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Uvod

Podstatnouast socialniho Zivota lidi, t¥bjejich zangstnani. Prace je nezbytna
k ziskavani prosedki, k obziw ¢i k uspokojeni materialnich peb, ale také posiluje
u ¢lovéka pocit jeho osobnitgtojnosti a sebedomi. Progednictvim zanmsstnani nize
dojit k naplgni poteb jako je uznani, océni a seberealizace. Lidska prace méj sv
vyznam nejen pro jedince, ale i pro rozvoj spotesti. A protoZe fedevsim organizace,
jako zamgstnavateléjeSi efektivni organizaci lidské prace, rozhodlansege ve své

bakal&ské praci zabyvat tématem Personalni prace v argeini

Vykon firem zavisi na lidech, bez kterych nelze &owut UsgsSnosti.
K zachovani doi® fungujici a konkurence schopné organizaciigda spokojenych
a dol¥e pracujicich zagstnané. Zantstnavatelé mugesit nejen ukol ziskat kvalitniho
zanmestnance, ale i problém, jak si debpracujiciho zagstnance udrzet. ezité je
poznat jejich pdeby a sladit je s pt#bami organizace. VloZeni vi¢asu a energie

do vytv&eni dobrého vztahu mezi jednotlivcem a organizadas@stnavateli vyplati.

V teoretickécasti bakal&ské prace bude popsaridm se musi personalni prace
zabyvat a jakou problematikieSit, aby organizace vytiita optimalni prostedi pro
kvalitni

a efektivni praci a ziskala naklonnost spokojergdmEstnance.

V praktické ¢asti bakaléské prace se zatfim na konkrétni firmu a pomoci
Seteni se pokusim zjistit, jaka je Uravespokojenosti zagstnané ve sledované

spolenosti.



|. TEORETICKA CAST

1. Uloha personalni prace

Snahou kazdé firmy je dosahnout Zadouciho ziskit g¥é cile, zlepSit si svoji
vykonnost, udrzet konkurenceschopnost a postavenitrinu. Tato snaha by bez
personalni prace byla lichad. K uskineéni podnikatelského z&ru musi mit firma
nejen k dispozici finatni a materialni zdroje, alegrevsim lidské zdroje. Zastnanci
jsou pro firmu lidskym, intelektualnim a socialnkapitadlem. Podminkou U&gnosti
v podnikani je tedy povazovat hodnotu a vyznamjéklo nej\¢tSi bohatstvi firmy. Lidé
a organizace na sélmavzajem zavisi a usgh ¢i neusgch firmy se vyrazé odrazi na
Zivotni arovni lidi. Lidsk& prace je nezbytutilezita nejen pro ekonomiku firmy, ale
také pro osobnost jednotlivegPrace je zakladni podminkou lidské existencédPje
mozno charakterizovat jako cil@lomé petvaeni pirodnich zdrof, jako cinnost
specificky lidskou, ktera je zdrojem vSech sf@iekych (materialnich i duchovnich)
hodnot. Ma vSak s@asre nesmirny vyznam/putvédeni osobnosti. Poskytuje nef$i
prostor pro seberealizaci jako nezbytnou &mi osobnostniho rozvojeX Ukolem
personalistiky je prace s lidskymi zdroji, hled&akového spojenilovéka s pracovnimi
ukoly, které by vedlo k efektivnimu vyuZivani ligskprace. Vyjiménost lidskych
zdroju spaiva ve schopnosti lidi vykonavat odbornou artv praci, projektovat,
organizovat, kontrolovat, pracovat ve prédp firmy, vyvinout spoléné Usili
a pizpasobovat se&astym zmdnam. Pokud firma &nuje personalni praci dostateu
pozornost a dba na spokojenost 2amance, investuje do lidského kapitalu, pak Jtva
dobrou zamsstnavatelskou past, ziskava si loajalitu pracovriikstava se atraktivnim
zantstnavatelem a to vSe se bezpochyby odrazi na temgavoje firmy
a hospodéskych vysledcich. Pravidla persondlni prace &yfiynejen platné zakony,
pravni gredpisy, obecné etické zasady a principy podnikededsmanazerské etiky, ale
i poznatky z obar psychologie, sociologie, pedagogiky a v neposladi prava.
.Personalista by ral mit pro svoji praci kror vysokych moralnich vlastnosti a émh
jednat s lidmi také adomosti z ekolika wdnich oboii, nap*. psychologie, sociologie
apod. Zakladni znalosti by vSakelen byt znalost pravniho odiwi, které upravuje

! Kraus, B., Teorie vychovy, Brno: IMS, s. 23



vztahy mezi za#stnavateli a za@stnanci @i vykonu prace za odinu, tedy prava

pracovniho.“?

1.1. Vyvoj personalni prace

Personalni prace se postdépryvijela s vyvojem prmyslu, podnikani a vlivem
spoleé&nosti v rekolika etapach. Okolo roku 1900 a ve 20. letech f0leti zaali
zantstnavatelé pmvat o osobni zajmy zamstnané v podolg zlepSeni pracovnich
podminek, naip formou zajiStni moznosti stravovani. Vétatych letech se formovala
persondlni administrativa, ktera spravovala pedsérégendu a personal@nnosti
souvisejici se za#stnavanim lidi, piizovanim a uchovavanim dokumérd informaci
tykajicich se zagstnand@ a jejich prace. #d druhou sstovou valkou se personalni
prace profesionalizovala. Specialisté na personéitgni se zabyvali vyt¥a@nim
organizace, rozvojem mana#ea fizeni, systematickym vvanim a planovanim
pracovnich sil. Dale se propracovavaly techniky &b hodnoceni a odénovani
pracovniki. V této dolks také vzrostl objem legislativy upravujici pracowwdtahy.
Ve vysglych zemich, pedevSim v USA, se na @tku 80. let 20. stoleti objevila
koncepcetizeni lidskych zdrdj. Personalisté ovibovali kon€né vysledky organizace
persondlnintizenim s ohledem na #8i ekonomické podminky, trh prace, hodnotové
orientace lidi, jejich socialni rozvoj, legislatiapod. Personalni prace se stala naplni
prace vSech vedoucich pracovinik,Personalni management se postdpstava,
dominantni, rozhodujici oblasti podnikovéhdizeni. Vyrazna psychologizace
a sociologizace celého konceptualniho rdmce petadimd managementu zvyrage
tlohu poznatkového systému a metodickych pégtepchologie a sociologieAzeni
lidskych zdraj.” 3

Rozvoj personéalnihdizeni vCeské republice byl sith ovlivnén politickym
vyvojem i dwma swe¥tovymi valkami. Pracovni podminky a ¢éo zangstnance
puvodré urcoval zamgstnavatel, postugn byly regulovany statem. Prvni pravni
predpisy upravujici pracovni podminky secaly objevovat koncem 19. stoleti.
VyznamrgjSi zmeny nastaly v 70. letech 19. stoleti, kdy Zivnoskgnsad stanovil
zasady pé&e o bezpénost a zdravi za#stnand pii praci, rezim pracovniho dne, pravo
na vzdélavani, upravil odmiovani a ukodeni pracovniho po#nu. Konec prvni

swtove valky ginesl zneény nejen v pracovnim pravu, ale i v oblasti sodhn

2 Kahle, B., Prakticka personalistika, Praha: Predgoa, 2008, s. 9, ISBN 978-80-7310-031-5
3 Lejskova, P., Personalni management, Pardubiceethiia Pardubice 2006, s. 9, ISBN 80-7194-912-4



zabezpeeni, které upravovalo mimo jiné i éo nezanistnané. V této dabbyla
uzékorina osmihodinova pracovni doba. Obdobi Protektat&tth a Moravy fineslo
do pracovniho prava zmy v souvislosti s druhouétovou valkou, nap vSeobecna
pracovni povinnost pro muze veéku od 16 — 25 let a protektoratriieplpisy o nuceném
pracovnim poréru, kdy byli lidé na zaklad totalniho nasazeni nuceni pracovat
v Némecku. Po skateni druhé sitové valky byly protektoratniipdpisy zruSeny a
vykon prace byl regulovan dekretem prezidenta rifybo vSeobecné pracovni
povinnosti. Po roce 1948 dochazi na zaklphvnich Uprav nejen k nedemokratickym
jevam, jako jsou naip pracovni tdbory, ale i k pozitivnim j@wn v podolg Upravy
pracovnich podminek. Vyvoj byl dovrSen v roce 19§8anim Zakoniku prace, ktery

S ukitymi zm¢nami plati dodnes.

1.2.  Personaln&innosti
Aby personalistika fispivala k vybudovani firmy jako lidské pracovninkonity
usilujici o &inné a kultivované dosazeni firemnichicinusi spiovat tyto podminky:

- hledat efektivni fifazeniclovéka k praci, kdy je stefndilezité pro uéitou praci
najit vhodného pracovnika s petbnymi znalostmi, dovednostmi, zkuSenostmi
a dalSimi osobnimi vlastnostmi, st&jrjako zadavat uUkoly konkrétnimu
pracovnikovi tak, aby muimasela uspokojeni z vykonaného dila a poziivn
ovliviiovala jeho vykon,

- usilovat o optimélni vyuzivani schopnosti pracounikamci pracovni doby,

- usilovat o efektivni zfisob vedeni lidi a zdravé mezilidské vztahy, jercujs
vyznamnym pedpokladem dosazeni soudrznosti lidi, jejich spekogti
a loajality k firmg,

- zaji¥ovat personalni a socialni rozvoj pracovhikeba ¢lovéka nentizeme
povazovat jenom za pracovni silu, ale musime réspaki jeho viastni pégby,
z4jmy, Zivotni a pracovni cile, které se odrazijeteo vykonu a na vztahu
k zamestnavateli,

- dodrzovat vSechny zakony tykajici se oblasti praaegstnavani lidi a lidskych
prav.

Ke splreni vySe uvedenych Ukiblje poteba prova& fadu personalnickinnosti.
.Personalistika zahrnuje zapbvani a udrzovani zapdnych pozici v organizaci. Toto

je provadno pomoci identifikovani poZzadamka pracovni sily, seznamu disponibilnich



lidi, ndborem, vy#rem, umigsovanim, propagaci, ogevanim stavajicich pracovnik

tak, aby uloZené ukoly byly dosahovarinie a efektive.” *

1.

Vytvaieni a definovani pracovnich mist, tj. specifikacacpvnich ukal,
stanoveni pravomoci a odpminosti, poZzadavkna schopnosti a vlastnosti
pracovniki.

Planovani personalnicitinnosti, tj. odhadovani pozZadavku na ¢go
a odbornost pracovnila jejich rozvoje.

Ziskavani, vybr a @ijimani novych pracovnik tj. zajiSéni obsazeni
volnych  pracovnich mist odpovidajicimi  pracovniky neflepSimi
predpoklady.

Hodnoceni pracovnik tj. zjistovani jak pracovnik vykonava svoji praci,
rozhodovani o op#gnich vyplyvajicich z hodnoceni, éowani jeho usili,
odnenovani a dalsi hmotné i nehmotné nastroje aujici pracovni vykon
a motivovani pracovnikvcetné poskytovani zagstnaneckych vyhod.
Zarazovani pracovnik a ukorgovani pracovniho po#nu, tj. rozmigovani
pracovniki na konkrétni pracovni mista, jejich povySovarngvadni na
jinou préci, na nizsi funkci a proposst.

Vzdélavani a rozvoj pracovnilk tj. identifikace patb vzdlavani,
planovani, organizace procesu #&dani a hodnoceni vysledlkzdlavani.
Pracovni vztahy, tj. organizace komunikace mezewéa firmy aradovymi
pracovniky, zlepSovani vztahmezi firmou a pracovniky i mezi pracovniky
navzajem, vytvéeni zmisobu vedeni lidi,feSeni konfliki a otazek
komunikace.

P&e o zamistnance, tjcinnosti zangiené na pracovni prastdi, bezpénost

a ochranu zdraviip praci, stanoveni pracovni doby a pracovniho rezim
zajiseni socialnich sluzeb pro pracovniky nagtravovani, aktivity volného
¢asu, kulturni a sportovni aktivity, Zivotni podmyniracovniki apod.
Personalni informmi systém, tj. zjigovani, zpracovavani, zakladani
a aktualizace informaci tykajicich se pracownijejich osobnich material
prace, mezd a socialnich zalezitosti, poskytovampiowidajicich informaci
odpowdnym osobam (n&tkeni pracovnici) nebo statnim orgém (Grady

prace, statni statistiky, statni spravy apod.)

4 Rehd, A., Zaklady teorie a praxézeni, Brno: IMS, 2004, s. 13



VSechny vySe uvedené body jielité provadt ve vSech firmach bez ohledu na
pocet zangstnand. MenSi firmy mohou wité ¢innosti vykonavat jeniflezitostrg, ale
u velkych firem je nutné v3echny polozky vykonavite még soustava. Cinnostem,
jako je nap. hodnoceni, odgiovani, pée o pracovniky a pracovni vztahy je nezbytné
vénovat pozornost uz v momentkdy firma zamistna prvniho pracovnika. Firmy
malého formatu jsou nedost&teu personalni praci ohrozeny daleko vice nez firmy
velké. V €chto firmach, kde lidé |épe znaji svoji praci, viiko sebe navzajem, se
hodnoceni
a odménovani pracovnik stava velice citlivou zéleZitosti, jenztige mit destruktivni
vliv na pracovni vztahy. Takto zanedbana oblassq@lni prace se pak stava hlavni
pricinou, pra lidé z firem odchazeji. Odchod jediného Zathance vyvolava v mensi
firm¢ daleko ¥tSi problémy nez ve velkém podniku. Taktéz Spaidvedena prace
jednoho zamsstnance vyrazfli ovlivni povést malé firmy, nez se dotkne velkého
podniku. Proto je personalistikd@ldzita a nezbytna v jakékoliv firen

1.3. Ukazatele personalni prace

Mrivriw s

fungovani a vytvéeni zdravych pracovnich vztahCil personalni prace je zéreny na
spokojené zaistnance, ki jsou nejdlezit¢jSim aktivem firmy ovliwiujici dosahovani
stanovenych ail a usgchu podnikani. Ukazatele kvalitni personalni prgoe nejen
ekonomické povahy, jenz srovnavaji naklady se zigkyestice do rozvoje a védni
zamestnance s produktivitou atd. Jednim z ukaiajel také spokojeny zafstnanec.
Odborné i praktické studie zjistily, Ze spokojeairgstnanci jsou produktivijsi, mivaji
nizSi absenci a fluktuagiDo povinnosti kazdého personalniho praco¥igati a bude
patit ¢im dal tim vice komplexni §go zamdstnance Rada novych zaestnavatel si
jeSt neuvdomuije, Ze jen spokojeny a odipoity zangstnanec ma jedpoklady pro to,
aby podaval piny a kvalitni vykon ku préshbu své firmy, svého zastnavatele.“>
Aby byla personalni prace nejen efektivni, ale a®y také neustale zlepSovala
a [pizpusobovala zmnam, je teba zji§ovat postoje a nazory za&sinand.
Standardnim nastrojem personalistiky @gipeni a motivaci zagstnand je mefeni
jejich spokojenosti. Mezi hodnocené faktory ipdtnancni ohodnoceni, perspektiva

dalSiho rozvoje a vzthni, pracovni progedi, pracovni podminky a mezilidské vztahy

° Kahle, B., Praktick& personalistika, Praha: Pragoad2008, s. 148, ISBN 978-80-7310-031-5



na pracovisti. Pro posuzovani, jak jsou tyto faktoaplreny, je dilezity ndzor kazdého
zamestnance. Samotny jmkum miZzou zamdstnanci hodnotit pozitivh jako projev
zajmu o jejich nazor ze strany vedeni. Déle tal@vich cestu ke komunikaci mezi
firmou a zandstnanci, poskytuje firgh zpitnou vazbu, pomaha popsat stavajici stav,
specifikovat pi¢iny problémi a najit cestyreSeni, pipadré zlepsit pracovni klima.
Sledovanymi oblastmi celkové spokojenosti je firémsinategie, kvalita vedenii&eni,
moznost zapojeni do rozhodovani, pracovni podmirkgmunikace, odimovani,
motivace, seberealizace, wbvani a rozvoj zagstnan@. Prizkum vyZaduje
dikladnou pipravu, zpracovani a spravné vyhodnoceni vedouedekvatnim
a cilenym opaenim. Také je @lezité jeho opakovani, aby byla moznost porovnavat
piedchozi data a zjivat Fipadné zmny. Z vysledk by meéla vychazet koncepce
dlouhodobého programu personalni prace, o kterédiybyt zanestnanci informovani.
Organizaci lze zajistit vlastnimi silami firmy
a nebo ji lze zadat externim odborinik ktai maji odborné fedpoklady
a zkuSenosti s realizaci a vyhodnocenim.

Provedenim gizkumu spokojenosti zatatnand firma ziska zptnou vazbu své
personalni prace, navigaci ke zlepSeni pracovniodmgnek, udrzeni kvalitnich

zamestnand a zajisti si tak navratnost investic do lidskycinagi.

2. Formovani personalu organizace

Kazda firma musi mit k uskutesni podnikatelského zafru predstavu o tom,
kolik a jaké pracovniky péebuje a bude ptgbovat v budoucnu. Cilem je dosahnout
personald optimalniho stavu, coz znamena, mitingieny pa&et kompetentnich
a nalezi¢ motivovanych lidi pro zvladnuti pracovnich UkolFormovani personélu
organizace do idealniho stavu nelze povazovat daojdzovy ukol, ale spiSe za
soustavnou snahu se k tomuto stakibliZzit fadou personalnickinnosti, které z&naji
personalnim planovanim, pokKrai ziskdvanim a vysem zangstnand, prijimanim
novych zamistnan@ a korti ¢innostmi souvisejicimi s ukéenim pracovniho vztahu
k firmé. ,Formovani personalu organizace j&eni pohybu pracovnikdo organizace

a z organizace.®

6 Koubek, J., ABC praktické personalistiky, Prahaide, 2000, s. 143, ISBN 80-86131-25-4



2.1. Planovéni

»Planovani podnikovych lidskych zdroje strategicka podnikova aktivita. Neni
statistikou, ale metodou ¢ o dostatek kvalitniho podnikového personalutkolem
personalniho planovani je zajistit, aby firm&lank dispozici adekvatni pracovni silu
nejen v sodasnosti, ale zejména v budoucnosti. Tato Uloha lgiZzoa, nebo
budoucnost Ize fiedvidat nanejvys s jistou prajmbdobnosti. Jiz star@nské pislovi
pravi, Ze ,budoucnost je obti&rpredvidatelnd zejména proto, Ze dosud nenastala“.
Navic personalni planovani méa nejen za ukotajiani plreni ukoki pracovniky a tim
plnit stanovené cile firmy, ale v ramcfigtupu k lidem jako k netSimu bohatstvi
firmy se musi zawfit i na plreni cili zaméstnand. Stejré jako kazda organizace, ma i
kazdy clovéek své cile a pdeby. V souvislosti s praci se jednaegevsSim
uspokojovani socialnich geb apod. Personalni planovani nesmi opomijet iddarmi
cile, zajmy a pdtby pracovnik. Hlavnim Ukolem je stalé propojovani individuamic
zajm pracovniki se zajmy firmy, usilovani o to, aby pracovnici jgpali své Zivotni
a pracovni cile s firmou, ve které pracyiixistuje nazor, Ze v menSich organizacich se
personalni planovani nevyplaci. Nelze s nim v3akkudenostech souhlasit. | v malé
organizaci mohou d¢ekavat obdobné vyhody jako w@Sich, je-li planovani provaho
spravre a systematicky. D@b pfipraveny personalni plan tak/Apasi Usporucasu
a hospodarnost vynakladanych kapacit pracovnich il

Pfi personalnim planovani firma sleduje v piaék potrebu pracovnich sikili
zda ma dostateou kapacitu kvalitnich pracovrik s potebnymi znalostmi,
dovednostmi a zkuSenostmi, optim&lmotivované a rozmi&é do pracovnich mist
a skupin, a to vSe gimérenymi naklady. Druha oblast personalniho planoyani
zametena na planovani personalniho rozvoje pracayrikeré gispiva k zabezgeni
pracovniki tim, Ze zvySuje atraktivitu prace ve fiémnapomaha rozvoji pracovnich
schopnosti zaastnand a snizuje jejich nezadouci fluktuaci.

Personalni planovani se musi opirat o do&taétemnozstvi hodn@vnych,
detailnich a aktualnich informaci, bez kterych nerZzné formulovat a fpdvidat
firemni vyvoj. Uvahy o perspektivni gets pracovnich sil vychazeji z plarfirmy,

jako jsou nap plany prodeje, finami plany, plany technického rozvoje aj., zaloZzeaé n

! Styblo, J., Jak vybirat spolupracovniky, Ostravankénex, 1994, s. 22, ISBN 80-85 780-06-2
8 Styblo, J., Abeceda personalisty, Olomouc: Ana§828. 56, ISBN 978-80-7263-441-5



prognézach vyvoje ekonomiky, konkurence, poptavkykupni sily spdebitel,
finaneni situaci firmy a dalSich ekonomickych a technatkgch cinitelich. Uvedené
plany formuji potebu p@tu a kvalifikace pracovnik

Prvnim krokem kazdého planovani je definovani ¢&ihnosti firmy a nasledné
stanoveni celkové piaby pracovnik. Je teba brat v uvahu mozZnosti mobilizace
vnitinich zdrofi pracovnich sil. Na zakladvysledki Seteni vnitnich zdrofi se
vypracovavaji plany nasledujicich personalricimosti:

— plany vzdlavani pracovnik,

— plany rozmigovani pracovnik,

— plany odn&novani pracovnik,

— plany technického rozvoje.

V pripact, Ze nelze zabezpie vSechny cileginnosti firmy vnitnimi zdroji pracovnich
sil, je teba zvazit moznosti ziskavani dodatgh pracovnich sil z \Wgiho trhu prace.
Tato poteba se pak promita do ptamziskavani a vyru pracovnik. Pokud patba
pracovnich sil k zajighi firemnich cili prevySuje moznosti jejiho pokryti jak
z vnitinich tak z vijSich pracovnich zdrdj je teba zmnit firemni cile¢i hledat jina
ieSeni nap formou subdodavky gkterych pracovnicktinnosti, vyrobk apod. Plan
vychazejici z poznanych skdtesti gedstavuje schopnostquvidat budouci vyvoj.
Tato schopnost je vSak omezovana pholimosti trhu a dalSimi podminkami podnikani
v moderni spoknosti. PIgni planu je teba operativéh menit v zavislosti na rénicich
se podminkach afiapusobovat reali.

Planovani personalniho rozvoje je nedlddinou sowéasti personalniho
planovani. Orientuje se na rozvoj pracovnilejich kariéru a na jejich uspokojeni
z vykonané prace. Dba-li firma na rozvoj zstmand, ziskava jejich loajalitu, utuzuje
vazby pracovnik na firmu, zvySuje miru jejich stability arfgrevSim fpravuje
zanestnance na naéagjSi ukoly. Vyvoj pracovni kariéry fize mit charakter tra¢hiho
vzestupného pohybu na Z&lku funkci, tzv. manazerska kariéra. Kariéra, kisea
orientuje na rozvoj odborné Uravra odborného postaveni zé&stmance se nazyva
Ukoly. Misto tradtniho vzestupu dochazi u z&stnance k rozBbvani jeho pracovni
pusobnosti. MenSi firmy maji omezeny prostor pro iitad kariéru a proto musi
kompenzovat tuto nevyhodu nabidkou rozvoje kvalifd, a platového postupu. Mnohé

zanestnance fitahuje vice moznost rozmakjii a zajimawjSi prace neZz postup na
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Zelricku firemnich funkci. Plan pracovni kariéry je zpre@van pro konkrétniho
zanestnance, a proto se na&mm podili nejvice samotny zastnanec a jehoifmy
nadizeny. Zpracovani pracovni kariéry obvykle probibétyrech krocich:

1. Zameéstnanec sam hodnoti své schopnosti a zajmy a fajenaile své pracovni
kariéry na wité obdobi.

2. Firma (nadizeny pracovnik) hodnoti individualni schopnostir@vojovy
potencial zaréstnance a navrhuje moznou drahu jeho kariéry gigéwbdobi.

3. Zamgstnanec je informovan o nabizenych moZznostech iyadéo pracovnich
vykonech, jenz se ogpocekavaji.

4. Zamestnanec spolu s ndenym a personalistou stanovi individuélni plan
vzklavani, rozvoje a pracovniho vykonu &mjiciho k dosazeni stanoveného
cile kariéry.

Pfi planovani pracovni kariéry jeéeba brat naietel ovliviwijici faktory jako je
nagiklad povaha prace ve fign zda je zohledfma poteba uspokojeni z prace,
individualni z4jmy a ambice jedince. Ambice mohogt bvlivnény prostedim, ve
kterem Zije, pedevSim rodina argptelé, vzdlanim, vnimanim sebe sama a také mohou
byt silné ovlivihiovany panujici médou arigtupem spoknosti ke kariée. Proto pi
planovani atizeni kariéry je feba znat nejen konkrétniho z&tmance, ale i jeho
zazemi.

U personalniho planovani je kladeniraz na kratkodo})Si a operativni
planovani pdeby pracovnik. DlouhodoljSi plany spiSe vyjadji zamér nez
realisticky plan. Jei¢ba i gihlédnout k obtiZnosti ziskani nového pracovnildaisou
kvalifikaci, doba jeho adaptace ve fimnez dosadhne poZzadovaného vykatiu
schopnosti. | tuto skutrost je teba brat v Uvahu ip stanovovani firemnich il

a vytv&eni personalnich plén

2.2. Ziskavani zanéstnanai

Ziskavani zagstnand je dilezita personalnéinnost, ktera ziskava uchaee
jenz pozdiji prochazi procesem v¥hu. ,Ukolem ziskavani pracovnikje zajistit, aby
volna pracovni mista ve fidrprilakala dostaténé mnozstvi vhodnych uchézea to
s piméfenymi naklady a vas.“ ° Pii ziskavani zamstnand je treba uvaZovat

perspektivéd a hospodary cili myslet na budoucnost firmy, ziskavat takové

o Koubek, J., Personalni prace v malych radstich firméach, 3.vyd. Praha: Grada Publishing;728069, ISBN 978-80-247-2202-3
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zamestnance, kté budou pro firmu dlouhod@b vyuZitelni a zaroue usilovat

0 shizovani naklad prace a naklad personalnich¢innosti. Proto kazdé ziskavani
zanmestnan@ zaina uvahami, zda je skdt@ nezbytk nutné pro usfEné plni
firemnich cifi volné pracovni misto zachovat nebo nalézt jiné mosii v podob
nasledujicictieSeni:

— zruSeni pracovniho mista,

— pracovni misto pokryasténym uvazkem,

— obsadit pracovni misto dasnym pracovnim pogrem,

— pracovni misto pokryt plnym Gvazkem.

Pti zkoumani moznosti zruSeni pracovniho mistédgea o¥fit, zda je pracovni
misto pro pl&ni cila firmy nezbytné, zruSeni mista ekonomicky vyhodméebude mit
dopad na kvalitu prace a snizeni spokojenosti firganéstnand, v piipac, Ze ukoly
spojené se zrudenym pracovnim mistem S=vgulou na jiné za#stnance. Ukoly
spojené s pracovnim mistem lze také pokryt smlougginou organizaci nebo
s externim pracovnikem.

Pri zjiStovani moznostéast&éného Gvazku jeieba zvazit, zda je zasstnanec
pravidelrg¢ vytizen po celou pracovni dobu. Vyhodast&éného Uvazku sice spiva
v niz8Sich nakladech, ale na druhou stranuésamanci naast&ény Uvazek nemivaji tak
rozvinuty pocit sounalezitosti s firmou jako z&tmanci na plny Gvazek, ibe dojit
k ugitym porucham v komunikaci s ostatnim zgtmanci dané omezenou dobou
spoleé&né prace a nedostdteym prehledem o vSech udéalostech. Zatnanci bez ohledu
na castény Uvazekcerpaji zanmistnanecké vyhody stejnako zamgstnanci na piny
Uvazek. Obsazeni pracovniho mistacast&ny Uvazek nize byt obtizyjSi predevsim
pro kvalifikovargjsi praci. MoZnostasténeho Uvazku vSak mohou uvitat zgtmanci
po navratu z mateké nebo rodovské dovolené.

Docasny pracovni po#n muze mit podobu kratkodobé pracovni smlouvy,
dohody o pracovnifinnosti nebo dohody o provedeni pracdiagsi nejen wité uspory
nakladi, ale i ugitou pruznost firmy. Nevyhodu ipdstavuje nutnost adaptace
a zapracovani dasnych zawmstnand. Je teba pditat stim, Ze zpgtku nebudou
podavat plnohodnotny pracovni vykon.

Pokud mnoZstvi prace pokryje plny pracovni UvazeKirmé se vyplati

vynaloZzené naklady na o@dmu zangstnance, zagstnanecké vyhody, na odvody z§,n
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na vytvdaeni pracovnich a socialnich podminek a na admatigti prace spojené
s jeho zamsstndvanim, pak se nabizi zachovat pracovni misphnyaivazek.

.Moderni personalistika klade i@az na hospodarnost, hledani rezerv
v pracovni sile a zvySovani produktivity prac®“Proto se v prvnfads zan¥tuje na
pokryti volného pracovniho mista z uniich zdrofi firmy, a teprve poté obraci
pozornost k v&Sim zdrofim pracovnich sil. ® vyuZivani pracovnik ziad
zanestnand firmy se hovdi o vnittnim naboru. Redstavuje pohyb zarmstnand uvnit
firmy z jednoho mista na druhé. Pohylize byt vertikalni, doprovazeny pracovnim
postupem ¢i sesazenim za¥stnance nebo horizontélni, uskirnény prevodem
zamgstnance na jiné pracovni misto. Vyhody ziskavamégtand z vnitrnich zdrof
maji kladny dopad na motivaci i moralku jedincemgatnanci se dostava moznost na
vlastni rozvoj a postup. Uvaina mista se z vifitich zdrofi rychleji a leviéni naphuiji.
V neposlednfad se vraci investice, kterou firma vloZila do svyehmestnand. Oproti
tomu mize dojit mezi zagstnanci pi snaze o ziskani &itého mista k ngfmeérenému
soutZeni, na dlezita mista se mohou dostat Zgtmanci jenom proto, Ze jsou u firmy
delSi dobu bez ohledu na jejich schopnostiedpoklady a firma se takie ochudit
0 nové pistupy a nazory spojené BEghodem novych za#stnand@ z venku. V mensSich
firmach byva mé& moznosti obsazeni volného mista z vlastnich @dkjpiipac, ze
jsou vyerpany vnitni moznosti ziskavani a nebo je lepSi hledat osslinymi
charakteristickymi znaky nez nabizi potencialniazdi z fad zamdstnand, pristupuje
se k vyuzivani wSich zdrofi. VngjSi zdroje maji oproti vnihim zdrofim vyhody
v podol& prichodu novych fedstav, pohleil a nazoi, prilezitosti vyuziti wdomosti
a zkuSenosti nového zastnance bez dalSich firemnich vyiaj SirSi moznosti vyisu.
Nevyhoda ziskavani zasstnané z vrsjSich zdroyi predstavuje vySSi naklady a peha
delSi doby na zapracovani a adaptaci novehocgtamance. Mezi WjSi zdroje pat
nag. inzerce v tisku a na internetovych strank&chongostednictvim personélnich
agentur, spoluprace $amly prace a vzadvacimi institucemi. Ziskani nového
zanestnance rmize firma dosahnout také preedinictvim osobniho dopateni od
stavajiciho zagstnance. Za®stnanec dava tip na vhodného pracovnika, na ktesého
firma miZze @imo obrétit, pipadr zanmestnanec sam informuje svého znédmého

o volném mist ve firmé. Doporiené osoby byvaji zpravidla odbérh charakterow

10 Koubek, J., Personalni prace v malych fadstich firmach, 3.vyd. Praha: Grada Publishing;728070,
ISBN 978-80-247-2202-3
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vhodné, protoZze dopotujici zangstnanec si nechce pokazit get dopordenim
nevhodné osobyCasto byva dopokieni spojovano s odinou, kterd byva vyplacena
stavajicimu zagstnanci za fedpokladu, Ze jak zatstnanec, tak ijimany pracovnik
setrva v zamstnaneckém poénu po utenou dobu. Z&jmé nejrozsfergjSi metodou
ziskavani pracovnikje inzerce ve sflovacich prosedcich, tisku a prosgdnictvim
internetu. \étSina firem ma vlastni internetovou adresu, kdeiejiigje mimo jiné

i nabidku zarmsstnani. Inzerat je univerzalni nastroj ziskavarcpvniki a je teba
petlivé zvazovat jeho umi&hi s ohledem na povahu pracovniho mista.fi¥&gul i
zvoleni inzeratu umishém na letdku vkladaném do poStovnich schranek atblm
urCitého uzemi, jsou lidé svym @pobem nuceni zaregistrovat nabidku firmy, ale
takova inzerce je vhodna spiSe k ziskavanicsamand pro mér kvalifikovanou praci.
Mira efektivnosti inzeratu se odradepevsim v jeho obsahu, a proto jéedité dbat na
jeho formulaci. Spravhsestaveny inzerat vede k levnému a rychlému zigk@merng
malého poétu vhodnych uchazé. Dobry inzerat musi obsahovat takové charaktkyisti
pracovniho mista a takové pozadavky na schopnasttopnika, aby nevhodné
uchazeée odradil a vhodné povzbudil. Pokud firma v umyfghancni aspory uvadi jen
n¢kolik obecnych informaci, vede usggnéni takového inzeratu k nedost&ié odezv
nebo naopak ma inzerce naftnou odezvu sigvahou nevhodnych uchate Pripadre
tato nevhodna inzerce tbe vyvolat casté dotazy s#iujici k ziskani dostateych
informaci o pracovnim mi&t Vyhodnocovani spousty nabidek, korespondence
s uchazé, tridéni a vybirani porrné malé skupiny vhodnych uchaide ktefi budou
pozvani k vylrovym proceduram, stoji firmu zéé Usili a prosedky. Ritom
dodateéné naklady zfisobené levnym inzeratem mohou byt mnoheitsivnez cena
obsahlejSiho inzeratu. Inzerat byélnsvym umistnim, obsaznosti a kultivovanosti
nazngovat i kulturu a prosperitu firmy. Krofrpozadavk kladené na uchaze by nela
firma konkréti informovat o tom, co uchaém nabizi.

K ziskani vhodného zatstnance nestd pouze informace o volném mist
zejména v fipack, kdy se jedna o pracovni mista vyZadujasto Zzadanou nebo na trhu
prace nedostatkovou kvalifikaci. K zisku pracovnikgakého byva i v podminkach
relativie vysoké nezawstnanosti nouze jeigba ve firnd weinit opateni. Jednak
vkladanim takovych informaci do pracovni nabidkier& zvySuji atraktivitu prace
i firmy a jednak soustawnpeiovat o dobrou passt firmy. V této souvislosti jeréba
vénovat pozornost tomu, co nabizi potencionalnim zatian konkurujici firmy, nejen

s nimi udrZet krok, ale snazit se v porovnani siramySit svoji atraktivitu. Pracovni
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atraktivitu a dobrou past firmy nevytvdi pouze nabidka vySSi mzdyi
zamestnaneckych vyhod. Vyznam pena materialnich vyhod by neéheastinit ostatni
faktory spokojenosti za#stnand jako je pée o pracovni prosdi a pohodli
zanestnand@, podpora kulturnich aktivit a aktivit volnéhtasu a p& o vzalavani

a rozvoj zamstnand. Velmi dilezitym aspektem spokojenosti zéstnand jsou
mezilidské vztahy na pracovisti, jenz owliyi pracovni atraktivitu. Nekonfliktni,
pratelské ovzdusSi a slusné mezilidské vztahy vedfipiiznivé ovliviiuji rozhodovani
potencialnich uchazé reagovat na nabidku zastnani. @lezitou roli hraje i vyznam
firmy a jeji usgSnost. Lidé nech#ji riskovat své spojeni s g UspSnou a Spat#
Fizenou firmou, jejiz budoucnost je nejasna. Takiwda nezarduje dlouhodobjSi
zanm¥stnani ani bezproblémové odiovani.“ ** Kazda firma by mila vyuzit FleZitosti

k propagaci své uspnosti. Poust firmy a jeji pracovni atraktivitu oviiwji nejen
vztahy k pracovnikm, ale i seridznost ve vztahu k zdkazimika v podnikani &bec.
Zamestnani u neseriozni firmy e pracovnika diskreditovat ¥ipadt uchazeni se
o0 misto u konkuremiho zangstnavatele. Dale Ize ipdpokladat, Ze stejnych
neseridéznosti jakych se firma dopousti k zakamnikse niZze dopustit i ke svym
zamestnan@m. V kazdém fpact by firma n€la dbat na svou atraktivitu a dobrou
powst a néla by se zajimat o to, co lidé &fit co je na praci a pracovnich podminkéach
pritahuje a co je odrazuje.

Ukolem vyksru uchazeét o zamgstnani je zvolit ty, ki# nejvice vyhovuji
zameram firmy. Fitom nestai, aby vybrany pracovnik uspokofivzvladl ukoly
obsazeného pracovniho mista, ale tisgl kvysledkim tymu a Kk utvéeni
harmonickych pracovnich a mezilidskych vatalZakladnim predpokladem spravného
vykeéru pracovniku je, aby zajidval nejen kratkodobé, aktualni, aleepevsim
perspektivni paeby podnik.“ *? Vybér je vzdy oboustranny proces, kdy nejen firma
vybird budouciho za#stnance, ale i uchagesi vybira firmu® ,S uchaze’i musime
jednat slusd, protoZe jsou to lidé, kienam laskay vychazeji vstc a nabizeji nam
spolupraci, kterou nezbydrpotebujeme. Ne#h bychom je tedy svym jednanim s nimi
odrazovat a kazit si tak svou zéstnavatelskou p@st. ** V pribshu vykeru je nutné
shromézdit co nejvice informaci o uchézh, proto se od uchaie vyZzaduji
dokumenty v podob Zivotopisu, dotazniku, doklado dosazeném vzthni a praxi,

1 Koubek, J., Personalni prace v malych fadstich firmach, Praha: Grada Publishing, 200702, ISBN 978-80-247-2202-3
12 Styblo, J., Jak vybirat spolupracovniky, Ostravtantanex, 1994, s. 46, ISBN 80-85 780-06-2
13 Koubek, J., Personalni prace v malych radstich firmach, Praha: Grada Publishing, 20070 sISBN 978-80-247-2202-3
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reference a v neposledrac privodni dopis, ve kterém uchazeyswitluje, pra: se
0 misto zajima. Volba dokuménpoZadovanych od uchagZeo zangstnani zavisi na
povaze obsazovaného pracovniho mista.

Zivotopis umo#uje posoudit osobnost uchéee jeho vyjatovaci schopnosti,
schopnost argumentovat veug\prosgEch a byt peswdcivy za pgedpokladu, Ze jej
uchaze zformuluje sdm. Volné Zivotopisy zpracované dl@ieni uchaze se ovsem
0 uchazei, je vhodné zadat uchaiepokyny, co by v 8m n¢lo byt uvedeno
a v jakém ptadi. Aby se usnadnil proces ¥h pracovniki, je vhodné ponechat na
uchazeich rozhodnuti o forg Zivotopisu, a zarovejim zadat utité body obsahu,
které musi fi jeho sestavovani dodrzovat. Tak se zajisti vzAgersrovnatelnost
dokument a informaci od jednotlivych uchade a také astavd moznost posoudit
osobnost uchaze z jeho pisemného projevu.

Dotaznik by ndla firma navrhnout tak, aby byl dlouhodopouZzitelny a mohl
posléze poslouzit jako dokument evidence &imand. Muze byt jednoduchy,
zaloZzeny na holych faktech a nebo @&y, umoiujici uchaze aby zaujimal ufita
stanoviska, podrol#ii se rozepsal o ditych skuténostech a tim na sebe mnohé
prozradil a také prokézal, jak umi vedpprosgch argumentovat. VSechny otazky
v dotazniku by réi mit jasnou souvislost se zastanim prace na prdoo mist a nel
by povzbuzovat zajem uchaeeo praci ve firm.

Doklady o vzdlani se vyZzaduji u vSech pracovnich mist a jednpregevsim
o kopie doklad o absolvovani jednotlivych typa stugit Skol, kurz ¢i Skoleni v rdmci
firemniho vzdélavani. Firma mZe pozadovat doklady jmeno¥ia nebo ponecha na
uchazei, které doklady pedlozi a tim ziska iphled o jeho dalSich znalostech,
dovednostech a zkuSenostech @entak posoudit rozsah jeho pracovni vyuzitelnosti.
M¢lo by se ovSem brat v Gvahu, Ze mnohoé&amdych a z odborného hlediska velmi
vhodnych uchaz&é nemize gedlozit zadné oficialni dokumenty, protozéispusné
znalosti a dovednosti nabyli sebestayanim a vykonavanou praxi.

V piipact dokladh o dosavadni praxi zalezi na uchéze jaké podob je dolozi.
Jedna se o kopie pracovnich smluv a jinych dokuinéokladujici dosavadni odbornou
zkuSenost.

Ziskavani referenci je velice citliva zalezitosbkRd uchazé&neuvede konkrétni
refere@ni osoby ve svém Zivotopise, jéelba ho o tyto Udaje pozadat a vzdy jej

upozornit, ze si firma bude jeho reference¢rovat. Reference &Sinou nejsou
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objektivrejSi a platgjSi nez informace, které o sbhtvrdi uchazé. Prezentuji
subjektivni ndzor witého ¢lovéka ovlivnéné mnoha faktory, o nichZz nemusimst.
Muzou byt zkreslené v zavislosti na tom, jak chce astadni zaréstnavatel
odchéazejicimu pracovnikovi ublizit nebo jak usilovee jej chce zbavit. Taktéz
reference osob, které uvadi samotny ucham®hou byt nespolehlivé, protoze se
zkreslené informace.

Privodni dopis, ve kterém uchazeryswtluje, pra& se o misto zajima, je
vhodnym materidlem pro posouzeni jeho osobnostiygdiovacich schopnosti.
Obvykle se vyzadujetpobsazovani vedoucich mist nebo mist speadialist

Na zéaklad predloZzenych dokumettse provadi tzv. fiedvyker. Ze souboru
uchazeéu se vyberou ti, kié se zdaji byt vhodni pro tazeni do vlastniho procesu
vybéru. Vysledkem pedvylkéru je z&azeni respondeint do skupiny ,vhodni
a nevhodni“. Nevhodnym uchafen se neprodleh zasle zdviily odmitavy dopis
s podtkovanim za jejich zajem o praci v dané fésnahodni jsou pozvani k v@novému
pohovoru. B vybérovych procedurach by se¢ta uchazéam davat najevo, Ze si firma
jejich zajmu vazi, nesho by se plytvat jejichcasem a rly by se pouzivat takové
vybérové procedury, které by se jich nédgnosobré dotknout.

Pravdivost informaci ziskanych od uch&rzdy se ndla pri vybéru owrovat.
Deklarované znalostii dovednosti Ize verifikovatdhem pohovoru nebo je Ize &t
pomoci tedst. Zajemce o pracovni misto jéeba porovnavat nejen s pozadavky
pracovniho mista, ale i s ostatnimi uckiazkouma nejen zda je schopny vykonavat
danou praci, ale také zda k ni ma pozitivni vziaka je pracovity a ochotny spojit
s firmou své zivotni cile.

Vybéroveé procedury se skladaji 2kolika metod. Nejastji uzivané je spojeni
zkouméni pedloZzenych dokumeit s vykerovym pohovorem, &kdy se ihlizi
i k referencim. Mezi dalSi metody $adi ukazka prace, testy pracovniigpbilosti,
testy osobnostéi diagnosticky program tzv. assessment centre. Hedggicke testy
osobnosti a zmimy assessment centre vyzZaduji @ odbornost a zkuSenost.
K tomuto &elu si firmy musi najmout externi erudované odborrd metody jsou pak
velice nakladné alaso¥ narané. Slabsi strankowdhto odbornych metod byva
skute&nost, Zzefada diagnostickych metod byvéepzata ze zahratiia ne vzdy jejich

konstrukce a interpretace odpovida mistnim podmink&eské mentali
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Dle c¢etnych vyzkund, uvadnych v pouzité literatte, bylo @ posuzovani
validity vybérovych metod zji&no, Ze nejvhod$)Si metodou vybru se jevi dote
pripraveny strukturovany pohovor, ukazka prace adelsopnosti.

Vybérovy pohovor je gejmé nejpouzivatySi a nejvhodgsi metodou vybru
zamestnand@ a mel by byt sowdasti kazdé vyrové procedury. Dale pipravenym
pohovorem lze ziskat vice informacim, néih@Si jiné metody vyru. Cilem pohovoru
je zjistit dodatené a hlubSi informace o uch&geverifikovat informace uvathé
v pisemnych materialech a posoudit jeho osobn@sbv& pohovor poskytuje zajemci
informace o firnt a o pracovnim mist Pohovor by rél byt veden v patelském duchu,
tak aby uchazeziskal divéru ve spravedlivé posuzovani a ujistil se o sluSria¥,
ktefi budou vyhodnocovat jeho agobilost. ,Rozhovor s uchazem je v principu
socialnim procesem a podle toho b tyt | veden. Ml by v m prevladat gijemny,
nicmér vecny tén. Dobry rozhovor sffuje ktomu, aby byla ziskana ochota ke
spolupraci a @vera kandidata.“**

U vybérového pohovoru iive byt @asten jeden zastupce firmy, jedna se tak
o pohovor ,mezityima a@&ima*“, ktery je vhodny v fipadech, kdy naizeny chce sam
posoudit, do jaké miry bude uchazeyhovovat jeho fedstavam, a nebo jde-li
0 obsazovani mista s m€hkvalifikovanou praci. Pohovor dvou osob riéstresuje
uchazée o zamdstnani. Jednak fxe mluvit oteverg bez pocitu pdetni pesily ze
strany firmy a také pohovor umiade lepSi podminky pro navazani vztahu mezi
uchazéem a pedstavitelem firmy. Nevyhodou je zZm& mira subjektivity
posuzovani a hodnoceni uchézea taktéZz poskytnuti ucha@kevétsSi pilezitost
k dominaci a ufovani snéru a obsahu hovoru.

Ucastni-li se pohovoru vice zastdpfirmy, znané se snizi mira subjektivity
a posuzovani uchaze mize byt vSestrargi. V pripact, Ze @i pohovoru stidaw
kladou gredstavitelé firmy své otazky,rhe byt uchazestresovan pocitemigsilového
vyslechu. Nktefi autdi doporwuji, aby rozhovor vedl jeden zastupce firmy a odtat
sledovali odpovdi a reakce respondéntdélali si poznamky a vstupovali do pohovoru
jen na zadost osoby, ktera pohovor vede. Nevyhadboto modelu je negativni
ovlivnéni odpowdi uchazee a jeho ochota mluvit otgané v disledku nefijemného
pocitu uchazée celiciho gesile. Pohovor vedenyigd rekolika zastupci firmy je

vhodny zejménaipobsazovani natmejSich pracovnich mist.

14 Maddux, R., Profesionaini vibuchazéi, Praha: Linde, 1994, s. 33, ISBN 80-85647-39-7
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Vyhody obou tyj vySe zmhovanych pohovdr spojuje tzv. postupny pohovor.
Jednd se dadu pohoval, u kterych se posuzovateléiad zastupt firmy stidaji
jednotlivé. Posuzovatelé se na zésejdou a diskutuji o Zigobilosti daného uchase
Nevyhodou jecasova narénost jak pro posuzovatele tak zejména pro samotného
uchazée, ktery je nucen odpovidat na&kieré otazky opakov&ma tim se pro & stava
pohovor Unav§sim.

Pohovor Ize organizovat také hromadma &asti skupiny uchazé, pricemz
firmu miZe zastupovat jede&i vice posuzovatél Hromadny pohovor ma omezené
pouZiti a ¥ejm¢ se v praxi piliS nepouziva. Vyhodaasové Uspory vSechiastniki je
upoza@dna nargnosti na pozornost vSech posuzovatel moznosti, Ze budesktery
z uchazeéui zastign ostatnimi uchaze

O efektivnosti pohovoru rozhoduje jehéigrava a zvladnuti fgbéhu. Pohovor
jehoz cile, forma, obsah i postup jsou iy kEhem jeho pibéhu miZze @inést
nekteré informace a detaily, které by posuzovatgl gfedem pipravené struktte
mozna nezjistil, ale jinak je takt@dgmlem neppraveny tzv. nestrukturovany pohovor ve
vysledku méan spolehlivy a nefesny. Bi vedeni pohovoru se dop@uje postupovat
podle gedem pipravené série otazek. Tento aspb se nazyva strukturovanym
pohovorem a je pro & charakteristické, Ze obsah aradi otazek jsou fedem
pripraveny a planovany. VSechny otazky jsou poloZzesgm uchazgim ve stejném
poradi a kvyhodnoceni odpédi uchazei slouzi gedem pipravené modelové
odpowdi.

K zajiS€ni co nejpesr¥jSiho posouzeni osobnosti uchézge vhodné, kdyz je
jedna ¢ast pohovoru vedena strukturo¥am dalSi je tviena volg plynoucim,
nestrukturovanymi otazkami. Takto vedeny pohovongzyvan polostrukturovanym.
Krom¢ naranosti na pipravu je narény i na schopnosti a odbornost posuzovatele.

Uchaze si na zaklad atmosféry pohovoru, jeho organizace a obsahuiusvy
nazor na firmu. Proto jeutkZité vytvait uchazei piiznivé podminky, detaith ho
informovat o¢asu, mistu a fibéhu vykerovehotizeni a sdit mu, kdy mize aGiekavat
kone&né rozhodnuti.

Také zalezi na uvitani uch&ee zahajeni pohovoru a za§ist jeho neruseného
prabéhu. Déle je dlezité vyvarovat se zakladnich chyb, mezi kteréipstdodrzovani
optimalni vzdalenosti mezi tazatelem a uckieme FiliSny spgch a naléhani na
dotazovaného. Stejntak je teba se drzet zasad jako je zachovaini¢chosti i

nakladani s poskytovanymi informacemi, nepodléhdtfivu osobnich sympatii
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a antipatii, patelstvici ptibuzenského vztahufiglusnosti k ndbozZenstvi nebo politické
straré apod. V neposledniac je dilezité eliminovat z pohovoru nevhodné dotazy,
které s praci nesouviseji, jsou Hepstné nebo se dotykaji lidskych prav a jejich
dustojnosti. Na z&r je tteba uchazg podtkovat za zajem a spolupraci.

Pfi vyhodnocovani je wezité mit na pawti, Ze vysledné informace jsou
subjektivni a mohou byt umysii neamysi zkresleny uchazem, kterému zalezi na
tom, jak ho vidi jeho potencionalni zastnavatel. Proto je nutné ziskané informace
ov¢tit pomoci jiné metody procesu Wo. ,Objektivita je pi hodnoceni kandidata
nezastupitelnym/pdpokladem®

Osoba, kterd pohovor vede, bylmvykazovat utité predpoklady osobnostniho
razu, jako je schopnost dobré komunikace, pruzn&enyyumo#ujici rychlé reakce na
vzniklé situace, dostateé znalosti o pracovnim méstsocialni citlivost a porozuéni
pro jiné a schopnost objektivizovat informacei Posuzovani uchaze je nutné
vyvarovat se omyim vzniklym ovlivrenim sociélg-psychologickymi jevy, mezi které
pati hald efekt, efekt svatord seriovy efekt, chyba prdésetli, logicka chyba, vliv
poradi informace o uchaZie soukroma teorie osobnosti atd. K vyiteni gedstavy
0 uchazéi je nutné shromazdit co nejvice dostupnych infarindNemeli bychom si
vytvaet obraz o druhéngloveku pouze na zakladnekolika mélo informaci, které
0 em mame, nebo na zakkadeuplnych udaij, které ocloveku ziskame. Neuplné nebo
zkreslené informacerpdstavuji nejgtSi nebezp@ pro vytvageeni neobjektivniho obrazu
o poznavaném jedinci® Uchazee je teba posuzovat s ohledem na aktualni psychicky
stav (nalada posuzovatele, nervozita uctezatd.) a vyvarovat seigdsudkm
a diskriminaci.

Proces vybru zangstnan&d musi byt dobe organizovany, odbognvedeny,
nenargny na administrativni prace a Setrny k vynaloZemnostedkim i ¢asu obou
stran.

Proces vybru korti informovanim uchaze o rozhodnuti vysledku vgbového
fizeni. V prvérad se informuji odmitnuti uchagie nasledg se gedlozi nabidka
zanestnani vybranému zajemci. Teprve pote, co n€grgsi vybrany uchazenabidku
piijme, se informuji ostatni, kteuspokoji¥ obstéli ve vyBrovémtizeni. V okamziku,
kdy vybrany uchazeakceptuje nabidku firmy, nastava procégirpani zangstnance.

Na procedie pijimani mnohdy zalezi budouci utehi vztahu nového zarstnance

15 Maddux, R., Profesionaini vibuchazéi, Praha: Linde, 1994, s. 55, ISBN 80-85647-39-7
16 Vizdal, F.., Techniky poznavani osobnosti, BridS| 2005, s. 10
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k firmég, proto by firma mila vénovat tomuto procesu nalezitou pozornost. RleitejSi
formélni nélezitosti je iffprava a podepsani pracovni smlouvy. Smlouva musi m
pisemnou formu,Pro pripad nedodrZzeni povinnosti pisemné formy pracovidissy
Zakonik prace nestanovi sankci jeji neplatnostzeéaplatna je i pracovni smlouva
uzavena Ustd. Zamestnavatel vSak nedodrzenim této povinnosti poruSuje
pracovrepravni pedpis, za coz #ke byt inspektoratem prace postizen ulozenim
pokuty.“  Prijimany pracovnik by se & seznémit a vyjédt k navrhu pracovni
smlouvy. Pracovni smlouva byéhm byt formulovana tak, aby prava a povinnosti
souvisejici s pracovnim pamem byly jasi vyplyvajici jak pro zamstnance, tak pro
zanestnavatele. f&d podpisem smlouvy je pracovnik se vSemi pravyodnmostmi
souvisejici jak s pracovnim peénem, tak z povahou prace Usseznamen.

Pracovni smlouva musi obsahovat nutné minimum pozae Zakonikem
prace (8 34 ZP) jako je druh prace, misto vykoracera den nastupu do prace. Mimo
to Ize v pracovni smlowdohodnout dalSi podminky. Smlouva bglanbyt konkrétni
a dostatené¢ podrobnda, aby jeji obsah neumoxal tizny vyklad. Obecné formulace
mohou zakladat potencialni konflikt a ohrozit pnatio vztahy. Doportuje se
nevynechavat nazev pracovniho mista, komu je prdakowdpowdny, pracovni
podminky, informace o pracovnim nésdatum néstupu, trvani pracovniho pgom
a dalSi dohodnuté skuteosti. Jasné stanoveni odgdwmosti a podrobny popis prace je
dulezitou prevenci nedorozuwmi v zadavani a pémi Ukoki. Jakakoliv zmina
pracovis¢ nebo pevedeni na jinou pracovni pozici je doprovazeng&nom pracovni
smlouvy nebo jejim dodatkem. Pokud neni ve smiostanoven pracovni pamna
dobu utitou, povaZzuje se, Ze je pracovni porsjednany na dobu neitou a lze jej
pak znénit vzdjemnou dohodou, ptipact radnou vypowdi. U stanoveni pracovniho
pong¥ru na dobu uiitou se uvadi fesné datum uk@eni pracovniho po#nu, a nebo
presré ¢asow¥ neukena terminova smlouva nagpo dobu matské dovolené, po dobu
kampar atd. Ri rozhodovéani, zda uz&v smlouvu na dobu gitou ¢i neugitou je teba
mit na paniti, Ze lidé ¢asto hledaji dlouhodefsi jistotu zamdstnani. Nejistota
vyplyvajici z terminované pracovni smlouvyabe zanéstnance demotivovat. Elasé
a promyslené koncipovani pracovni smlouvy je jednoej&inngjSich preventivnich

opateni spol a nezdravych pracovnich vztah

1 Kahle, B., Prakticka personalistika, Praha: Pragoad2008, s. 28, ISBN 978-80-7310-031-5
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Povinnou sotasti procesu ffjimani zamgstnance je absolvovani vstupni
lékarské prohlidky stanovené Zakonikem prace. Pracojmikezndmen s firemnimi
zvyklostmi, snérnicemi a pedpisy tykajicich se bezgmosti prace a ochrany zdrawvi p
praci ve firng. Velmi vhodné je navprichoziho seznamit se vznikem a vyvojem firmy,
souwasnou firemni situaci a perspektivnich 2éesh a informovat jej o sociélni politice
firmy — zajiS€ni stravovani, sportovni a kulturni vyZziti atd.

Novy zangstnanec je zaveden do personalni evidence firmg &eé jsou
zaloZeny nezbytné osobni Udaje 2atnance, pracovni smlouva, mzdovy \Wm
potvrzeni o pedchozim zagstnani aj. Rozsah udapro poteby personalni evidence se
mohou liSit v jednotlivych firmach v zavislosti m@ersonalnim informaim systému.
Nasleduji administrativni kroky sloZzené z podartinlasSky k socialnimu pojishi
prislusné spravy socialniho zabespei a pihlaSky ke zdravotnimu poji&ti
u poji¥ovny, u které je zasstnanec registrovany.

Velice dilezitym krokem pi ptijimani pracovnika je jeho uvedeni na pracavist
v den nastupu do prace.éMby byt uvithin a sezndmen se svym filEhym a
spolupracovniky. RowZ je vedoucim pracovnikem Uustrseznamen s detailnimi
informacemi tykajicich se organizace pracovisti fresmnim inform&nim systémem.
Nastupujici zarstnanec by se & byt pouwen, na koho se #ie obrétit se svymi
napady, nagty, stiznostmi nebo bude-li gebovat poradit. Jedinfadreé informovany
a poueny nastupujici pracovnik se rychleji ve férmmorientuje, neztraci zbytes ¢as,
snaz zvladne a pochopi své pracovni Ukoly a caivejfe schopen podavat standardni
vykon poZadovany pracovnim mistem. Na&ge mu gidéleno a pedano nezbytné
zaizeni 1 material pdebny k vykonu prace. idezitym faktorem je takeé ifprava
piijlemného a esteticky vyvazeného pracovniho pedst Teprve takto igatému
zanmestnanci mohou byt uloZzeny prvni pracovni ukoly.

Pracovnici, kté provadji proces pijimani, by n&li mit na zeteli, Ze n4stup do
firmy pro nového zawstnance neni snadna zalezitost. Musi zvladnougewelkoZstvi
informaci, nadit se novymc¢innostem a seznamit se s novymi lidmi. Nastup deéno
firmy je pro r& rozhodnutim, jehoz spravnost siéwje jiz v prvnich okamzZicich
priabéhu @ijimani na pracovni mistg.Radné givitani nového zaestnance je investici
do dlouhodobého pracovniho vztahd® Proto by v 8m nenglo chybst povzbuzeni,

vyjadieni divéry, vysloveni pani pracovniho Usgphu a spokojenosti se zastnanim.

18 Branham, L., Jak si udrZet nejlepsi zatnance, Brno: Computer Press 2004, s. 149, ISBR6860223-7
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2.3. Propouséni zaméstnanai

Pt propous¢éni zangstnand, tak jako i v jinych personalniclinnostech, je
nutné nejen dkledré dodrzovat ustanoveni zakoniku prace, ale take, dibdt proces
propousni byl humanni a efektivni.

Ukorgeni pracovniho podnu je pravni akt, jimz se kéhsmluvni vztah mezi
zantstnavatelem a zafmtnancem. Zjsoby ukoeni pracovniho po#nu vyplyvaji ze
Zakoniku prace. Jedna se o uéemi pracovniho po#nu:

a) Dohodou (8 49 ZP)
Dohoda o rozvéazani pracovniho pomje oboustranny pravni tkon. ©btrany
musi s dohodou souhlasit a mohou ji také iniciovat.

b) Vypowvedi (8 50 az § 54 a § 67 ZP)

Vypovéd je jednostranny pravni akt, kterymude ukorit pracovni ponir

zanestnanec i zagstnavatel. Vypo¥d® musi byt dortiena druhému dastniku

zanestnaneckého vztahu pisetnnPracovni porr je ukorfen po uplynuti
vypoweédni doby, kter&ini dva nesice, pi vypoveédi dané zargstnavatelem

z organizénich divoda ¢ini tii mésice. Na rozdil od zafstnavatele

zanmestnanec nemusi uvétddivod své vypoudi

c) Okamzitym zruSenim (8 55 a § 56 ZP)

ZruSit pracovni porr okamzig Ize jen vyjim&né z divodi stanovenych

Zakonikem prace: Byl-li za#stnanec odsouzen pro umysiny trestéin,

porusil-li pracovni kéze zvlast hrubym zgisobem, nerive-li ze zavaznych

zdravotnich dvodia nadale vykonavat svou praci, nevyplatil-li mu
zanmestnavatel mzdu do 15 dmpo uplynuti splatnosti.
d) ZruSenim ve zkuSebni ddl § 66 ZP)

ZruSit pracovni porr ve zkuSebni dabmiZe kazda z obou stran z jakéhokoliv

divodu nebo bez udaniidodu.

e) Uplynutim sjednané doby (8 65 ZP)

ZruSeni pracovniho pa¥ru uplynutim sjednané doby se tykad pracovniho

pongru sjednaného na dobwiiou.

f)  Umrtim zangstnance (§ 48 ZP)

Duvody k propou&ni zangstnand ze strany firmy mohou byt organiza

a nebo mohou vychazet z nespokojenosti segaancem, s jeho chovanim, jednanim

¢i s pracovnim vykonem.
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Firma si nemze dovolit zamstndvat osoby, které jsou liné, neschopné,
nespolehlivé, ndjzptsobivé a porusuji pracovni kdizé’ropoudini zangstnance, ktery
se dopousti nespravného jednani a chovani 8§ piedchazet disciplinarniizeni,
které je upraveno zakonnymigulpisy a musi mit pisemnou formu. Zstmanec by
byt nejen informovan o stiznostech na jeho osolmutaké by mil dostat moznost se
k nim vyjadit diive, nez dojde kdakému kazeskému rozhodnuti.

Pti nepodavani fijatelného pracovniho vykonu jeeba zamstnance opakovan
upozornit. Firma by ®la zjistit priciny nezadouciho vykonu a poskytnout podminky
pro jeho zlepSeni. Ne vzdy musi nedosiafepracovni vykon byt chybou na stéan
zanestnance.,Za Spatny pracovni vykon pracovnikaibe i nedostatmé vedeni,
kontrola a zptna vazba ze strany jeho bezpresinino nadizenéhoci vysSich
nadizenych.“* Proto je feba hodnoceni pracovniho vykonu Zamance nestavna
nadhodnych poznatcich a subjektivnich soudech,@taudlovat piciny co nejgesrji,
aby vytka adresovana zastnanci byla spravedliva. Pokud ovSem gZsimanec nesta
pInit své ukoly v souvislosti se Zmou zdravotniho stavu nebo v souvislosti se svym
vékem, je teba k nim pistupovat s ohleduplnosti a najit jimimpérené uplatani. ,Neni
etické se zbavovat lidi, Kfev naSich sluzbach zestérli nebo se jim zhorSiazatni
stav. Ostate, mohlo by to poskodit nasi pest* %°

Priciny propoustni zangstnand mohou vznikat mimo organizace (utlumeni
hospodéskych aktivit v souvislosti s ekonomickou recesaklps vyznamu oditvi
nebo oboru v ikledku politicky zmén, zména Zivotniho stylu a ptgb lidi, gekonani
starého vyrobku modeg$im atd.) a nebo vznikaji v organizaci (zavedeoivén
technologie, reorganizace pracovjStnedostattné zajiSéni prace pro stavajici
zanestnance atd.). Takové prop&dit postihuje zarkstnance nespravedéiva proto by
méla firma propu&tnym zangstnan@m v jejich situaci pomoci vyrovnat se ze ztratou
zamestnani nejen finamim odstupnym jenz je stanoveno zakonentePRé/naloZena
o propoudiné zamistnance vytvld dobrou zaréstnavatelskou pa@st, pozitivré
ovliviiuje moralku a motivaci za¥stnand, ktefi ve firmé zastavaji.

Ukorceni pracovniho vztahu ziniciativy zaéstnance se nhazyva rezignace.

e

Nezadouci rezignaceripdsi firmé problémy a proto by tta firma nejen preventivn

rezignacim pedchéazet, ale také gav¢ zkoumat a odhalovat jejitiginy. Vedouci

pracovnici by mili vnimat a zaznamenavat signaly nespokojenostrékby se mohly

19 Koubek, J., ABC praktické personalistiky, Prahaide, 2000, s. 262, ISBN 80-86131-25-4
2 Koubek, J., Personalni prace v malych readstich firmach, Praha: Grada Publishing, 200708, BSBN 978-80-247-2202-3
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stat gicinou rezignace. Dopotuje se vést fhibézné rozhovory s potizenymi
zanestnanci, zjisovat anketami spokojenost z&stnand@, analyzovat stiznosti
piedloZené zagstnanci a v neposledifadé pomoci rozhovoru nebo dotazniku gggat
diuvody odchodu rezignujicich zastnand.

Dukladné zabyvani sef@inami propoudini zangstnana z iniciativy jak firmy,
tak zangstnance, slusné, spravedlivé a etické jednanitiefékproces a kompenzace
nadbyténé propusénych zandstnand jsou dilezité zasady personalkkinnosti v oblasti

propoustni zantstnand.

3. Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je soustavny a trvaly pspdeerym lze zlepSovat
vykon firmy, tymu i jednotlivGé. Zahrnuje personalnéinnosti jako je hodnoceni
zamestnand@, vzdilavani a rozvoj zagstnand a odngnovani zamistnandé. Tyto
¢innosti by nebyly mozné bez motivujiciho vedeni Zstmance. Dale je zaloZeno na
dohod mezi zamisthancem a jeho nddenym o pracovnich cilech, znalostech,
dovednostech, Zisobilosti, o] zlepSovani pracovni vykonu
a o planech osobniho rozvojeRizeni vykonu je nutno pokladat za proces sdildii ci
a hodnot firmy tykajicich se vykonu, pochopeni téhbo ma byt dosazeno a rozvijeni
lidi vduchu toho, aby byly dosaZeny firemni cilé* DileZitym néastrojem je
komunikace se za¥stnanci, jejich zapojeni do zivota firmy, vyteai podminek pro
efektivni praci a dodrzovani etickych zasad. Mgt rasady séadi vzajemny respekt,
proceduralni spravedlnost, slusnost, poctivosttlpdnost rozhodnuti vyplyvajicich

Z procesuizeni.

= Bléha, J., et al., Personalistika pro malé&edsti firmy, Brno: CP Books, 2005, s. 133, ISBN &1-D374-9
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3.1. Motivovani zaméstnanai

Cile firmy mohou byt dosaZeny preéstinictvim lidi, které je vSakidba
motivovat k ochotné a efektivni praci. Motivaceského chovaniiedstavuje slozitou
problematiku vychazejici z poznétk psychologie, kterou se musi personéinnhost
nezbyt® zabyvat.,Motivovat znamena fisobit zvedi urcitymi podrety na vnitni
motiva’ni struktury toho subjektu, uelmoZz chceme dosdhnout amurcitého druhu
chovani — v naem/fpact pracovniho.?? Pracovni motivace je z&mé ovliviiovani
zanestnan@ za &elem zvySeni kvantity a kvality jejich pracovnihgkenu. ,Dob7e
motivovany jedineé¢asto pracuje vice, nez je jeho povinnosti, pom#dydSavat praci,
neda se odradit éfkostmi, pekazkami, ma lepSi systém vlastni kontroly prace
i pracovni vysledky, prace jej tesf® Zdrojem motivaceloveka jsou pedevsim jeho
potreby, zajmy, idealy a hodnoty. Firma byl zji&ovat konkrétni motivy, které
povzbuzuji zamstnance k tomu, aby dosahovali Zadoucich vykdoyli iniciativni
a tvdivi.

NejcastjSi chybou pi motivaci zangstnand je orientace pouze na hmotné
stimuly. Finagni odnéna je pro motivaci i udrzeni zastnance dlezita, ale
vyznamnym zdrojem motivace je pro mnoho lidi saméce, kterd $indsi uspokojeni
a radost. Proto by zamstnavatel il podporovat zaujeti pro préaci, vy pijemnou
atmosféru, dofe fungujici pracovni vztahy, dbat na spravné delégb Ukot
a dostatené komunikovat se zadéstnancem. Konflikty na pracovisti, pocity risdry,
nedostaténa komunikace plodi nespokojenost a pokles motizargstnand, kterou
ani zvySena finami odntna nedokaze zcela kompenzovat. Fimnohodnoceni je
¢asto vnimano jako sami@ma odnéna nalezejici za pracovni Usili z&tnance, proto
ma v motivaci vyznam edevsim pohybliva slozka mzdy a to pouzeripgd, je-li
vazana naigdem stanoveny ukol, ktery ma zgimanec splnit. Dlezité je, aby spkni
Ukolu bylo realistické a zaviselo na vlastni préairtstnance.

NejvétSi vliv na motivaci zagstnan@ maji jejich nadizeni. Ri fizeni
zanestnan@ velmi zalezi na schopnostech vedoucich pracdavnéko je @imé
a otevené jednani, vyti&ni @izniveho pracovniho prasdi, gispivani k pocitu
smysluplnosti prace, spravedlivé hodnoceni a d&@wwvani a vytvéeni tymové
atmosféry. Proto by se vedouci pracovniciélimv motivaénich schopnostech

zdokonalovat a rozvijet.

2 Nakoneny, M., Motivace pracovniho jednani, Praha: Managnfeess, 1992, s. 13, ISBN 80-85603-01-2
s Kohoutek, R., Socialni psychologie, Brno: IMS, 208440
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,Pro motivaci zanastnanda: plati ti dulezita pravidla. Prvéika, Ze za@stnanci
se zpravidla chovaji podle toho, co jejich naeni odréiuji. Druhé hoveéi o tom, Ze
k dosazeni vysSiho vykonu 2Zatnana slouZi lépe pozitivni motivai metody nez
metody negativni as/éti pravidlo zdraziuje, Ze motivace je vzdy docité miry
individualni: co motivuje jednoho zastnance, nemusi motivovat ostatnf™ Prvni
byly motivatni faktory pouzivany spra¥n Druhé pravidlo zdraziuje efektivni
ucinnost odnény, uznani, pochvaly, kariérnihdstu apod. fed sankci. fieti pravidlo
upozonuje na chybny fedpoklad, Ze vSechny z&stnance motivuji stejné faktory.
Klicem k UspsSné motivaci zakstnand je odhalit, ktery Zad motiv&nich faktofi na
n¢ pasobi. | kdyZz zamstnanci odliS& vnimaji motiv&ni faktory, existuji motivéni
nastroje, které jsoucinné u vsech za#éstnand:

— pochvala a patkovani zanistnanci,

— ochota vyslechnout nazory, dopdeni a stiznosti zaéstnand,

— podpora iniciativy, nové mysSlenky a napadu Zamandg,

— povzbuzeni zagstnance v odbornénistu a ziskavani novych schopnosti,

— oslaveni usgchu firmy, podpora tymové atmosféry spaigmi akcemi.

Naproti tomu existuji i ficiny demotivace:
— casté zminy ukoli vedouci k pectlavani jiz vykonané prace,
— nespravedlivé hodnoceni,
— hodnoceni zagtené pedevsim na Kritiku,
— tolerovani nizké vykonnosti,
— vytvareni zbyténych pracovnich pravidel a omezeni branici samustptaci
nebo davajici zasstnan@m najevo netlivéru Kk jejich asudku,

— projevy trvalého pesimismu.

,Obecné plati: bude-li vytvéeno vhodné pracovni prasdi, budou-li uspokojeny
poteby ristu osobnosti pracovnika bude-li jim poskytnuta/pnérena odrdna za
jejich pracovni vykon, bude vy#ema pracovni motivace a pracujici bude akdivn

a iniciative usilovat o dosahovani dilorganizace, k niz/slusi.“ > Spol&énym cilem

24 Urban, J., Jak GgBns motivovat, prace & mzda, Praha: Aspi, 2008, Bls.ISSN 0032-6208
= Nakonény, M., Motivace pracovniho jednani, Praha: Managnieess, 1992, s. 247, ISBN 80-85603-01-2
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organizace i jednotlivych zafstnand@ je UsgSnost. Sila motivu pracovniho vykonu
zavisi na odrfmovani uspsnosti, a proto by sedia firma prostednictvim natizenych

pracovniki soustedit na podporu Usphu svych zagstnand.

3.2. Vzdlavani a rozvoj zangstnanai

Prostedky vkladané do vzthvani zamistnand se povazuji za investice, které
nejsou zpravidla navratné okangziale maji pro firmu i zagstnance nezpochybnitelny
piinos. V dnesni dab vyzna&ujici se vysokou pro#mlivosti je teba zamstnance
podporovat v rozvoji a ip prizpisobovani pracovnich schopnosti na&nmi se
poZzadavky prace,Predevsim dezitost lidského potencidlu pro podnik se zvySuje
umerné s rychlosti zren, kterymi podnikova sféra prochazi, nébpraw clovek
predstavuje zakladni kvalitativni ro2Znmispesnosti jakychkoliv zem. Personaln¥izeni
dnes z tohoto:ivodu musi usilovat o dosazeni a udrzeni konkurehogsosti podniku
na poli lidskych zdraj prostednictvim neustalé pé o vzdlavani a personalni rozvoj
pracovnile.“ ?® Firma tak investuje do své pruznosti a do ¢ssné i budouci
konkurenceschopnosti. & o kvalifikaci a odborny rozvoj zafstnan@ neni jenom
cilem dobré manaZerské a personalni strategiejealestanovena Zakonikem prace
(8 227 ZP). Z&kon stanovuje vytemi potebnych podminek pro zvySovani odborné
arovrg zantstnand, vymezuje pravidla pro hmotné zabesa ¢i pracovni Ulevy ze
strany zamsstnavatele.

Vzdélavani zamsstnand za&ina jiz v okamzZiku Hjeti nového pracovnika,
kterého je iteba adaptovat na firmu, pracovni kolektiv i praod fxterou byl pijat.
Proces vstupniho vEZ@&ni by n€l probéhnout co nejtive ve spolupraci s vedoucimi
pracovniky a spolupracovniky nového zgtnance. Probih&a zpravidla ph@stnictvim
osobniho kontaktu, kdy je z&stnanec seznamen s pracovnimi postupy, dostavaise m
fada informaci nejen astn ale i formou pisemnych materidlk nastudovani.
Uskutenuje se pedevSim na pracovisti. fipadt potreby wtSi kvalifikace Ize zajistit
pro nového zagstnance vzélani i mimo pracoviét VynaloZenycas na zapracovani
nového pracovnika se vrati v podolychlejSiho dosazeni pozZadované uroyeho
vykonu i v jeho pozitivijSim vztahu k firng.

Pokraovani odborného ustu zamdstnance probiha  doSkolovanim

- neustalym procesentippisobovani dovednostidnicim se pozadawkn pracovniho

28 Sigut, z., Firemni kultura a lidské zdroje, Prahapi Publishing, 2004, s. 73, ISBN 80-7357-046-7
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mista a osvojovani si novych znalosti v oboru.iébat doSkolovani je vyvolana
zménami techniky, technologie, pozadavky trhu, novyhjevy v oboru atd. Pidby
vzklavani zanmistnand@ firmy se sestavi do planu Skoleni, &m¥ je uvedeno jakym
zpasobem bude doskolovani pro¢ad, na jakém bude probihat ndiskdo Skoleni
povede, kdo se hocastni a za jakych nakladFi zjiStovani efektivnosti vzélavani
zanmestnand@ se pozornost obraci nejen ndnps firmy, ale i na fnos zamistnan@m.
.Efektivnost vzdlavani pracovnilt nespdiva pouze v tom, Ze pracovnidlaji svoji
praci lépe, ze podavaji lepSi pracovni vykonsiSegemni zdroje, ale také v tom, Ze se
zvySuje jejich spokojenost, zaujeti pro vykonanoacipa vazba na firmu, zvySuji
se jejich Sance na fudki a platovy postup aibec Sance na trhu prace, zlepSuji se
mezilidské vztahy ve figm zvySuje se spokojenost zakaizné& mnohé dalsi.“?’
Doskolovani zarstnand je v kazdé firnd nezbytnosti a jehoimos se zji€uje pfimo
dotdzanim zagstnang, jejich nadizenych, ale i pozorovanim jejich prace odrézejci
na vysledcich firmy.

Rozvoj zandstnand je vzdlavani, které poskytuje zasstnanci SirSi rozhled,
vétsSi miru flexibility, formuje jeho osobnost a jebloovani, orientuje se na jeho kariéru.
Mezi rozvojové aktivity pat jazykové vzdlavani, prace s osobnimi gtaci, umeni
jednat s lidmi, efektivni komunikace, kurzy asetyivprezentace aj. Ro¥a vytv&eni
podminek pro rozitni znalosti formou placené&asti na odbornych konferencich
a vystavach, zaji&hi odborné literatury atd. gado oblasti rozvoje zaéstnana.

Na rozdil od rozvoje za#stnand& zantifeného na jednotlivé zamstnance
a jejich osobni rozvoj, pojem rozvoj lidskych zdrg¢ orientovan na rozvoj pracovni
schopnosti firmy jako celku. S tim souvisi pojetiicii se organizace, ktera povzbuzuje
zantstnance ke vzadani a rozvoji. ,Zakladni myslenkou dici se organizace je
ponerne jednoducha. Vyjadije skuténost, Ze vSechny podobyeuni maji v podniku
vedomou podporu vlastnik managementu i zafstnana. V podniku jsou vytveny
podminky, jez uméiji vhodnou kombinacideni arizeni, deni posilovani konkurence
a weni a spoluprace podniku®

Ma-li byt vzdilavani a rozvoj zagstnan@ co nejefektivejSi, musi byt doie
planovany, organizovany, realizovany a systematiokyiodnocovany. Vz#avani
a rozvoj zamstnand@ je neustale opakujici se cyklus, ktery zvySujelikvgracovni

2 Koubek, J., Personalni prace v malych fadstich firmach, 3.vyd. Praha: Grada Publishing,72@80 s. ISBN 978-80-247-
2202-3
28 &jgut, Z., Firemni kultura a lidské zdroje, Prahapi Publishing, 2004, 57 s. ISBN 80-7357-046-7
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sily, pispiva k zlepSeni pracovnich a mezilidskych vitatvySuje motivaci a socialni
jistotu zangstnané a v neposledriiack prispiva ke zlepSeni pracovniho vykonu.

3.3.  Hodnoceni a odré&iovani zangstnanai
Pracovni hodnoceni jetuZitou personalniinnosti pomahajici monitorovat

situaci ve firng a je vyznamnym néstrojem Kk aktivni motivaci zamand. Ma
vyznam nejen pro zatetnavatele Kk zjighi zavislosti mezi odvatou praci
zanestnancem a hospoikym vysledkem firmy, ale také pro zéstnance, ktery
potrebuje ¥dét, jak je firma spokojena s jeho praci. Pomoci loogni se rowg
zjistuje, zda jsou pracovni cile zastnance shodné s cili firmy, jaky ma zZetmanec
potencial, identifikuje jeho pt#by Skoleni a vzflavani a dava prostor pro podporu
a pomoc p snizeni pracovniho vykonu. Pracovni hodnocempig¢elevSim zagteno na
pracovni vykon, ktery zahrnuje nejen vysledky prémaoZstvi a kvalita prace), ale také
pracovni chovani (pozadované chovani k dosahoviamiowenych vysledk prace),
socialni chovani (chovani ke spolupracovinik zakaznitm, na véejnosti
i v mimopracovnich aktivitach, kterym zpréetkovar reprezentuje firmu) a odborné
a osobnostni fedpoklady (znalosti a dovednosti, fedty, hodnoty, vlastnosti apod.).
Hodnoceni slouzi jako vyznamnashma vazba, ze kteréthe firma zjistit nasledujici
informace:

- jaké ma firma zawstnance, jejich schopnosti a dovednosti,

— ocekavani zagstnand, jejich zajmy a pdtby,

— nedostatky p vybéru a @i pfijimani novych zargstnand,

— Urove socialniho zazemi zafsinance,

— nedostatky branici rozvoji zastnand a firmy,

— nedostatky u zagstnané ve sdileni firemnich hodnot,

— ptipadné poruSovani legislativy.

Dale firma progednictvim hodnoceni tize:
- scklit zaméstnan@m sva @éekavani,
- |épe ohodnotit kvalitni zaéstnance,

— napravit nedostatky v rozvrzeni prace.
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Hodnoceni pracovnikmize mit neformalni nebo formélni povahu. Neformalni
je pribézné. Nadlizeny hodnoti pracovnikaébem vykonavani pracejli je sowasti
kazdodenniho vztahu mezi f@bnym a potizenym, spiuje pmibéZnou kontrolu
pInéni pracovnich Ukdl a pracovniho chovani a poskytuje okagzipétnou vazbu. Je
vyznamneé pro usdémovani prace za#stnance, jeho povzbuzovani a soedni dobré
prace. Na vyslovenou pochvalu by ndgon byt zapominano. Vifpad udileni
kritickych vytek je dilezité zachovat diskrétnost, aby nedoslo tey@mu ponizeni
zanestnance,,P 7i kritice zan#stnance je nutné, aby néddeny byl doke komunikéane
argumentané vyzbrojen.“?® Sdslovani vyhrad neni jednoduché a tadni radji své
podizené nadhodnocuji.tdodem niize byt fakt, Ze jsou lidé radi chvaleni nebo snaha
vyhnout se konflikim. Chvaleni zagstnan@ navozuje fijemnou pracovni atmosféru,
opany efekt ma negativni hodnoceni vyvolavajici ¢tapNeformalni hodnoceni je sice
dilezitym nastrojem operativnihdeSeni probléin a ocewni zangstnand, ale
nezarguje jednotny pistup, pouZziti stejnych kritérii hodnoceni, f@asto velmi
subjektivni a ndhodny. Neformalni hodnoceni nelBaznamenéavano.

Formalni hodnoceni je periodické, standardizovat@nované a systematicke.
Je pisem& dokumentované a zaloZené v osobnich spiseclistaamé. Zanmestnanci
jsou s vysledky hodnoceni seznameni a maji prakornse vyjadit.

K hodnoceni zawistnance se zpravidlatiptupuje po zapracovani noveého
zantstnance, vfipad Ze dochazi ke snizeni vykonnosti, aodi organizé&nich
zmen, na vyzadani samotného zsmtmance (nap s Zzadosti o zvySeni mzdy) a nelib p
pravidelném hodnoceni vSech zZstmand.

Tradicnim zpisobem hodnoceni zastnand je hodnocenifimym nadizenym,
ktery by n®l nejlépe znat Ukoly zadané zéstnanci a jejich provedeni. Vyzaduje
naranost na nestrannost a objektivnost hodnotitele.

Hodnoceni spolupracovniky byvé&imposem u tymové prace, kde Ize wyiivo
ucelerjsSi predstavu o finosech jedink. Nevyhoda sp&iva v moZné neoch®t
spolupracovnil vyjadiit uptimny nazor na kolegutauz z divodu rivality, Spatnych
vztahi nebo naopak sympatii. Steéjtak nize vzniknout faleSna soudrznost v daimir
Ze bude zagstnanec posuzovan ostatnimi pozitiyan v gipac, Ze i jeho hodnoceni
ostatnich bude kladné.

2 Bléha, J., et al., Personalistika pro malé&edsti firmy, Brno: CP Books, 2005, s. 135, ISBN &1-D374-9
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Sebehodnoceni vede ke zvySeni seb@omeni zangéstnance a ndtteny ma
moznost porovnat a zjistit rozdily mezi jeho vlastnposouzenim a tim, jak se sém
hodnoti zamsstnanec. Forma sebehodnoceni pomaha zlepsit vykoisinance skrze
zvySenou odpasdnost vici firemnim cibim.

Chce-li firma zdokonalovat své vedouci pracovnikgnZze gistoupit na
hodnoceni, kdy za#stnanci posuzuji své nddené. B této fornt je nezbytné dodrZet
zasady dobrovolnosti, diskrétnosti a anonymity. aemi Gsudek by ne#h byt
divodem k odvolani, ale spiSe ukazatelem ke zlestgli vedeni.

Kazdé hodnoceni je nutné posuzovat spravedliyiesré a vzdy s vazbou na
odmenovani zamistnand.

Odmeénovani zamistnan@ za vykon prace v pracoypravnich vztazich je
komplexré¢ upraveno Zakonikem prace (8109 ZP). Efektivni eansgdlivy systém
odnmenovani usnatiuje dosazeni Zadouci produktivity a vytivharmonické vztahy ve
firmé. OdneEnovani by ndlo byt rijatelné jak pro zagstnavatele, tak pro zasstnance.
Tradicné se povaZzuje za odinu mzda, popipact jiné formy pewzni odnény
poskytované za#sstnanci jako kompenzace za vykonanou praci. ZdakkavSak
nejednd pouze o fin&ni formu odmény. Zangstnanci patebuji spravedlivé
odmenovani, které by uspokojovalo jejich pelby, davalo jim socidlni jistotu, Zivotni
stabilitu, jasnou perspektivu a moznost seberemdizdestlize ma zawstnanec pocit,
Ze je spravedl& financne ohodnocen, a to i ve srovnani se 2Zsimanci jinych
spole’nosti, a pokud vnima svoji praci jako zajimavoungysluplnou, podporovanou
dobrymi manazerskymi metodami, potom ho nezlakhjidky na o Bco vySSi vydek
u jiné spolenosti, kde si nefite byt jist tak dobrymi pracovnimi podminkant®
V literature se uvadi dva druhy odm které spolu navzajem souvisi. &8i odneny
jsou hmatatelné a kontrolovatelné a poskytovanéégtmavatelem. Vnihi odmeny
nemaji hmotnou povahu a vychazi ze spokojenostiégmance s vykonanou praci,
z radosti, kterou mu pracefipaSi, z pocii uzitenosti, UspSnosti a z dosazeni
pracovnich a osobnich @il

Vzhledem k tomu, Ze mnohé zéstnance pouha p&mni forma odmny (mzda,
prémie, osobni ohodnoceni, miradné odniny) dostaténé nemotivuje, jefieba hledat
v odmenovani neustale noveé inspirac®yzkumy ukazuji, ZemkZitym gedpokladem

stability a dobrého fungovani kazdé firmy je neparaobry vyrobni program, ale i to,

% Branham, L., Jak si udrZet nejlepsi zatnance, Brno: Computer Press 2004, s. 12, ISBR5800223-7
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jak dovede pracovat s lidskym potencialem, jak deké&uzivat vzthni zangstnand

a motivovat je, a to nejenom po strance fifrdn ale i vytvéenim optimalnich
pracovnich a socialnich podminek, v nichz méa b§c@ikonana.®* Firmy takcastji
vedle mzdy poskytuji zagstnaném i dalSi plgni v podolé zanestnaneckych vyhod
(benefiti). Poddi-li se firm¢ vytvorit program zarsstnaneckych vyhod, ktery bude
zamestnan@m vyhovovat a motivovat je, pak se investovaayg i penize bezpochyby
vyplati. Nekteré benefity stanovené Zakon€m586/1992 Sb. o danich Ejmu, jsou
datové zvyhodrgné. Na této bazi jsou poskytovany ve férstravenek, poukazek na
dovolenou, relaxaci, v oblasti zdravotntpgvzdlavani apod.

Hodnoty zamistnané@ se orientuji na vytu@ni smysluplné prace v zé&stnani
v kombinaci s jejich zajmy ve volnémsase. Volny cas Ize pokladat za vyznamny
fenomén naSi doby. Napv USA spoustu pracoviikzacina otever¢ priznavat, Ze
Uspech v zardstnani a penize jim népesly $astny Zivot, ale chfi mit rovrez ¢as na
rodinu, pitelé, zabavu a to i za cenu gknd mensiho vytku.“ *? ZvySovani
motivace a produktivity pracovni sily vyZaduje \gfeni flexibilnich pracovnich
vyhod. Jednou z moznosti vybhemi systéemu za#stnaneckych vyhod je roZigni
benefiti na zakladni a volitelné. Za zakladni jsou povahgvdzv. celoplosSné
(stravenky, zdravotni @é, dovolena navic, &mostni odminy apod.). Volitelné si
muzou zangstnanci vybirat z oblasti sportu, kultury, ¥&vani apod. a v ramci svého
finanéniho limitu volit cerpani &chto vyhod. Aby benefity dinné¢ ovliviovaly
produktivnost zarstnand, je teba zajisti spravnou komunikaci mezi zstmavatelem
a zangstnancem.

Krom¢ zanestnaneckych vyhod patdo oblasti odéiovani také povySeni
pracovnika, formalni uznani (pochvala), pmwani vyznamnymi pracovnimi ukoly,
powiovani vedenim lidi, rozmanit4 a zajimava praceyafgni @iznivych pracovnich
podminek a dobré aftelské vztahy na pracovisti.

Odmenovani zamistnand@ je vyznamny motivénim nastrojem zadstnance
a proto by milo byt promysSlené, vyvazené, citlivé a spravedla@y mohlo byt

piredpokladem trvale dobré a soustasge zlepSujici prace zastnand firmy.

3 Cornejova, H., Abeceda personalisty, Olomouc: A28, s. 129, ISBN 978-80-7263-441-5
32 Kraus, B., et. al(lovek prostedi vychova, Brno: Paido, 2001, s. 159, ISBN 8057G04-2
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4. Firemni kultura

Kultura je dilezitou charakteristikou kazdého socialniho systémndiviuje
lidské mysleni a jednani. Firemni kultura oxiliye nejen lidskou préaci, ale je take
znamkou vysglosti organizace a proto by jidla byt wnovana pozornostFiremni
kultura vyjaduje vzdy utity charakter, duch podniku, vniti pravidla hry, kterd
ovliviiuji nejen mysleni a jednani pracoviikle i celkovou atmosférue které probiha
veSkery vnitropodnikovy Zivot. Firemni kultura o kterda vede k dosazeni il
podniki a k rozvoji osobnosti zaistnand i zakaznik* 3

Firemni kultura zahrnuje hodnoty, normy a obecnavidia, kterd jsou
vytvaiena pedevsim vrcholnym managementem firmy, kterytitvosobni piklad
ostatnim zamstnaném. Hodnoty jsou nejen vedenim firmy vyhlaSovany &hké
sdileny ostatnimi pracovniky firmy. Mezi tyto hodypdyvaji uvadny nag. vysoka
vykonnost, vdficnost k zakaznikn a klientim, jakost produkt, etika chovani,
obétavost ve prosich celku, prosgch zandstnané firmy atd. Firemni kultura je
tvoiena nejen firemnim logem, celkovym vizualnim stylgrradkem na pracovistich,
zpasobem vnitrofiremni komunikace a kvalitou meziligishk vztali, ale také vysglosti
uplatiovanych technologii, podporou wévani zamistnand, kvalitou zvladani
pracovnich Ukdl, pfistupem managementu atd.

Firemni kultura je komplex vnitrofiremnich fakfoa podminek, které ovliwuji,
vykonnost, Usggnost a v neposledimd atmosféru firmy, kterd& ma vyznamny vliv na
spokojenost za#stnance a propojeni jeho osobnichi cdlcily firmy.,Ukazatelem
pozitivniho vlivu u#ité firemni kultury na efektivhost agobeni ¢i fungovani
zanestnana firmy je na jedné strahosvojeni si hodnot, norem a dalSich slozek dané
firemni kultury, projevujici se v pracovnim vykopednani a chovani lidi, na druhé

strar¢ je to spokojenost zaistnand s pislusnosti k dané firax* 3*

4.1. Tvorba firemni kultury
Od firemni kultury se &ekava, Ze budefigpivat k efektivnimu fungovani,
prosperi¢ a k dlouhodobému rozvoji firmy. tBobeni zZadouci firemni kultury na

7

vefejnost usnatlje dosazeni podnikatelské

&~

g@Sposti. Utitou kulturou se vyznalje
kazda firma, ale ne vZzdy se jedné o silnou a poup kulturu pispivajici k posileni

konkurenceschopnosti firmy. Pouze promysSlena atrebhé firemni kultura se stava

33 &igut, z., Firemni kultura a lidské zdroje, Prahapi Publishing, 2004, 9, s. 50, ISBN 80-7357-046-
3 Bléha, J., et al., Personalistika pro maléedsti firmy, Brno: CP Books, 2005, s. 242, ISBN &1-2374-9
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Gc¢innym nastrojem personalnihidzeni. Rozhodne-li se firma zZmt a gizpasobit

firemni kulturu svym cilm, je teba nejprve dkladre poznat a analyzovat stavajici

kulturu. Urover a kvalita je zjifovana auditem, ktery hodnoti jednotlivé jeji prvky

metodami pozorovani a pohowiorVyhodnocuje hmotné prvky jako je vybaveni

pracovis¢ a nehmotné prvky, tedy schémata, loga, symbdlyalsi a olsady.

K pozadovanym zemam firemni kultury dochazi postupnna zaklad

vypracovaneho projektu kulturnich 2m ktery by nél dodrzovat nasledné kroky:

1.

Stanoveni zakladnich rysexistujici firemni kultury. U¥domit si preferované
firemni hodnoty, jimiz se firmé&di, zjistit, které hodnoty, zvyky, normy chovani
a jednani zagstnand jsou pouze deklarovany a jaké jsou skndesdileny

a respektovany.

Porovnat rysy existujici firemni kultury a poZadavka firemni kulturu
vyvozenymi z cik firmy. Predstava o firemni kulte je vysledkem porozuni
manazei firmy zakonitostem fungovani organizace jako dodid systému.
Identifikace rozdii mezi dosavadni a Zadouci firemni kulturou by sy retat
vychodiskem pro formulaci zén firemni kultury.

Stanovit zrény firemni kultury, které je zapibi uskuténit. Propracovat
zminené znény do konkrétnich realizovatelnych aktivit a dieaf.

Sestavit program kulturnich zm. Ucelem je stanovit takovy postup, ktery by
umoznil zavést Zzadouci 2my do Zivota firmy.

Implementovat postugnvyty¢ené kroky. K tomu, aby mohly byt posouzeny
vysledky implementace, je nutno stanovititér parametry, umaitijici zmefit
dosazené vysledky (nappokles poétu stiznosti, nezadouciho chovani nebo
zlepSeni kvality komunikace apod.).

Zkontrolovat dosazené vysledkyéleré zngny firemni kultury vyzaduji uity
¢as ke svému prosazeni. Nejsou-li Zadouddrgnfiremni kultury podporovany,
kontrolovany a vyZadovany managementem firmy, nejidenci se vytracet
a firma se vraci kidv¢jSim kulturnim vzorém.

Pokud neni dosazeno Zadoucihonku zmeny firemni kultury, je zapaebi
vhodnymi manaZerskymi intervencemi firemni kultdale dotvéet.

Firemni kultura je vysledek mnohdy dlouholetého oj¢vorganizace, a proto
jsou pokusy o radikalni transformaci nesmiimbtizné. Podminkou U(&gné
zmeny firemni kultury je pekonani pipadného odporu i zavadnym

zménam a jeji pijmuti a sdileni zagstnanci, kté se s kulturou ztotozni.
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Uspsnou implementaci podnikové kultury owiije dostupnost informaci,
které firemni kulturu ovlisiuji. Nagiklad informace o hospotském vysledku firmy,
p&e o zamistnance, p& o zakazniky, dobtmnna finarfni podpora aj. Informace
mohou byt Seny formou firemnich porad, intranetem, internetgmmyspekty atd.
Nezbytné jsou informace vymezujidd chodu firmy. Aby byly vytvieny podminky
pro pehledny a jednoduchy vyklad firemnich pravidel, tfeba vytvdit firemni
dokumenty obsahujici psané normy. Jednd se o a&ania pracovni sgrnice
a firemni plany.

Firemni kultura je utv@na a upewovana osobnimifkladem manazér ktei
musi byt schopni vyti@t zakladni vizi, hodnoty, normy a cile a podpotojeich
prijeti ostatnimi zargstnanci. Velkou roli fi tvorbé a implementaci firemni kultury
zastava personalni management, ktery buduje efgéksiystém firemniho vzthvani
a zajifuje tak soulad mezi kvalifikai strukturou zagstnan& a potebami firmy.
~Personalni management a jeho gast systém podnikového vl&vani pedstavuje

vyznamny faktor implementace firemni kulturi.“

4.2.  Etické jednani jako sodast firemni kultury

V konkurergnim prostedi jsou vedouci manaZepii dosahovani firemni
vykonnosti vystavovani velkému tlaku, kteryige mit negativni @kledky v podob
bezohlednych a neetickych posiupTyto postupy se pak stavaji nedilnym rysem
vnimaného obrazu firemni kultury. Neetické jednér@nazek maze byt amysIn&i
neumysiné, z neschopnosti rozliit, co je a naokét Etické problémy byvaji malokdy
jasre vymezené, nehbo do této problematiky se promita i hodnotova strcekt
spole&nosti a narodni kultura. Co vjednom kulturnim piredi je hodnoceno jako
etické, nize byt jinde povazovano za velmi neetické. Nasmngjpomahajicimiesit
eticka dilemata manaZerfirmy, je firemni etika — nauka o moralnim rozhegdoi.
Zahrnuje rozmanité normy, upl@vané v organizaci, které se tykaji kontaktu
a dorozumini mezi zamistnanci. Tykd se pojip jako jsou pravda, spravedinost,
rovnost, osobni svoboda, odgowost, dobro, zlo apod.Fjremni etika upravuje
nasledujici oblasti:

- sluSnost a respektovani zakon

- bezpeénost a kvalita vyrohk

35 Sigut, z., Firemni kultura a lidské zdroje, Prahapi Publishing, 2004, 9, s. 27, ISBN 80-7357-046-
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- konflikt zajni a jejich/eSeni,

- uzavirani pracovnich smluv,

- bezpeénost prace a ochrana zdravi,
- poctivost v obchodnim jednani,
- vztahy k zagstnan@m,

- vztahy k zdkaznikn,

- vztahy k dodavatg)

- vztahy ke konkurenci,

- vztahy k akcionaim,

- vztahy k orgaim statni spravy,
- ochrana Zivotniho prostdi,

- zachazeni s informacemf*®

Firemni etika mMiZze mit podobu psaného dokumentu, ktery se nazywkyEt
kodex. Eticky kodex poskytuje podrafjgi rozpracovani obecnych i konkrétnich
pravidel, moralnich zasad a jejich pouZiti praci v organizaci. Eticky kodexy a jemu
podobné dokumenty slouzi ke kultivaci firemni keytuMél by byt gristupny pro
v8echny zamstnance a kontrolovany vedoucimi pracovniky. Jenijed z nastraj
personalnihdizeni a napomaha k formovani pracovnich uztatposiluje identifikaci
zanmestnand@ s firmou. Etické principy jsou nezbytnou saésti personalnihdizeni

ovlivaujici firemni kulturu a tim fispivaji k prosperé a Usgsnosti firmy.

36 Gregor, A.Rizenf lidskych zdrdgj, Zlin: UTB, 2008, s. 89, ISBN 978-80-7318-685-2
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Il. PRAKTICKA CAST

1. Predstaveni sledované spalrosti TENZA, a.s.

Spole&nost TENZA, a.s. byla zaloZzena v roce 1993 a ri@fza sveého fisobeni
se vyzn&ovala otevenou az familiérni atmosférou, pro kterou bylizpainé vysoké
tempo pracovniho nasazeni at@lvost zamstnan@ ve prosgch firmy. Dynamicky
rast a rozvoj firmy zpsobil mnoho kvantitativnich i kvalitativnich zm, které se
odrazely nejen v rozsahtinnosti spolénosti, ale také v praci zasstnan@. Jednim
z disledli tak prudkéhotrstu byla i pirozena ztrata bezprdetini kontroly zakladatél
a vrcholového managementu firmy na&ehnostmi, postoji a chovanim jednotlivych
zanestnand. Progresivni ndist personalu spateosti nejlépe doklada graf 1.

Graf ¢. 1
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Stoupajici poet pracovnilk sebou ginesl i WtSi narok na diverzifikaci pracovnich
postumi a organizéni strukturu. Na felomu druhého tisicileti si situace vyzZadala
vyrazné rozdleni pravomoci a zodpéanosti mezi vrcholny management a také jeho
rozSieni. Spoléné¢ s timto roz&enim vznikla nutnost dalSih&idiciho mezistuph
Prirozert doSlo k rozlenéni firmy do rekolika organizénich Uselk a stedisek.

V sowasnosti spoknost se spolaost rozrostla ziprodnich ti pracovnik az na 200
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zamestnand, kteri jsou rozlenéni do organizani struktury, jeZ je zndzokna na

nésledujicim obrazku.

Schéma¢. 1
Organiza¢ni fad TENZA, a.s.
VEDENI
SPOLECNOSTI
Ekonomicko - Obchodni Technicky Pobocka Zavod
| spravni Gsek | [ |  Usek | usek —| Praha —| slévama
Adamov
Ugetnictvi Obchod Realizace Obchod Technicka
] —| amarketing | [ projektl — amarketing | | Priprava
vyroby
Personalistika Nakup Projekce Projekce Vyroba
[ | alogistika || | | |
Pravni Reality Vyzkum Realizace
| sluzby ] | avyvoj | projektl
Rizeni Public Pfedavaci
1 jakosti | Relations ||| stanice
Sprava IT Provoz
— — tepelnych
soustav
Montaze

Spolu s formalnim vymezenim organizace byly vypvacy a zavedeny
nastrojefizeni k usnadini chodu firmy (organizani snernice, ndizeni, popisy prace,
technologické pedpisy, systémizeni jakosti, informéni systém aj.).

Zmirény nafst paitu zangéstnand si vyzadal ¥tSi diraz na cilenou personalni
praci. Spolénosti byl darrad a systematnost na Urovni personalni prace,isatem na
dalSi vzdélavani, motivovani, poskytovani benéfit vytvaeni gilezitosti pro
volnocasove aktivity a disledné posilovani firemni kultury. A to vSe s cildesahnout
co nejlepsi komunikace uvhit navenek spolmosti, kvalitnich pracovnich vysledlla

osobni spokojenosti zaistnand.
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2. Setreni miry spokojenosti ve spoknosti TENZA, a.s.

Ve sledované spataosti byl distribuovan anonymni dotaznik, ktenpiédohou
této bakaléské prace. O jeho vypini byli pozadani pouzéadovi zanistnanci mimo
vrcholny management &ldické pozice. Z celkového ptu 120 kuf bylo nasleda
odevzdano 61 up# vyplnénych dotaznik. Sledovany vzorek respondéntedy
piedstavuje téri jednu tetinu vSech zatstnané spol€nosti a polovinu vSech
zanestnan@ soustednych v sidle spolaosti. Vysledky Séeni, jejichz hodnoceni
odpovidalo znamkovani ve Skole, tedy na stupnicilodo 5, budou v této kapitole
popsany a kvantifikovany vétyiech okruzich. Kazda jednotliva otazka je dépkn
grafem a jeho vysledné hodnoty jsou pro zjednodudsfadieny aritmetickym
pramérem gidélenych znamek. Prvni okruh otadzek sleduje spokajes@racovnimi
podminkami vytvéenych zamstnavatelem, druhy okruh hodnoti komunikaci
a mezilidské vztahy, veidtim okruhu znamkuje zamstnanec svého n#ideného

a posledni okruh shrnuje celkovou miru spokojenggéidcenou respondenty.

Okruh¢. 1

Mezi otazky, které se vztahovaly k pracovnim poddin, byly zahrnuty témata
spokojenosti s pracovnim préstim, pracovnimi pro&tdky, dopravni dostupnosti,
délkou pracovni doby, vyuzitim dosazené kvalifikacschopnosti, poskytovani Skoleni
a vzatlavani a platové ohodnoceni. Oblast pracovnich poeknbyla hodnocena spiSe
kladns, aZ na oblast platového ohodnoceni. Zde se olijesurgjSi negativni odpaosdi,
které se odrazejici na vysledné znamce 2,6. Nejsfuakojenosti je vykazovano
znamkou 1,9 u dopravni dostupnosti. Pracovnihatigai se jevi uspokojév(2,0).
Graf ¢&. 2
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Graf ¢. 3
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Graf ¢.6
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Graf ¢. 8
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Pokud se respondenti vyjadali k poskytnutym progedkim, ty chapejme jako
soubor pedneta, které Ize vyuZivat i mimo pracovSiako jsou mobilni telefony,
notebooky¢i osobni vozidla, byla Urovespokojenosti zagstnand@ umistna zejmeéna
ve stedové Urovni a zaroviese zde vyskytlo mnozstvi zapornych hodnot. Vyskedn
znamka udlena spokojenosti s pracovnimi piestky je 2,1. Z grdf dale vyplyva, ze
stejna skupina lidi je spokojena s délkou pracaoatiy (2,1) a vyuZzitim svych
kvalifika¢nich gredpoklad (2,1). Z grafu je také patrny zvySeny zajem o 8kbdh
vzklavani (2,3). | pesto, Ze zagstnanci ¥tSinou povazuji pracovni podminky
poskytované spobmosti za uspokojivé, vyskytuje se mezi nimi vide j@lovina, ktera
se nepovazuje dostate platow ohodnocena.

Okruh¢. 2

Hlavnimi tématy Séeni komunikace a mezilidskych vztahylo: dostat&ené
piedani vstupnich informacfipmastupu do zasstnani; dostatek informaci pebnych
k pracovnimu vykonu; mezilidské vztahy na pracaeistspoluprace s jinymi
odcklenimi; hodnoceni otéenosti diskuse s n&idenym i reSeni pracovnich
problémi. Vyhodnoceni vySe zménych témat je zpracovano v grafectd — 12.
Graf ¢. 9
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Graf €. 10

Pocet odpov édi

Hodnoceni dostatku pot  Febnych informaci k pracovnimu vykonu (2,3)

Graf ¢. 11
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Ztéchto grafi je zZejmé, Ze komunikace a mezilidské vztahy v ramci
jednotlivych ¢asti firmy jsou veskrze pozitivni, a to snad dikghi@ fungujicim
odckleni. Vyplyva to z hodnoceni mezilidskych vziali,8) a schopnostesit problém
s pfimym nadizenym (1,6). Témrt polovina respondeifit vyjadila nedostaténost
v oblasti gedavani informaci k pracovnimu vykonu (2,3) a spdge s jinymi
odcklenimi (2,4). Tyto vysledky poukazuji na neuspokoyi komunikaci najfic
odcklenimi.

Okruh¢. 3

Zakladnimi nositeli firemni komunikace a kultury jganagement, a to jak na
nejvyssi Udrovni, tak na igdni Udrovni. Hodnoceni ifmého natizeného bylo
samostatnowasti dotazniku. V této oblasti bylo v centru zajimdnoceni vlastnosti
piimych nadizenych jako je: odborna égobilost, lidsky pistup, gedavani informaci,
ohodnoceni prace ptideného a ugni vést podizené. Grafens. 13 je doloZena jejich

kvantifikace.

Graf ¢. 13
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odborna zpusobilost lidsky pFistup predavani informaci hodnoceni prace uméni vést lidi
Vlastnost

Vysoce hodnocena je odbornaigpbilost, tedy schopnosesit pracovni ukol
(1,5). | lidsky gistup (1,6) podtrhuje fpdeSlé grafy, které dokumentuji dobré
mezilidské vztahy na odteni. Nicmég schopnost fgedavat informace (2,1)
a hodnoceni prace podenych (2,1) uz jevifiklon k negativhim hodnotam. Nejie
byla ohodnocena schopnost vedeni lidi (2,2). Z talimo jiné vyplyva, Ze u této
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konkrétni spolénosti, kterd je technicky zatiena, lidé nezahrnuji do odborné
zpasobilosti natizenych manazerské dovednosti.

Okruh¢. 4

Zawrecny okruh dotaiz se souseduje na obecné hodnoceni spokojenosti ve
sledované spotmosti. V dotazniku byla otdzka na celkovou spokogtn se
zanmestnanim polozena z&mé prvni v pdadi, aby byl odpasdi vyjaden subjektivni
pocit spokojenosti respondenta. Poté nasledovdlii dbtazy na konkrétni faktory
ovlivaujici vysledky Seéeni. Naslednou sumarizaci vSech odfah\bylo mozné vytviit
objektivni hodnoceni spokojenosti zaloZzené na jdthyoh vysledcich hodnocenych
oblasti. Porovnanim subjektivniho hodnoceni (1,9)ystedky vSech nasbiranych
hodnot (2,0) je patrna shoda subjektivniho i olekho hodnoceni. Nepatrny rozdil ve
prosgch subjektivniho pocitu je pravpdodobré dany dobrymi mezilidskymi vztahy
v zanmestnani. Nize uvedené graty 14 a 15 zobrazuji celkovou Uravepokojenosti.
Graf ¢. 14
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Z uvedeného vyplyva, Ze celkové hodnoceni je vdagmzitivni a krajni hodnoty
v zaporné Skale jsou zanedbatelné. Potvrzenim mgldcenim takového hodnoceni
byla i otazka, zda by respondenti dog@rupraci ve spolénosti jinym osobam.
Podstatna &tSina dotazovanych by praci ve sledované sjpalsti dopordila a otazku

ohodnotila znamkou 2,0.

Graf ¢. 16
Doporu éeni zam éstnani jinym osobam (2,0)
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Nasledujici tabulka gmérnych znamek jednotlivych otazek podavéhded o nejlépe
hodnocenych faktorechupobicich na spokojenost pracouniknezi které se fadi
mezilidské vztahy a komunikace s haenym a také dokladuje, Ze nejmén
spokojenosti bylo projeveno s vysSi platového oheend Na itetim mist se umistila
celkova spokojenost se zastnanim. Zmiéné dokazuje, Ze fin&ni ohodnoceni neni

Mriviw s

Tabulka ¢. 1

Poradi Hodnocené faktory Pr Gmérné znamky
1 otevrenost diskuse s nadfizenym 1,6
2 mezilidské vztahy na pracovisti 1,8
3 celkova spokojenost se zaméstnanim 1,9
4 dopravni dostupnost na pracovisté 1,9
5 vlastnosti pfimého nadfizeného 1,9
6 doporuéeni zaméstnani jinym osobam 2,0
7 pracovni prostiedi 2,0
8 vyuziti vlastni kvalifikace a schopnosti 2,0
9 pracovni prostfedky 2,1
10 délka pracovni doby 2,2
11 informovanost pfi nastupu do zaméstnani 2,2
12 poskytovani Skoleni a zdélavani 2,3
13 dostatecnost informaci k préaci 2,3
14 spoluprace s jinymi oddélenimi 2,4
15 platové ohodnoceni 2,6
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Zavér

Personalni prace v organizaci je Silmv&ena a ovliviovana vsemi jednotlivci
pusobicimi v organizaci. Zejména ve velké spobesti, vniz nalezneme
propracovagSi zpisob fizeni se potvrzuje, Ze personalni prace je zigaizmus,
ktery se navzajem ovliwje jak shora ddl, tak zespodu nahoru. Ze z§8ého vyplyva,
Ze zaklady persondlni prace bylynbyt prirozenou sogasti profesni vybavy celého
managementu, nejen na urovni vrcholného, ale i noanii stedniho managementu.
Osobu personalisty shledavam jako koordinatora op@isi prace a sdéasre
komunikétora mezi jednotlivymi organig@imi a tudiZ i socialnimi skupinami uvhit
organizace. Personalista byélnoviadat zéklady psychologie, sociologie a veSkeré
pravni znalosti souvisejici s fungovanim organizddersonalni prace nezavisi jen na
managementu, ale séinji ovliviuji i samotnifadovi zamistnanci. Pra¥ ti vytvari
zéklad firmy, mezilidské vztahy, podileji se na a@ieni firemni kultury a z§né
ovliviiuji management. Mira spokojenosti zstman@ na vSech Urovnich je zakladnim
a nutnym pedpokladem dafe fungujici spolénosti potazmo dadie fungujici personalni
prace v organizaci.

Z vySe uvedenéhougtodu byla spokojenost zawstnand tématem praktické
¢asti. V rdmci spoknosti TENZA, a.s. jsem provedla vlastnitget, které lze shrnout
nasledovi. Spol€énost ma zajem vyt¥at podminky pro celkovou spokojenost
zanestnand, snazi se dostupnymi préstiky vytvé&et uspokojivé pracovni prasti,
umoziuje vzdlani a rozvoj zarkstnan@ a dba na kvalitu mezilidskych vztama
pracovisti. Z uvedeného $ehi dale vyplyva, Ze celkové hodnoceni spokojenosti
vyzniva pro tuto spotmost v zasatl kladre i pies veSkeré dil nedostatky. Tyto lze
shrnout do &kolika oblasti:

1. ZhorSena mirafedavani informaci nutnych k vykonu povolani, kien@e byt
dana systémem zadavani tkobgi¢ oddlenimi.

2. Skut&nost, Ze managementgs veSkeré své odborné a lidské kvality, jad
zanestnan@ hodnocen v oblasti vedeni lidi ve zvySen&emv negativnich
hodnotach. Mze se jednat oidledek rychléhotstu firmy, kdy se systédizeni
zcela nefizpasobil novym pozadavim paietngjSiho personalu.

3. Nedostatek komunikace mezi jednotlivymi ¢bhimi, jenZ lze fisoudit
vytvoieni slozigjSi ¢lenitosti organizéni struktury a z toho plynouci separace
jednotlivych zamistnané@ do pracovnich skupin, mezi nimizuge dochazet

k napjatym vztatim.
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Obecr Ize vyjadit nazor, Zze vSechny zminé nedostatky jsou v porovnani
s celkovym vyzenim Seteni marginalni a pouze ukazuji prostor, v rdngtiaz by ngl
management zkvalitnit svoji praci, aby se tytéedit negativni hodnoty posunuly
do oblasti pozitivni. Oblasti, které jsem neshladako pozitivni jsou dle mého nazoru
zpusobeny dynamickym néstem zamstnanosti, mnozstvim prace, a tinglénitejsi
strukturou spolkénosti.

Vysledek mého S&#ni poukazuje na skutgost, Ze vyrazny progres na arovni

zanestnanosti kladetidaz na systematickatinnost personalni prace.
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Resumé

Tématem bakatdké prace jsou personalgdinnosti provadné v organizaci,
které podporuji usgnost podnikani a oviwiji osobni Usgch a seberealizaci
jednotlivce.

Teoretickatast definuje pojem personalni prace v organizaci.

Prvni kapitola je ¥novana uloze persondlni prace, jejimu historickémywoji
a pravidim, které jsou stanoveny platnymi zakony, pravnirfedpisy, zasadami
a principy manazerské etiky, poznatky z psychologaeiologie, pedagogiky a prava.
Spokojenosti zagstnance se jevi jako jeden z ukazatihbre fungujici personalistiky.

Ve druhé kapitole jsou popisovatiynosti podilejici se na formovani personalu,
jehoz cilem je dosazeni optimalniho stavu &tmand. Do €chto ¢innosti paiti
personalni planovani, ziskavani, ¥yba gijimani novych zamstnané a c¢innosti
souvisejici s ukatenim pracovniho vztahu k fiknPodrobsji se prace $nuje vykEru
zanestnand, a to konkrét& pohovorem jako jednou z nejvhagi metodou vybru,
ktera by ntla byt sodasti kazdé vykrové procedury.

Treti kapitola vys¥tluje dilezitost procesutizeni pracovniho vykonu.
Zakladnim néastrojem je komunikace se #Zsimanci, jejich zapojeni do Zivota firmy
a vytv&eni podminek pro efektivni praci. Pouzivani matiniah faktofi, vzc&lavani,
rozvoj a odminovani pati mezi sézejni aktivityiizeni pracovniho vykonu.

Ve ctvrté kapitole je charakterizovana kultura firmykganezbytna saifst
kazdého socialniho systému, ktera owlile nejen lidské mySleni a jednani, ale také
lidskou préci a vysflost kazdé organizace. S@sti firemni kultury je i dodrzovani
etickych princigi, které jsou dlezité pro prosperitu, Ugpnost a atmosféru spotesti.

V prakticke ¢asti je vyhodnoceno §eni spokojenosti zagstnand, které bylo
provedeno v konkrétni firth Sumarizaci anonymnich dotaziilayla zjiS€na pozitivni

odezva od respondént
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Anotace

Predmétem této bakal&ké prace je problematika personalni prace, j&jicip
plati pro vSechny organizace bez ohledu na jejkost. V teoretick&asti bakaléska
prace definuje Ulohu personalistiky, popisuje f@inosti nezbytné pro efektivitizeni
organizace, za#iuje se na formovani personalu od jeho planovarés giskavani
a metody vybru aZz po propoushi zangstnan@ v souladu s ustanovenim platnych
zékori. Céast prace je &novana fizeni pracovnimu vykonu a firemni Kkuiéu
V praktické c¢asti je nasledh provedeno Sétni miry spokojenosti zafstnand

v konkrétni spolénosti, jako jeden z ukazatebersonalni prace.

Kli ¢ova slova
Personalistika, organizace, z&tmanec, uchaze vybérove fizeni, motivace

pracovniki, vzdlavani, osobni rozvoj, hodnoceni, firemni kultura

Annotation

The subject of this bachelor’s thesis is the isgueuman resources work; its
principle is valid for all organisations regardleggheir size. In the theoretical part, the
bachelor thesis defines the role of human resour@@sgement, describes its activities
necessary for effective management of an orgaaisafocuses on staff’'s formation
starting with their planning, recruitment and itetirods, and finishing with dismissing
employees in compliance with valid laws. A paritloé thesis deals with management
of labour efficiency and company’s culture. Thecfical part follows with a survey
of job satisfaction’s rate of employees in one ipaldr company as one of the

indicators of human resources work.

Keywords
Human resources management, organisation, employ&e, candidate,
recruitment, staff's motivation, education, persondevelopment, evaluation,

company’s culture.
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Priloha¢. 1
Dotaznik spokojenosti zanistnance

Véazeni kolegové,

dovoluji si Vas pozadat o vyplnéni dotazniku, kterym mi mdzete pomoci ziskat informace
0 spokojenosti zaméstnancu v naSi spolec¢nosti. Vysledky dotazniku slouzi k vypracovani
mé bakalafské prace. Doufam, Ze prizkum poslouzi i jako navigace k zlepSeni pracovnich
podminek ve firmé.

Odpovédi, které uvedete, jsou zcela anonymni. Vyplnény dotaznik, prosim, vhazujte do
schranky oznacené ,sekretariat’, zavéSené ve druhém patfe na konci chodby
u dochazkového terminalu.

Dékuji Vam za Vas ¢as i upfimné odpoveédi.

Jana Hanékova

Vyjadfujte své hodnoceni zaSkrtnutim vybraného ¢&isla na stupnici od 1 do 5 jako ve Skole.

1.
Jste celkové spokojen/a se svym zaméstnanim v této spolecnosti?

1 2 3 4 5

2.
Jste spokojen/a s platovym ohodnocenim?

1 2 3 4 5

3.
Jak jste spokojen/a s pracovnimi prostfedky (vypocetni a komunikaéni technika, pracovni
pomucky apod.)?

1 2 3 4 5

4.
Vyhovuje vam pracovni prostredi?

1 2 3 4 5

5.
Vyhovuje Vam umisténi pracovisté z hlediska dopravy do prace?

1 2 3 4 5

6.
Jste spokojen/a s tim, kolik hodin pracujete?

1 2 3 4 5

7.
Dostava se vam takové prace, ve které jsou vyuzity vaSe schopnosti a kvalifikace?

1 2 3 4 5

8.
Mate dostatek potfebnych informaci k vasi praci?




9.
Dostava se vam potfebnych Skoleni, vzdélavani, mate pfilezitost k profesnimu rozvoji?

1 2 3 4 5

10.
Mél/a jste pfi nastupu do prace dostate¢né podminky pro zapracovani (seznameni
s organizaci, pracovistém, pracovni naplni)?

1 2 3 4 5

11.
Jste spokojen/a s nasledujicimi vlastnostmi vaSeho pfimého nadfizeného?

1 2 3 45
odborn& zpulsobilost AR EREEE
lidsky pfistup
predavani informaci

hodnoceni prace

umeéni vést lidi

12.
Méate pfilezitost pfi pfipadnych problémech vyskytujicich se ve vasi praci oteviené
diskutovat s pfimym nadfizenym?

1 2 3 4 5

13.
Jak hodnotite spolupréaci s jinymi oddélenimi firmy?

1 2 3 4 5

14,
Jaka hodnotite mezilidské vztahy na pracovisti?

1 2 3 4 5

15.
Doporucil/a by jste praci ve spole¢nosti jinym lidem?

1 2 3 4 5
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