené záv�ry:  

Hypotéza A) - P�edpokládám, že minimáln� 70 % policejních „nová�k�" (student�

základní odborné p�ípravy na Vyšší policejní škole MV v Brn�) má nereáln�

optimistické až naivní názory (p�edstavy, o�ekávání) na �ízení lidských zdroj�

u Policie �R, zejména na adekvátní možnosti jejich kariérního postupu, na jejich 

budoucí odm��ování, hodnocení a na jejich pracovní podmínky.  

Tato hypotéza byla provedeným pr�zkumem falzifikována. Ve skupin� policejních 

„nová�k�“ byly pr�zkumem nereáln� optimistické až naivní názory zaznamenány u: 

  

• 43,86 % respondent� na oblast hodnocení policist�, 

• 19,30 % respondent� na oblast odm��ování policist�, 

• 10,53 % respondent� na oblast možností kariérního r�stu policist�, 

• 8,77 % respondent� na oblast pracovních podmínek policist�.  

Hypotéza B) - P�edpokládám, že minimáln� 70 % policejních „senior�" (policist�

za�azených v rámci Krajského �editelství policie Jihomoravského kraje, kte�í si 

podali žádost o propušt�ní ze služebního pom�ru po více než 20 - ti letech služby) 

má p�evážn� negativní názory (zkušenosti) na �ízení lidských zdroj� u P �R, 

zejména na možnosti jejich kariérního postupu, jejich odm��ování, hodnocení a na 

jejich pracovní podmínky.  

Tato hypotéza byla provedeným pr�zkumem falzifikována. Ve skupin� policejních 

„senior�“ byly pr�zkumem p�evážn� negativní názory zaznamenány u: 

• 43,14 % respondent� na oblast pracovních podmínek policist�, 

• 41,18 % respondent� na oblast hodnocení policist�, 

• 41,18 % respondent� na oblast možností kariérního r�stu policist�, 

• 29,41 % respondent� na oblast odm��ování policist�.  
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 I když se mi „poda�ilo“ v rámci zpracování výsledk� pr�zkumu ob� stanovené 

hypotézy falzifikovat, tak se i p�esto domnívám, že cíl dotazníkového šet�ení byl spln�n. 

V rámci pr�zkumu se mi poda�ilo potvrdit vliv nezávislé prom�nné, tj. délky trvání 

služebního pom�ru policisty, na prom�nnou závislou, tj. názory policist� na oblast 

�ízení lidských zdroj� u Policie �eské republiky. Moje domn�nka, že s p�ibývajícími 

roky trvání služebního pom�ru dochází k postupné p�em�n� názor� policist� na oblast 

�ízení lidských zdroj� u policie sm�rem od nereálného optimismu p�es názory 

odpovídající realit� k pásmu pesimismu a negace, se potvrdila, i když ne v takovém 

rozsahu, ne v takové kvantit�, jak jsem ve stanovených hypotézách p�edpokládal.  
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ZÁV	R 

 St�žejním tématem diplomové práce a pojmem prostupujícím všemi �ástmi této 

práce je �ízení lidských zdroj�. Lidé - pracovníci jsou nejd�ležit�jším ze zdroj�

pot�ebných pro každou firmu, každou organizaci, která chce být schopna dosahovat 

svých cíl�. Zam�stnanci firmy nejsou pouze jedním ze zdroj� pot�ebných pro �innost 

organizace, ale sou�asn� p�edstavují i „tv�rce“, „nositele“ a „upravovatele“ firemní 

kultury. Z obsahu mé diplomové práce vyplývá i d�ležitost shody orientace firemní 

kultury s cíli deklarovanými top managementem firmy. Firemní kultura m�že výrazn�

k pln�ní cíl� firmy p�ispívat, jde-li o vytvá�ení, existenci a p�ípadn� úpravu požadované 

firemní kultury. V opa�ném p�ípad� m�že být existence nevhodn� orientované firemní 

kultury podstatnou p�ekážkou a brzdou pro �innost organizace. Ve své diplomové práci 

se zabývám i vztahem �ízení lidských zdroj� k image firmy.  

  

 Domnívám se, že v rovin� teoretické se mi alespo� �áste�n� poda�ilo splnit to, 

co jsem si p�edsevzal, tedy za využití zejména studia odborné literatury provést 

deskripci jednotlivých �innosti, jednotlivých aktivit, jejichž spole�ným jmenovatelem je 

pojem �ízení lidských zdroj�. Jde o popis jednotlivých fází �ízení lidských zdroj�, které 

se mohou �tená�i zdát více �i mén� zajímavé, které jsou však dle mého názoru pro firmu 

stejn� významné, srovnateln� d�ležité a hlavn� vzájemn� propojené a na sebe 

navazující. Neopomn�l jsem p�ipojit i své vlastní názory, domn�nky a p�edpoklady, a na 

jejich základ� stanovit následn� v empirické �ásti práce dv� hypotézy. Za využití 

vlastních v�domostí a zejména zkušeností s n�kterými aktivitami pat�ícími do sféry 

�ízení lidských zdroj� u Policie �eské republiky jsem se pokusil �tená�i popsat i n�které 

z fází �ízení lidských zdroj� u policie. Dále jsem se snažil najít a definovat témata, která 

pokládám za spole�ná pro obor studia sociální pedagogiky a pro �ízení lidských zdroj�

u policie, kde se dle mého názoru tyto „sty�né“ body nenacházejí jen a pouze v oblasti 

služební p�ípravy a vzd�lávání policist�.  

 V empirické �ásti mé práce jsem po pe�livé p�íprav� provedl dotazníkové šet�ení 

k názor�m dvou skupin policist�, které se nacházejí v pomyslných krajních bodech 

úse�ky znázor�ující dobu trvání jejich služebního pom�ru u policie. Zjiš�oval jsem tedy 

názory „mladých“ a „starých“ policist� na úrove� vybraných oblastí �ízení lidských 
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zdroj� u policie a snažil se nalézt sm�r vývoje t�chto názor�. P�edpokládal jsem, že 

u mladších policist� jsou jejich názory ovlivn�ny zejména pojmy z kategorií ideál�, 

optimismu a o�ekávání, zatímco u druhé skupiny respondent� zejména vlastními 

dlouhodobými životními, lépe �e�eno pracovními, zkušenostmi. „Díky“ výsledk�m 

provedeného pr�zkumu jsem sice falzifikoval stanovené hypotézy, nebo� zjišt�né po�ty 

policejních „nová�k�“ vybo�ujících z reality do pásma nereálného optimismu, stejn�

jako po�ty policejních „senior�“ vybo�ujících do pásma negace a pesimismu, nedosáhly 

mnou p�edpokládaných hodnot, nicmén� si myslím, že jsem potvrdil p�edpokládaný 

vztah mezi názory policist� na stran� jedné a délkou doby trvání jejich služebního 

pom�ru na stran� druhé. 

 V mojí diplomové práci jsem nenašel všelék na �ešení problém� v oblasti �ízení 

lidských zdroj� u policie, neodpov�d�l jsem na všechny otázky s touto problematikou 

spojené, nedosp�l jsem k žádným p�evratným a do o�í bijícím výsledk�m pr�zkumu. 

Tyto ambice a obdobné cíle jsem však p�i výb�ru témata diplomové práce, p�i 

plánování, p�íprav�, provád�ní a vyhodnocování dotazníkového šet�ení, ani p�i 

zpracovávání vlastní diplomové práce nem�l. Možná výsledky mnou provedeného 

dotazníkového šet�ení p�inášejí více otázek než odpov�dí. Pro� policejní „nová�ci“, 

u kterých se m�j p�edpoklad optimistických o�ekávání a ideál� nepotvrdil ani v jedné 

z vybraných oblastí, vlastn� k Policii �eské republiky nastoupili? Bylo to zejména kv�li 

pen�z�m a relativní finan�ní stabilit� u policie, když na prvním míst� d�ležitosti faktor�

ovliv�ujících pracovní spokojenost policist� a jejich kvalitní výkon služby se umístil 

faktor „mzda a finan�ní odm�ny“? Uv�domují se nastupující policisté to, že být 

policistou není jen zam�stnání, ale že jde o povolání a poslání? Stanou se z nich 

opravdoví profesionálové? Odejdou relativn� brzy od policie, pokud se jim nepoda�í 

dostat do vedoucích pozicí? Mají pov�domí o tom, co to je „služba ob�an�m“? 

  

 Na tyto otázky neumím v mojí diplomové práci odpov�d�t. Je moje diplomová 

práce v�bec užite�ná? Je využitelná v praxi? Záv�ry, ke kterým jsem dosp�l, mne 

p�ivád�jí spíše ke kladné odpov�di. V�domosti získané studiem oboru, informace 

„na�erpané“ z odborné literatury a výsledky dotazníkového šet�ení se pokusím alespo�

�áste�n� využít p�i svých vlastních �innostech vedoucího pracovníku u Policie �eské 

republiky. Výsledky pr�zkumu dám k dispozici top managementu Vyšší policejní školy 

MV v Brn� k p�ípadnému p�ijetí vhodných opat�ení p�i vzd�lávání nových mladých 
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policist�. N�kterým mým koleg�m, kte�í budou v budoucnu postaveni p�ed nutnost 

zvolit si téma jejich diplomové práce, nabídnu možnost a skromnou radu toto téma 

sm��ovat do míst, do kterých jsem sice pomocí výsledk� pr�zkumu obsaženého v této 

diplomové práci „malinko pootev�el dve�e“, ale která by si zasloužila hlubší 

a podrobn�jší „prozkoumání“.  
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RESUMÉ 

 Tato diplomová práce p�ináší pohled na problematiku �ízení lidských zdroj�

jakožto jednoho z rozhodujících faktor� pro utvá�ení, udržování a p�ípadnou korekci 

požadované firemní kultury. S tímto tématem souvisí i hledání odpov�di na otázku, zda 

a jakým sm�rem se m�ní názory policist� na úrove� �ízení lidských zdroj� u Policie 

�eské republiky, zejména na oblast odm��ování policist�, hodnocení policist�, 

možností jejich kariérního r�stu a oblast pracovních podmínek policist�, se zvyšující se 

dobou trvání jejich služebního pom�ru.  

 Do první �ásti práce jsem se sou�asn� s teoretickými informacemi získanými 

z odborných zdroj� pokusil zapracovat vlastní zkušenosti, názory, ale i „policejní“ 

interní akty �ízení, které se týkající problematiky n�kterých fází �ízení lidských zdroj�

u policie. V teoretické �ásti se zabývám historicko - teoretickými východisky 

problematiky �ízení lidských zdroj�, následn� je tato �ást práce �len�na dle jednotlivých 

aktivit a �inností pat�ících pod pojem �ízení lidských zdroj�, a to od personálního 

plánování a vyhledávání pracovník� až po jejich uvol�ování z organizace.  

 V rámci praktické �ásti diplomové práce zjiš�uji empirickým kvantitativn�

orientovaným pr�zkumem za využití dotazníkového šet�ení názory dvou skupin 

respondent� z �ad p�íslušník� policie, a to skupiny policist� - student� základní odborné 

p�ípravy (policejních „nová�k�“) a skupiny policist�, kte�í po více než 20 - ti letech 

trvání služebního pom�ru od policie odcházejí z vlastního rozhodnutí (policejní 

„senio�i“). Popisu vlastního dotazníkového šet�ení, kvantifikaci a grafickému 

zpracování získaných dat p�edchází popis zvolené metody, vyslovení domn�nek, popis 

konstrukce dotazníku a popis typ� otázek dotazníku, popis konstrukce „normy“, popis 

metod skórování, zpracovávání a vyhodnocování dat. Díl�ímu záv�ru výsledk�

pr�zkumu, v rámci kterého konstatuji provedení falzifikace obou stanovených hypotéz, 

p�edchází interpretace výsledk� dotazníkového šet�ení. Výsledky dotazníkového šet�ení 

sice mnou stanovené domn�nky - hypotézy - falzifikovaly, ukázaly však, že názory 

policist� se s p�ibývajícími „odslouženými“ roky u policie „p�esouvají“ ve sm�ru od 

pásma nereáln� optimistických o�ekávání, p�es oblast reálných názor� k pásmu negace 

a pesimismu.  



109 

ANOTACE 

 Tato diplomová práce je zam��ena na problematiku �ízení lidských zdroj�

v rozvoji firemní kultury. Práce p�ináší historicko - teoretický pohled na jednotlivé fáze 

�ízení lidských zdroj� a u n�kterých fází nabízí deskripci t�chto �inností u Policie �eské 

republiky. Sou�ástí diplomové práce je i praktická �ást, která obsahuje porovnání 

výsledk� pr�zkumu názor� skupin „mladých“ a „starých“ policist� na n�které oblasti 

�ízení lidských zdroj� u policie.  

KLÍ�OVÁ SLOVA 

  

�ízení lidských zdroj�, firemní kultura, firemní identita, image firmy, 

pracovníci, policisté, Policie �eské republiky.  

ANNOTATION 

This thesis is focused on human resource management issue related to the 

corporate culture development. The work lays down historic - theoretical approach to 

different phases of human resource management and by some of them also offers deeper 

description of such operation within the frame of the Police of the Czech Republic. Part 

of this thesis is also focused on practice containing comparison of “young” and “old” 

police officers view research results on some of the human resource management police 

approaches. 

KEYWORDS 

Human resource management, corporate culture, corporate identity, corporate image, 

workers, police officers, the Police of the Czech Republic. 
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„P�íloha �. 1 k rozkazu policejního prezidenta �. 1 ze dne 2. 1. 2009, o profesní etice 
Policie �eské republiky“ 
  

ETICKÝ KODEX POLICIE �ESKÉ REPUBLIKY

P�íslušníci Policie �eské republiky, v�domi si svého poslání, spo�ívajícího ve 
služb� ve�ejnosti a založeného na úct� a respektu k lidským práv�m, vyjad�ují 
následující principy, jež cht�jí sdílet a dodržovat. 

1) Cílem Policie �eské republiky je 
a) chránit bezpe�nost a po�ádek ve spole�nosti, 
b) prosazovat zákonnost, 
c) chránit práva a svobody osob, 
d) preventivn� p�sobit proti trestné a jiné protiprávní �innosti a potírat ji, 
e) usilovat o trvalou podporu a d�v�ru ve�ejnosti. 

2) Základními hodnotami Policie �eské republiky jsou 
a) profesionalita, 
b) nestrannost, 
c) odpov�dnost, 
d) ohleduplnost, 
e) bezúhonnost. 

3) Závazkem Policie �eské republiky v��i spole�nosti je 
a) prosazovat zákony p�im��enými prost�edky s maximální snahou o spolupráci s 

ve�ejností, státními a nestátními institucemi,  
b) chovat se d�stojn� a d�v�ryhodn�, jednat se všemi lidmi slušn�, korektn� a s 

porozum�ním a respektovat jejich d�stojnost, 
c) uplat�ovat rovný a korektní p�ístup ke každé osob� bez rozdílu, v souladu s 

respektováním kulturní a hodnotové odlišnosti p�íslušník� menšinových skupin 
všude tam, kde nedochází ke st�etu se zákony, 

d) p�i výkonu služby jednat taktn�, korektn� a vhodn� uplat�ovat princip volného 
uvážení, 

e) používat donucovacích prost�edk� pouze v souladu se zákonem; nikdy 
nezacházet s žádnou osobou krut�, nehumánn� ani ponižujícím zp�sobem, 

f) nést odpov�dnost za každou osobu, která byla omezena Policií �eské republiky 
na osobní svobod�, 

g) zachovávat ml�enlivost o informacích zjišt�ných p�i služební �innosti, 
h) zásadn� odmítat jakékoliv korup�ní jednání, netolerovat tuto protizákonnou 
�innost u jiných p�íslušník� Policie �eské republiky, odmítnout dary nebo jiné 
výhody, jejichž p�ijetím by mohlo dojít k ovlivn�ní výkonu služby, 

i) zásadn� se vyhýbat jakémukoliv jednání, které by mohlo být st�etem zájm�. 

4) Závazkem v��i ostatním p�íslušník�m Policie �eské republiky je 
a) usilovat o otev�enou a partnerskou spolupráci, 
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b) dbát, aby vztahy byly založeny na základ� profesní kolegiality, vzájemné úcty, 
respektování zásad slušného a korektního jednání; jakékoliv formy šikanování a 
obt�žování ze strany spolupracovník� �i nad�ízených jsou vylou�eny, 

c) netolerovat ani nekrýt podez�ení z trestné �innosti jiných p�íslušník� Policie 
�eské republiky a trestnou �innost neprodlen� oznámit; stejn� tak netolerovat 
ani jiné jejich protiprávní jednání �i jednání, které je v rozporu s Etickým 
kodexem Policie �eské republiky.

5)  Osobním a profesionálním p�ístupem p�íslušník� Policie �eské republiky je 
a) nést osobní odpov�dnost za svoji morální úrove� a sv�j profesionální výkon, 
b) chovat se bezúhonn� ve služb� i mimo ni tak, aby d�stojn� reprezentovali Policii 
�eské republiky svým jednáním, vystupováním i zevn�jškem. 

Každý p�íslušník Policie �eské republiky, který jedná v souladu se zákonem a 
Etickým kodexem Policie �eské republiky, si pln� zaslouží úctu, respekt a podporu 
spole�nosti, jejíž bezpe�nost chrání i s nasazením vlastního života.
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Pr�zkum názor� policist� na oblast �ízení lidských zdroj�
u Policie �eské Republiky

Vážený kolego, vážená kolegyn�, 

 ú�elem tohoto pr�zkumu je zjistit Vaše názory na oblast �ízení lidských zdroj� u Policie 
�eské republiky. Vzhledem k tomu, že pod pojem �ízení lidských zdroj� lze pod�adit relativn�
v�tší po�et vzájemn� provázaných �inností, proto se chci prioritn� zam��it na oblast kariérního 
r�stu, odm��ování policist�, hodnocení policist� a na oblast zahrnující pracovní podmínky
policist�. Cílem pr�zkumu je zjistit a vzájemn� porovnat názory dvou skupin policist�, které se 
nacházejí tém�� v krajních bodech úse�ky znázor�ující dobu trvání služebního pom�ru. Na 
jedné stran� se pokusím prost�ednictvím Vašich odpov�dí zjistit názory, p�esn�ji �e�eno 
o�ekávání a snad i ideály policejních „nová�k�“. Na stran� druhé budu zjiš�ovat názory - 
zkušenosti druhé skupiny policist�, a to policist�, kte�í po více než 20 - ti letech služby u policie 
podali žádost o propušt�ní ze služebního pom�ru. Domnívám se, že názory t�chto dvou skupin 
policist� budou zna�n� rozlišné a myslím si, že by bylo vhodné zkušenosti delší dobu sloužících 
policist� p�edat t�m z Vás, kte�í na cestu služby ob�an�m práv� nastupují. Informace získané 
tímto pr�zkumem se budu snažit po jejich zpracování a interpretaci poskytnou jak vedení Vyšší 
policejní školy MV v Brn�, tak i managementu Krajského �editelství policie �R 
Jihomoravského kraje. 

 P�edkládaný dotazník je anonymní, odpov�di budou zpracovány za využití p�íslušných 
metod a Vaše odpov�di nemohou vést k Vaší identifikaci. Nemusíte mít obavy, že by n�kdo 
z Vašich nad�ízených, u�itel�, p�ípadn� koleg� vid�l jednotlivé vypln�né dotazníky.   
      
Vypln�ní a odevzdání dotazníku

 Vypln�ní dotazníku Vám nezabere více než 10 - 15 minut. Policisty z Vyšší policejní 
školy MV v Brn� prosím o vrácení vypln�ného dotazníku zam�stnanci školy, který Vám 
dotazníky rozdal. Policisty z druhé skupiny (20 a více let trvání služebního pom�ru) prosím 
o vrácení (zaslání) vypln�ného dotazníku zp�t zadavateli na kancelá� nám�stka �editele K�P 
JmK pro službu kriminální policie a vyšet�ování, Brno, Kounicova �. 24, a to nejpozd�ji do 
jednoho m�síce poté, co prázdný dotazník obdržíte.  
  
 Vzhledem k tomu, že dotazník obsahuje r�zné typy otázek (uzav�ené, polootev�ené 
i škálové), v�nujte prosím pozornost zp�sobu Vašich odpov�dí. U otázek, kde m�žete vybrat jen 
z p�edvolených odpov�dí, nejp�ijateln�jší odpov�	 zakroužkujte.  

 Všem z Vás, kte�í mají zájem na kontinuálním zvyšování úrovn� všech oblastí �ízení 
lidských zdroj� u Policie �eské republiky, a samoz�ejm� t�m z Vás, kte�í cht�jí, by� jen 
vyjád�ením svých pravdivých názor� na �ízení lidských zdroj� u policie, p�isp�t k v�tší pracovní 
spokojenosti policist�, chci pod�kovat. Jakékoli dotazy k ú�elu a cíli mnou provád�ného 
pr�zkumu, p�ípadn� dotazy týkající se nejasností p�i vypl�ování dotazníku, rád zodpovím na 
níže uvedených kontaktech:  

mobil:     602 470 171             
služební linka :   974 621 320 
e-mail intranet P�R:  antonin.hrdlicka.b@mv.cz 
e-mail internet:   tonda.hrdlicka@seznam.cz   
  
           
        Bc. Antonín Hrdli�ka  
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  P�íloha �. 2   -   stránka �. 2 



P�íloha �. 2   -   stránka �. 3 

V souvislosti s mým nástupem do služebního pom�ru
policisty mám ur�itá o�ekávání, ur�ité názory na oblast
�ízení lidských zdroj� u policie, takže si myslím (vzhledem
k mým zkušenostem ze služebního pom�ru p�íslušníka
Policie �R si myslím), že: ro
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11 ze strany bezprost�edního nad�ízeného je moje práce 
pr�b�žn�, objektivn� a spravedliv� hodnocena 

1 2 3 4 5

12 formální periodická hodnocení mé práce jsou 
objektivní, ze strany nad�ízeného pe�liv� p�ipravena a 
korespondují s mým sebehodnocením

1 2 3 4 5

13 v rámci služebního hodnocení nehrají žádnou roli 
vzájemné osobní sympatie nebo antipatie mezi mnou a 
nad�ízeným 

1 2 3 4 5

14 služební hodnocení je jednou z oblastí �innosti mého 
nad�ízeného, s kterou nejsem spokojen

1 2 3 4 5

15 mám dostatek možností a p�íležitostí k seznámení se s 
kritérii hodnocení mé služební �innosti

1 2 3 4 5

16 každoro�ní služební hodnocení je pro mého 
nad�ízeného zbyte�né, nepodstatné a považuje je za 
ztrátu �asu

1 2 3 4 5

17 kritika mé osoby ze strany nad�ízeného je v rovin�
v�cné

1 2 3 4 5

18
jasná hodnotící kritéria mé práce jsou pro mne d�ležitá 1 2 3 4 5

19 kvantitativní hodnotící kritéria mé práce nejsou 
rozhodující, d�ležit�jší je kvalita mnou odvedené práce

1 2 3 4 5

20 interval provád�ní pr�b�žného hodnocení (každoro�n�) 
a služebního hodnocení ( 1 x za t�i roky) je u policie 
nastaven špatn�

1 2 3 4 5

21 uplat�ování kariérního postupu  je transparentní a 
objektivní 

1 2 3 4 5

22 každý policista má p�i kariérním postupu rovné šance a 
p�íležitosti

1 2 3 4 5

23 výb�rová �ízení na služební místa s p�íplatkem za 
vedení jsou objektivní, nezkreslená a výsledky nejsou 
p�edem rozhodnuta

1 2 3 4 5

24 setkal jsem se ve své praxi s nespravedlností, 
nadržováním a protekcí v rámci výb�rových �ízení

1 2 3 4 5

25 na vedoucí pozice se dostávají policisté, kte�í pat�í k 
nejlepším odborník�m a jsou i neformálními v�dci 
kolektivu

1 2 3 4 5



P�íloha �. 2   -   stránka �. 4 

V souvislosti s mým nástupem do služebního pom�ru
policisty mám ur�itá o�ekávání, ur�ité názory na oblast
�ízení lidských zdroj� u policie, takže si myslím (vzhledem
k mým zkušenostem ze služebního pom�ru p�íslušníka
Policie �R si myslím), že: ro
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26 vykonával bych práci vedoucího lépe, než m�j 
bezprost�ední nad�ízený

1 2 3 4 5

27 možnosti mého profesního r�stu (profesní rozvoj, další 
vzd�lávání) jsou dostate�né

1 2 3 4 5

28 stane-li se z �adového policisty vedoucí, podstatn� se 
zm�ní jeho chování a vystupování sm�rem k horšímu

1 2 3 4 5

29 moji bezprost�ední nad�ízení jsou "lidé na svých 
místech"

1 2 3 4 5

30 kariérní postup u policie je možný jen do ur�ité úrovn�, 
potom je tento více závislý na známostech než na 
pracovních kvalitách policisty

1 2 3 4 5

31
služební p�íjem odpovídá mým pracovním výkon�m 1 2 3 4 5

32 s pohyblivou složkou služebního p�íjmu (osobní 
ohodnocení) pracuje m�j nad�ízený systematicky, 
objektivn� a spravedliv�

1 2 3 4 5

33 finan�ní a jiné odm�ny (nezahrnovat služební p�íjem) 
mi jsou ud�lovány oprávn�n�, objektivn� a ve výši, 
která odpovídá d�ležitosti spln�ného úkolu

1 2 3 4 5

34 nejd�ležit�jším motiva�ním faktorem k dosahování 
výsledk� p�i výkonu služby je služební p�íjem a 
finan�ní odm�ny 

1 2 3 4 5

35 systém odm��ování u policie je špatn� nastaven a dává 
neomezenou moc vedoucím policist�m

1 2 3 4 5

36 bylo by pro m� snížení služebního p�íjmu o 5% 
d�vodem p�ed�asného odchodu od policie

1 2 3 4 5

37 systém  odm��ování je na mém pracovišti (odd�lení, 
odboru) uplat�ován vedoucím správn� a 
nezpochybniteln�

1 2 3 4 5

38 neformální pod�kování a neformální ocen�ní mé práce 
ze strany nad�ízeného je pro mne zna�n� motivující

1 2 3 4 5

39 vzájemná informovanost o výši odm�n všech 
pracovník� na odd�lení motivuje policisty k v�tší 
pracovní aktivit�

1 2 3 4 5

40 odm��ování je u policie netransparentní a nemá žádná 
faktická pravidla, vždy jde pouze o subjektivní názor 
nad�ízeného

1 2 3 4 5
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V souvislosti s mým nástupem do služebního pom�ru
policisty mám ur�itá o�ekávání, ur�ité názory na oblast
�ízení lidských zdroj� u policie, takže si myslím (vzhledem
k mým zkušenostem ze služebního pom�ru p�íslušníka
Policie �R si myslím), že: ro
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41
pracuji ve vyhovujícím pracovním prost�edí 1 2 3 4 5

42 pracovní podmínky v�etn� materiáln� technického 
zabezpe�ení a vybavení odpovídají pot�ebám výkonu 
služby

1 2 3 4 5

43 pracovní podmínky v�etn� materiáln� technického 
zabezpe�ení a vybavení odpovídají ekonomickým 
možnostem policie

1 2 3 4 5

44 pracovní podmínky vedoucích policist� jsou nepom�rn�
lepší, než u policist� �adových

1 2 3 4 5

45 upozor�uji nad�ízené na nevyhovující pracovní 
podmínky

1 2 3 4 5

46 po mém upozorn�ní  na nevyhovující pracovní 
podmínky se nad�ízení snaží o zajišt�ní nápravy 

1 2 3 4 5

47 b�hem mého p�sobení u policie se pracovní podmínky 
kontinuáln� zlepšují

1 2 3 4 5

48 zm�ny pracovních podmínek na policejních služebnách 
oslovují zejména ob�any, kte�í se na služebny dostavili, 
tyto zm�ny však nejsou pro samotné policisty p�ínosem

1 2 3 4 5

49
souhlasím s projektem P 1000 1 2 3 4 5

50 vytvá�ení, udržování a rozvoj vhodných pracovních 
podmínek pro �adové policisty je pro nad�ízené jednou 
z jejich priorit

1 2 3 4 5

51 jsem dostate�n� informován o tom, jaké pracovní 
výsledky se ode mne o�ekávají

1 2 3 4 5

52 kdybych nyní nebyl policistou a byl ve vhodném v�ku, 
cht�l bych znovu nastoupit k policii 

1 2 3 4 5

53 do oblasti �ízení lidských zdroj� v rámci policie �R 
zasahuje politika

1 2 3 4 5

54 vlastním d�tem (pokud bych m�l nyní d�ti ve vhodném 
v�ku)  bych v sou�asné dob� doporu�il vstoupit do �ad 
policie

1 2 3 4 5

55
je pro mne  d�ležité, co si o policistech myslí ve�ejnost 1 2 3 4 5


