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Úvod 
     

      V�tšina spole�ností má dob�e promyšlenou strategii v oblasti �ízení financí, produkt� a 

služeb �i obchodních postup�. Flexibiln�jší spole�nosti si však dob�e uv�domují, že skute�ná 

konkuren�ní výhoda stojí na lidech, na lidském kapitálu spole�nosti, jelikož lidé jsou klí�em 

k úsp�chu. K zajišt�ní prosperity spole�nosti je nezbytný efektivní management lidského 

kapitálu – získat, motivovat, rozvíjet, odm��ovat a p�edevším udržet pracovníky s nejvyšší 

výkonností, kte�í se dob�e shodují s firemními cíli i podnikovou kulturou.    

        Cílem mé bakalá�ské práce je najít optimální �ešení problém� v personálním �ízení firem, 

které se týká hlavn� snižování odchod� kvalitních zam�stnanc� do konkuren�ních firem, 

zabrán�ní náboru nevhodných zam�stnanc� a zárove� poukázání na možnosti vhodné 

motivace a ocen�ní práce zam�stnanc�. Toto téma je aktuální zvlášt� nyní, kdy vrcholí 

hospodá�ská krize a ve firmách dochází k p�ehodnocování po�tu zam�stnanc�. Stává se, že 

kvalitní zam�stnanci odcházejí za lepšími pracovními nabídkami a ve firmách z�stávají 

nekvalitní pracovníci, kte�í spíše firm� škodí. Je d�ležité poukázat, že i management je 

odpov�dný mnohem více za chod firmy než d�íve. Ve své práci chci popsat vlastní zkušenosti, 

zvlášt� v oblasti náboru nových zam�stnanc� a vzd�lávání pracovník�. 

         Dále je mým zám�rem ukázat, že personální �ízení je nedílnou sou�ástí organizace a 

pokud chybí, vzniká „vakuum“, jež firm� neprospívá.  

     Hypotézy, které jsem si stanovila a chci ji ov��it: „Personální �ízení je nedílnou a 

nezbytnou sou�ástí každé firmy. �astá fluktuace zam�stnanc� firm� neprospívá.“ 

     K potvrzení �i vyvrácení hypotéz využiji zkušeností, které jsem získala b�hem své profesní 

kariéry a studiem písemných pramen�, které uvádím v použité literatu�e a dále možnosti 

osobní ú�asti v testech, které jsou sou�ástí zp�tné vazby Check Point 360° u firmy Profiles 

International. Jejich výsledky prezentuji jako výchozí zprávy (bez úprav) v p�íloze bakalá�ské 

práce. Také zde hodlám využít materiál�, které jsme zpracovávala jako zam�stnankyn�

(školitel-trenér) firmy ISM International. V�tšinou se týkají práv� vzd�lávání a to v oblasti 

externích školení a trénink�. Chci poukázat, že pokud je firma ochotna pomáhat p�i rozvoji 

svých zam�stnanc�, je to pro ni výhoda, která pom�že firm� získávat kvalifikované 

pracovníky a zárove� i v�rné zam�stnance.  
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1. �ízení lidských zdroj�
     „Pokud bychom se rozhodli n�jakým zp�sobem popsat �ízení lidských zdroj� (dále jen 

�LZ) v dnešních firmách, asi bychom narazili na více model�. Nikde není p�esný návod, jak 

by m�lo personální odd�lení v jednotlivých formách fungovat. �LZ bychom mohli rozd�lit do 

t�í model�: 

a) První model, který dlouho dominoval, soust�e�uje svou pozornost na nástroje 

�ízení. �LZ je v tomto modelu doménou racionálního rozhodování, které je 

v kompetenci generálních �editel� (HALLA, a.s.) a ve službách ekonomické 

strategie podniku. V tomto p�ístupu k problematice v zásad� neexistuje 

nesoulad mezi ekonomickou a sociální p�sobností. (Model byl uplat�ován 

p�edevším v �ízení socialistických podnik� a svým zp�sobem p�etrvává v pojetí 

�ízení �ady nov� vzniklých postkomunistických firem).

b) Druhý model bere v úvahu existenci n�kolika skupin aktér� v podniku, které 

mohou mít rozdílné nebo opa�né strategické cíle (jedná se o akcioná�e, �ídící 

orgány, odbory, zam�stnance apod.). Tento model klade d�raz na vyjednávání 

a na rozhodování manažer�, vyhledává kompromisy mezi cíli ekonomickými a 

sociálními. (Model se rozvíjel v sedmdesátých letech v severoamerických a 

evropských firmách. Byl aplikován ve 30. letech v Ba�ov� firm� ve Zlín�

v �eskoslovensku).

c) T�etí model vychází ze specifiky sociální oblasti a respektuje skute�nost, že 

mezi ekonomickými, sociálními a lidskými cíli mohou existovat kontradikce 

nebo r�zná nap�tí. Podnik je v tomto modelu integrován do globálního 

ekonomického systému a do spole�nosti. Nástroje �ízení nejsou v tomto 

modelu definovány jako „racionální“ ve své podstat�, nýbrž ve svém vztahu 

k ekonomickým aktér�m, kte�í je používají. (Tento p�ístup k �LZ je zatím málo 

rozší�en, ale rozvíjí se speciáln� ve Velké Británii a ve Francii, v osmdesátých 

letech pak rovn�ž v �eskoslovenské a polské literatu�e).“ 1

     �LZ je determinována lidským faktorem tedy svou závislostí na vztazích, které vytvá�ejí 

jednotlivci a skupiny v podniku a na jejich chování. Jejím úkolem je, aby organizace byla 

výkonná a její výkon se neustále zvyšoval a zlepšoval. Zabezpe�it tento úkol lze jen cestou 

                                                
1

LIVIAN Y.F., PRAŽSKÁ, L., �ízení lidských zdroj�, 1.vyd., Praha: HZ systém, 1997. ISBN 80-86009-19-X 
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neustálého zlepšování využití všech zdroj�, kterými organizace disponuje - materiální zdroje, 

finan�ní zdroje, informa�ní zdroje a lidské zdroje.  

                                Schéma 2. Obecný úkol �ízení lidských zdroj�

                     

                                                         JAK? 

                                                                  

     Personální �innosti p�edstavují výkonnou �ást personální práce, nej�ast�ji v t�chto 
podobách:  

� vytvá�ení a analýza pracovních míst, 

� získávání, výb�r a p�ijímání pracovník�, ukon�ování pracovního pom�ru, 

� hodnocení pracovník�, 

� personální plánování, 

� rozmis�ování pracovník� a pé�e o pracovníky, 

� pracovní vztahy, 

� odm��ování a vzd�lávání pracovník�, 

� personální plánování a personální informa�ní systém. 
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     Vzhledem k rozsáhlosti �LZ se ve své bakalá�ské práci budu v�novat jen n�kterým �ástem 

o kterých se domnívám, že jsou nejd�ležit�jší náplní personálního odd�lení. Také se jim chci 

v�novat z toho d�vodu, že v n�kterých firmách tato sou�ást nenahraditeln� chybí a to se pak 

projevuje práv� na výkonu firmy.  

1.1 Vytvá�ení a analýza pracovních míst 

     Prvním z d�ležitých bod� je vytvá�ení a analýza pracovních míst ve firm�. Je d�ležité 

v�d�t, jaké úkoly a povinnosti jsou s tímto místem spojené a jaké vlastnosti by m�l 

zam�stnanec na tuto pozici mít. Jiné požadavky jsou na místo technicko-hospodá�ského 

pracovníka (dále jen THP) a jiné na d�lnické profese. V dnešní dob� se bohužel spíše stává, 

že zam�stnavatelé cht�jí pracovníky, kte�í jsou ochotní pracovat p�es�as a potom nastává 

diskriminace žen ve st�edním v�ku (žen-matek) a starších žen a muž�. Mohu toto s �istým 

sv�domím �íci i sama za sebe, protože se mi n�kolikrát p�i hledání zam�stnání u pohovor�

stávalo, že jsem byla odmítnuta jen díky tomu, že jsem matka. P�itom je to výhoda pro 

zam�stnavatele - tato žena si dokáže ur�it priority a naplánovat úkoly efektivn�ji než mladík 

s �erstvým diplomem v kapse.  Také se nyní �asto objevuje požadavek anglického jazyka, což 

diskriminuje starší osoby. Pokud tedy chce osoba ve st�edním v�ku získat dobré zam�stnání, 

je nucena na vlastní náklady a �asto p�i stresující zát�ži zvládat jazykové �i jiné kurzy. Proto 

je d�ležité p�i vytvá�ení pracovního místa a jeho analyzování p�emýšlet, zda je opravdu 

d�ležité mít na této pozici pracovníka s vynikající angli�tinou �i odborníka, který rozumí dané 

problematice, ale jazyk ovládá na pozici za�áte�níka.  

     „Vytvá�ení pracovních míst je proces, b�hem n�hož se definují konkrétní pracovní úkoly 

jedince (pop�. skupiny jedinc�) a seskupují se do základních prvk� organiza�ní struktury,       

tj. do pracovních míst, která musejí zabezpe�it nejen efektivní uspokojování pot�eb 

organizace, ale i uspokojování pot�eb držitel� pracovních míst (pracovník� za�azených na tato 

pracovní místa).“1

     „Analýza pracovního místa poskytuje obraz práce na pracovním míst� a tím vytvá�í              

i p�edstavu o pracovníkovi, který by m�l na pracovním míst� pracovat. P�i analýze pracovních 

míst jde o proces zjiš�ování, zaznamenávání, uchovávání a analyzování informací o úkolech, 

                                                
1

KOUBEK, J., �ízení lidských zdroj�, 3.vyd., Praha: Management Press, 2006. ISBN 80-7261-033-3
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metodách, odpov�dnosti, vazbách na jiná pracovní místa, podmínkách, za nichž se práce 

vykonává, a o dalších souvislostech pracovních míst.“1

P�íklad: 

     Firma HALLA, a.s. se rozhodla povýšit asistentku obchodního odd�lení na specialistu 

marketingu. Tím vznikla pot�eba nové asistentky. Protože v obchodním týmu již bylo n�kolik 

asistentek obchodních zástupc�, majitelé firmy dosp�li k rozhodnutí o vytvo�ení nové pozice - 

asistentka generálního �editele.  Byly osloveny personální agentury, které za pomoci 

požadavk� generálního �editele vytvo�ily analýzu pracovního místa a požadavky na kandidáta 

�i kandidátku. 

Popis pracovního místa i s pracovní náplní: 

Název funk�ního místa:    asistent/ka 

P�ímo nad�ízené funk�ní místo: generální �editel 

P�ímo pod�ízené funk�ní místo: dle struktury 

Popis nápln�: 

� sekretá�ská práce pro p�edstavenstvo a další �leny managementu spole�nosti, 

� p�epojování telefon� ve firm�, 

� základní komunikace se zákazníky, 

� zpracování došlé pošty a odeslané pošty,  

� správa firemní dokumentace,  

� zajiš�ování kurýrní služby, 

� administrativní podpora porad vedení, 

� ob�erstvení pro zákazníky a zam�stnance, 

� zajiš�ování kancelá�ských pot�eb, 

� kontakt se státními a ostatními institucemi,  

� zajiš�ování personální inzerce, 

� evidence knih jízd majitel�, 

� organizace školení �idi��, 

� spolupráce s dodavateli, 

� správa vozového parku, 

� zajiš�ování firemních akcí, školení a výjezdních zasedání. 

                                                
1

KOUBEK, J., �ízení lidských zdroj�, 3.vyd., Praha: Management Press, 2006. ISBN 80-7261-033-3 
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     Tím byla dána nápl� práce a dle t�chto informací se utvo�ila jasná p�edstava budoucího 

zam�stnance a byl vystaven inzerát: 

Firma HALLA, a.s. zabývající se výrobou a prodejem svítidel hledá do svého týmu v Praze - 

asistentku vedení spole�nosti  

 Popis pracovní pozice:  

  

� komunikace s klienty po telefonu  

� zajiš�ování chodu spole�nosti  

� vy�izování korespondence  

� zajiš�ování ob�erstvení  

� objednávky kancelá�ských pot�eb  

� plánování a organizace jednání i služebních cest  

� spoluú�ast na marketingových akcích  

� standardní sekretá�ské povinnosti  

  

Požadavky na pozici:  

  

� SŠ vzd�lání  

� zkušenosti z obdobné pozice  

� znalost jazyk� výhodou (AJ, NJ)  

� organiza�ní schopnosti  

� schopnost vést samostatné jednání  

� zodpov�dnost  

� �idi�ský pr�kaz skupiny B.  

  

V p�ípad� Vašeho zájmu o tuto pozici nám, prosím, zašlete sv�j strukturovaný životopis.  

     Po ur�ité dob� se zhodnotí životopisy a personalista se domluví na pohovorech 

s vybranými uchaze�i. Z t�ch se vyberou „finalisté“ a po podrobn�jších pohovorech, p�i 

kterých by m�l být p�ítomen i p�ímý nad�ízený, v našem p�ípad� generální �editel, se vybere 

ideální uchaze� a uzav�e se s ním pracovní smlouva dle dohody. 

     Analýza a vytvo�ení pracovního místa je teprve za�átek dlouhého b�hu, kde na konci �eká 

zasloužená odm�na v podob� kvalitních zam�stnanc� a prosperující firmy. 
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1.2 Personální plánovaní

     Personální plánování (plánování lidských zdroj�, plánování pracovník�) slouží k realizaci 

cíl� organizace tím, že p�edvídá vývoj, stanovuje cíle a realizuje opat�ení sm��ující 

k sou�asnému a perspektivnímu zajišt�ní úkol� organizace adekvátní pracovní silou. 

Konkrétn�ji lze �íci, že personální plánování usiluje o to, aby organizace m�la nejen 

v sou�asnosti, ale zejména v budoucnosti pracovní síly: 

a) v pot�ebném množství (kvantita), 

b) s pot�ebnými znalostmi, dovednostmi a zkušenostmi (kvalita), 

c) s žádoucími osobnostními charakteristikami, 

d) optimáln� motivované a s žádoucím pom�rem k práci, 

e) flexibilní a p�ipravené na zm�ny,  

f) optimáln� rozmíst�né do pracovních míst i organiza�ních celk� organizace, 

g) ve správný �as a, 

h) s p�im��enými náklady. 

     „Personální plánování tedy p�edstavuje proces p�edvídání, stanovování cíl� a realizace 

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

spojování pracovník� s pracovními úkoly v pravý �as a na správném míst�, v oblasti 

formování pracovních tým� a v oblasti personálního a sociálního rozvoje t�chto lidí.“1

     Personální plánování se tedy d�lí na plánování pot�eby pracovník�, plánování pokrytí 

pot�eby pracovník� (p�edvídání zdroj� pracovník�) a plánování personálního rozvoje 

pracovník� (vzd�lávání a kariéra). Personální plánování slouží k realizaci podnikových cíl� a 

usiluje o to, aby podnik m�l v sou�asnosti i budoucnosti dostatek kvalitních pracovních sil. 

Otázky, na které musí personální plánování odpov�d�t: 

� jaké pracovníky a v jakém množství bude podnik pot�ebovat, 

� �asový horizont pot�eby pracovník�, 

� kolik jich nyní pracuje v podniku, 

� jak bude probíhat pohyb pracovník� vn� podniku, 

� pravd�podobnost zm�n na trhu práce, 

� v dnešní dob� brát v potaz i hospodá�skou krizi a s ní spojené propoušt�ní pracovník�. 

    Dále se plánování týká vzd�lávání pracovník�, rozmis�ování pracovník�, plán�

odm��ování, plány produktivity práce, propoušt�ní a penzionování pracovník�. Bez 

                                                
1

KOUBEK, J., �ízení lidských zdroj�, 3.vyd., Praha: Management Press, 2006. ISBN 80-7261-033-3 
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plánování se personální �ízení v organizaci neobejde, naopak se m�že stát, že se navýší 

náklady firmy nap�íklad na vyhledávání nových zam�stnanc� �i celkové náklady na chod 

firmy.  

1.3 Zákoník práce 

     Každý personalista by m�l být velmi dob�e obeznámen se zákoníkem práce, dalo by se �íci, 

že je to bible pro personalisty. Zákoník práce musí být dodržován a pracuje s ním každý den. 

Chrání nejen zam�stnavatele, ale p�edevším zam�stnance a také ur�uje povinnosti, jež má 

zam�stnavatel v��i zam�stnanc�m a obrácen�.  

     Zákoník práce byl nyní op�t novelizován, jedná se zejména o úpravu p�sobnosti a 

pravomoci odborových organizací v pracovn�právních vztazích, použití ob�anského zákoníku 

na základ� principu subsidiarity a �ešení platnosti �i neplatnosti právních úkon� sm��ujících 

ke vzniku pracovního pom�ru nebo dohod o pracích konaných mimo pracovní pom�r. 

     P�ehled ustanovení zákona: 

�ást první: Všeobecná ustanovení (§ 1 - § 29). 

     Obsahuje 5 hlav, které se týkají úpravy a vymezení pracovn�právních vztah�, práva a 

povinnosti zam�stnanc� a zam�stnavatel� a základní zásady pracovn�právních vztah�.  

�ást druhá: Pracovní pom�r (§ 30 - § 73). 

     Tato �ást se týká uzav�ení a rozvázání pracovního pom�ru, veškerých zm�n v pracovním 

pom�ru, výpov�di dané zam�stnavatelem a výpov�di dané zam�stnancem a odstupné. Dále 

�eší okamžitou výpov�� a sesazení zam�stnance z vedoucí pozice a v dnešní dob� i velmi 

ožehavé hromadné propoušt�ní. U hromadného propoušt�ní je zde udáno, kdy se propoušt�ní 

dá nazývat hromadné propoušt�ní a jaké zákonné povinnosti tím zam�stnavateli vznikají. 

�ást t�etí: Dohoda o pracích konaných mimo pracovní pom�r (§ 74 - § 77). 

   Zde se v�tšinou jedná o dohody o provedení práce a dohody o pracovní �innosti.  

�ást �tvrtá: Pracovní doba a doba odpo�inku (§ 78 - § 100). 

     Týká se stanovené týdenní pracovní doby, možnosti zkrácené pracovní doby, konto 

pracovní doby, rozvržení pracovní doby, p�estávek v práci a bezpe�nostních p�estávek v práci, 

práce na sm�ny a povinný odpo�inek mezi dv�ma sm�nami, práce p�es�as a pracovní 
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pohotovost. Je to velmi d�ležitá sou�ást personalistiky, protože v dnešní dob� se délka 

pracovní doby zákoníkem práce nedodržuje, nap�íklad �idi�i kamion� mají mít p�estávky a 

pod tlakem svých zam�stnavatel� tyto p�estávky nedodržují. Také na ostatních pracovištích 

dochází k p�es�as�m, které jsou vyžadovány od zam�stnavatel� po svých zam�stnancích bez 

nároku na vyplacení odm�ny za tyto p�es�asové hodiny.  

�ást pátá: Bezpe�nost a ochrana zdraví p�i práci (dále jen BOZP) (§ 101 - § 108). 

     Každý zam�stnavatel je povinen vyškolit své zam�stnance na BOZP. Každý zam�stnance 

by m�l být proškolen a podepsán, že tato zákonná povinnost byla spln�na. Pokud ne, hrozí 

v p�ípad� úrazu zam�stnance zam�stnavateli trestní stíhání.  

�ást šestá: Odm��ování za práci, odm�na za pracovní pohotovost a srážky  

                  z p�íjmu z pracovn�právního vztahu (§ 109 - § 150). 

     Zde jsou obecná ustanovení týkající se mezd, plat�, odm�n� z dohod a srážky z p�íjmu 

z pracovn�právního vztahu, jako je zdravotní a sociální pojistné.  

�ást sedmá: Náhrada výdaj� poskytovaných zam�stnanci v souvislosti s výkonem  

                    práce (§ 151 - § 190). 

     Tato �ást se týká hlavn� cestovních náhrad, náhrady p�i p�eložení, p�i zahrani�ní pracovní 

cest� a p�i výkonu práce v zahrani�í. Také je zde zakotvena náhrada za opot�ebení vlastního 

ná�adí, za�ízení a p�edm�t� pot�ebných pro výkon práce. 

�ást osmá: P�ekážky v práci (§ 191 - § 210). 

     D�lí se na p�ekážky ze strany zam�stnance (mate�ská a rodi�ovská dovolená, nemoc, 

ošet�ování �lena rodiny) a p�ekážky ze strany zam�stnavatele (závada �i porucha na strojním 

za�ízení, provozní p�í�iny, pov�trnostní vlivy nebo živelné pohromy). Pokud je p�ekážka 

v práci na stran� zam�stnavatele, musí zam�stnavatel zajistit zam�stnanci náhradu mzdy 

v dané procentuální výši dle zákoníku práce. 

�ást devátá: Dovolená (§ 211 - § 223) 
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�ást desátá: Pé�e o zam�stnance (§ 224 - § 247). 

    Ur�uje pracovní podmínky zam�stnanc�, zvyšování kvalifikace, odborný rozvoj 

zam�stnanc�. Také upravuje podmínky zam�stnávání osob se zdravotním postižením, 

pracovní podmínky zam�stnanky�, zam�stnanky�-matek a mladistvých zam�stnanc�.  

�ást jedenáctá: Náhrada škody (§ 248 - § 275). 

     V této �ásti se zákoník soust�e�uje na p�edcházení škody a zp�sobení škody 

zam�stnancem. �eší odpov�dnost zam�stnance za zp�sobenou škodu, a� se týká nespln�ní 

povinností, schodku �i ztráty sv��ených p�edm�t�. Také �eší zabezpe�ení p�i pracovních 

úrazech a nemocech z povolání.  

�ást dvanáctá: Informování, projednání v pracovn�právním vztahu a oprávn�ní  

                        odborové organizace, rada zam�stnanc� a zástupce pro oblast  

                        bezpe�nosti a ochrany zdraví p�i práci (§ 276 - § 299). 

�ást t�ináctá: Spole�ná ustanovení (§ 300 - § 363). 

�ást �trnáctá: P�echodná a záv�re�ná ustanovení (§ 364 - § 396). 

     Zákoníkem práce se musí �ídit každá firma, podnikající v 	eské republice. Je závazný a 

v p�ípad� nedodržování zákon� je na�ízeno ze strany státu trestn� stíhat majitele firmy. 

Z vlastních zkušeností vím, že se ve firmách naprosto nedodržuje školení BOZP. V�tšinou 

probíhá jen tím, že se dá podepsat budoucímu zam�stnanci prohlášení o proškolení. 

Zam�stnanec je pak v p�ípad� úrazu viníkem a zam�stnavatel je krytý podepsaným 

prohlášením o proškolení.  

     Správný personalista by tyto školení nem�l obcházet a m�l by dodržovat zákoník práce. 

Zárove� je dohlížitelem, aby se zákon ve firm� dodržoval a pokud personalista ve firm�

chybí, m�l by za dodržování zákona zodpovídat majitel firmy.  
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1.4 Díl�í záv�r 

     �ízení lidských zdroj� (v 	eské republice spíše používané slovo personalistika) je 

nejd�ležit�jší sou�ástí každé firmy, která chce prosperovat na trhu. Dalo by se �íci, že je to 

„základní kámen“. Bez personální práce je t�žší získat nové zam�stnance, vybrat kvalitní 

pracovníky a veškerá personální administrativa je pak rozm�ln�na mezi jednotlivá odd�lení a 

vzniká chaos. Pokud firma personalistu nemá, musí manaže�i sv�j �as v�novat personálním 

záležitostem, pop�ípad� pov��í n�koho jiného a tím se ztrácí cenný �as, který by doty�ný 

mohl v�novat rozvoji firmy. V�tšina firem, které práv� personalisty nemají, se snaží oslovit 

personální agentury. To také není ideálním �ešením, protože personalista zná velmi dob�e 

firmu, její zam��ení, odd�lení, zam�stnance, cíle firmy a je schopen zanalyzovat a vytvo�it 

chyb�jící pracovní místa. Agentura si navíc ú�tuje poplatky za zpracování takovéto analýzy 

bez toho, aby firmu znala více do hloubky, a vytvá�í ji pouze na základ� informací manažera 

�i vedoucího. Vlastní personalista ve firm� by se dal nazvat i „zlatým pokladem“.  Je to 

nejlevn�jší a nejjednodušší cesta k získání nových zam�stnanc�, rychlá pomoc p�i �ešení 

personálních záležitostí a konflikt� ve firm� a také osoba s nejd�ležit�jšími informacemi. 

Bohužel, spousta firem toto ješt� nechápe a rad�ji i nadále vyhledává pomoc jinde.  
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2. Získávání pracovník�
     P�i rozhodování o p�ijetí nového pracovníka se firmy spoléhají na klasické zp�soby výb�ru 

- životopis, reference a pohovory. Tyto zdroje jsou však nedosta�ující, nelze již akceptovat, že 

z 20 nových zam�stnanc� jsou pouze 4 kvalitní. Existuje n�kolik nových metod, z nichž 

nejú�inn�jší jsou psychologické testy, které provád�jí speciální personální a poradenské 

agentury, zabývající se assessement centry. Jedním z takových je i Profile International, 

jejichž testy jsem využívala i jako školitelka.  

 2.1  Assessement centre - Profile International 

     Assessement centre tvo�í �ada hodnotících postup� a má zpravidla následující rysy: 

� nejv�tší pozornost se soust�e�uje na chování, 

� používají se r�zné úkoly, které zachycují a simulují klí�ové aspekty práce na 

pracovním míst�. Tyto úkoly zahrnují hraní role, kdy se jedná s jiným 

�lov�kem a skupinové úkoly. P�edpokládá se, že pracovní výkon uchaze�e 

b�hem t�chto stimulací p�edpovídá jeho budoucí pracovní chování,  

� jako dodatek ke skupinovým úkol�m se používají pohovory a testy, 

� výkon je m��en v n�kolika rovinách, a to z hlediska schopností požadovaných 

k dosažení žádoucí úrovn� výkonu na konkrétním pracovním míst� nebo na 

konkrétní úrovni v organizaci, 

� n�kolik uchaze�� nebo ú�astník� je hodnoceno najednou, aby byla umožn�na 

interakce (sou�innost, vzájemné p�sobení) mezi nimi a aby klima p�i pln�ní 

úkol� bylo otev�en�jší a participativn�jší, 

� za ú�el zvýšení objektivity hodnocení se používá n�kolika hodnotitel� �i 

pozorovatel�. Je žádoucí, aby do akce byli zapojeni vyšší a vrcholoví vedoucí 

pracovníci. Všichni hodnotitelé musejí být pe�liv� vyškoleni. 

     „Assessement centre (dále jen AC) poskytují dobrou p�íležitost pro posouzení toho, do 

jaké míry uchaze�i vyhovují kultu�e organizace. Assessement centre rovn�ž poskytuje 

uchaze��m možnost lépe se vcítit do organizace a jejích hodnot, takže se mohou lépe 

rozhodnout, zda jim bude práce v organizaci vyhovovat �i nikoliv.“1

                                                
1

ARMSTRONG, M., �ízení lidských zdroj�, dotisk 2005, Praha: Grada, 2005. ISBN 80-247-0469-2 
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     Úkolem výb�ru pracovník� je rozpoznat, který z uchaze�� o zam�stnání bude 

pravd�podobn� nejlépe vyhovovat požadavk�m obsazovaného pracovního místa. Základním 

požadavkem na AC je tedy p�edpov�d�t budoucí úsp�ch v dané pozici. Použití AC je díky své 

specifikaci vhodná p�edevším pro pozice st�edního, vyššího a vrcholového managementu a 

veškeré pozice, v kterých dochází ke kontaktu se zákazníkem (obchodní zástupci atd.). Lze 

tedy odvodit, že AC je vhodné pro pracovní místa s „m�kkými dovednostmi“, na pozice         

s „tvrdými dovednostmi“ jako je programátor apod. se nehodí a také se nedoporu�uje. Jako 

„budoucí“ zam�stnanec jsem prošla testem zam��eným práv� na výb�r vhodného kandidáta na 

pozici trenér/školitel u firmy ISM International The ProfileXT. The ProfileXT je všestranný 

AC, který m��il vlastnosti tvo�ící tzv. „Profil celkové osobnosti“: 

� kognitivní vlastnosti - styl myšlení a uvažování (index u�ení, slovní obratnost, slovn�-

logické uvažování, po�etní dovednosti, matematická logika), 

� profesní orientace (podnikání, finance/administrativa, služba lidem, technika, 

mechanika, kreativita), 

� rysy chování (energi�nost, asertivita, spole�enskost, ovladatelnost, postoj, rozhodnost, 

ochota, nezávislost, objektivní úsudek). 

     Vypl�ování bylo velmi snadné, p�es internet. 	asov� mi tento test zabral cca 60 minut.      

The ProfileXT se používá pro umíst�ní zam�stnanc�, povýšení, sebezdokonalování, kou�ink, 

plánování postupu a rozvoj charakteristiky pracovní pozice. The ProfileXT m�že vytvo�it 

sedm typ� výstupních zpráv: 

� individuální výstupní zpráva (pro hodnoceného), 

� zpráva o umíst�ní - výb�r správných lidí prost�ednictvím vhodnosti pro danou pozici - 

Job Match, 

� zpráva o vhodnosti kandidáta pro r�zné pracovní pozice,  

� zpráva o kou�inku - nástroj pro další vzd�lávání a rozvoj, 

� souhrnná zpráva o pracovním profilu - používá se spolu s popisem pracovní pozice 

k p�esn�jšímu definování požadavk� pracovní pozice, 

� souhrnný graf pracovního profilu - p�i vizuální analýzu vhodnosti pro pracovní pozici, 

� individuální graf - rychlý grafický p�ehled.1

     Job Match je model pracovní vhodnosti, který umož�uje porovnat individuální profil 

jednotlivce s vlastnostmi, které jsou nezbytné pro úsp�ch na dané pozici. Studie ukazují, že 
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Materiály firmy Profiles International 
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pracovní vhodnost, Job Match, mnohem p�esn�ji p�edpovídá úsp�ch na pracovní pozici než 

b�žn� p�ijímané faktory jako je vzd�lání, zkušenost nebo školení.  

    Pokud budou pracovníci vhodní na danou pracovní pozici, dosáhne firma vyšší 

produktivity a spokojenosti v práci a zárove� omezí stres, nap�tí, konflikty, nedorozum�ní a 

nákladnou fluktuaci pracovník�.  

2.2 Získávání a výb�r pracovník�

     Pokud se firma rozhodne nevyužít AC (je nákladná finan�n� i personalisticky), musí si 

poradit s výb�rem a p�ijímacím pohovorem s uchaze�i sám personalista nebo odpov�dný 

pracovník. Existují t�i fáze získávání a následného výb�ru pracovník�: 

1. definování požadavk� - analýza budoucího pracovního místa, specifikace,

2. p�ilákání uchaze�� - prozkoumání možnosti zdroj� uchaze�� (vnit�ní zdroje, externí 

zdroje, inzerce), 

3. vybírání uchaze�� - analyzování životopis�, hodnocení uchaze��, testování, získávání 

referencí, p�íprava pracovních smluv. 

     Získat kvalitního zam�stnance v dnešní dob�, kdy je hospodá�ská krize, není nic 

jednoduchého. Firmy se pokud možno zbavují nekvalitních zam�stnanc� a kvalitní si 

nechávají i nadále v pracovním pom�ru. Prvním krokem p�i získávání zam�stnanc� by m�l 

být výb�r uvnit� firmy. Interní zdroje pracovních sil mají obvykle tyto p�ednosti: 

� motivace (�asto dosti zna�ná) pracovník� vzhledem k nabídce vyššího 

uplatn�ní, zajímav�jší práce, náro�n�jší na lepší využití kvalifikace a 

schopnosti pracovníka apod., 

� lepší využití pracovníka, resp. jeho znalostí podniku, podpora rozvoje jeho 

profesní kariéry, 

� znalost pracovníka, z níž vyplývá p�edpoklad vyšší spolehlivosti než p�i 

p�ijímání nového �lov�ka, 

� jde o rychlejší a levn�jší proces, než p�i externím náboru pracovní síly. 

     „Nevýhodou, na kterou se naopak poukazuje, je skute�nost, že „domácí“ pracovníci jsou 

zatíženi jistými stereotypy a rutinním pohledem na v�ci uvnit� svého podniku a nezp�sobují 

zdravý pr�van nových myšlenek a p�ístup�.“1

                                                
1

STÝBLO, J., Jak vybírat spolupracovníky?, 1.vyd., Ostrava: MONTANEX, 1994. ISBN 80-85 780-06-2 
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     Další možností je trh práce jako zdroj potencionálních zam�stnanc�. Není to p�íliš ú�inná 

varianta, ale není také nijak zvláš� nákladná. Na trhu práce je možné se setkat nejen 

s pracovníky, kte�í hledají uplatn�ní jinde, ale také s absolventy st�edních a vysokých škol, 

ženami po mate�ské dovolené atd. 

     D�ležitým prvkem v kontaktování budoucích uchaze�� je inzerce. V dnešní dob� ji lze 

využít jak v masmédiích, ale také prost�ednictvím r�zných veletrh� práce. Pro správn�

volenou a cílenou inzerci platí ur�ité obecné zásady: 

1. Volba sd�lovacího prost�edku 

� musíme v�d�t, koho a kde chceme oslovit, 

� d�ležité je odborné ur�ení tiskovin, 

� lokalita - nelze zadávat inzerát do celostátního tisku, když hledáme pracovníka 

pro ur�itou lokalitu, je to mrhání �asem i pen�zi. 

2. Období inzerce 

� v�d�t, kdy inzerovat - vynechat období dovolených, 

� d�ležitá je znalost vlastních pot�eb podniku, 

� pokud chceme absolventa, tak se zam��it na ukon�ení školního roku nebo na 

za�átek dalšího školního roku. 

3. Velikost a umíst�ní inzerátu 

� optimální umíst�ní je v pravém horním rohu pravé stránky listu, 

� velikost inzerátu bývá synonymem pro význam funkce,

� doporu�uje se i ustálená velikost inzerátu. 

4. Titulek a typ písma 

� titulek musí vzbudit zájem - m�l by být atraktivní, 

� titulek by m�l p�edstavit firmu, p�ízniv� naladit �tená�e a upoutat svými 

úsp�chy, 

� až potom by m�l být text, koho firma hledá, 

� písmo není rozhodující, každá média používají p�edem schválený tisk. 

5. Obsah 

� AIDA - vzbudit pozornost, vyvolat zájem, podnítit touhu, dovést k aktivit�, 

� d�ležité je definovat oblast úkol� a „prostor“, 

� pokud uchaze�e zaujmeme, je na n�m, aby navázal kontakt. 

     Dalšími zp�soby vyhledávání je nap�. najímání pracovník�, zde je uplatn�na Dohoda         

o provedení práce. Z v�tší �ásti se jedná o brigádníky, kte�í studují vysokou školu a mohou si 
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takhle p�ivyd�lat a zárove� zvýšit kvalifikaci, pokud pracují v oboru svého studia. Také lze 

provád�t výb�r pomocí zprost�edkovaných personálních informací, pomocí personálních 

agentur. Není to ideální �ešení vzhledem k tomu, že jak již bylo zmín�no, agentury neznají 

dokonale firmu, její kulturu a navíc i pracovní místo zná jen velmi okrajov�, pouze dle sd�lení 

manažer�. Proto doporu�uji, aby výb�r pracovník� probíhal vždy osobn�, p�ímo personalistou 

firmy.  

2.3 Pracovní pom�r, ukon�ení pracovního pom�ru, pracovní doba  

      a režim  

     Zam�stnavatelem je dle zákoníku práce ob�an, který p�ijme druhého ob�ana do pracovního 

pom�ru pro svoji osobní pot�ebu. Zam�stnancem m�že být ob�an starší 15 let. Dle zákoníku 

práce však s mladistvým nelze sjednat jiný termín nástupu do pracovního pom�ru než den po 

ukon�ení povinné školní docházky, v našem p�ípad� tedy 1. 7. 2009.  

     Pracovní pom�r vzniká podpisem pracovní smlouvy. Je to nejobvyklejší a nej�ast�jší 

zp�sob vzniku pracovního pom�ru. Smlouva je dvoustranný právní akt, který má své 

nepomíjitelné náležitosti. V každé smlouv� musí být uveden n�kolik d�ležitých bod�. Již p�ed 

podepsáním pracovní smlouvy (dále jen PS) by m�l zam�stnavatel budoucího zam�stnance 

upozornit na práva a povinnosti vyplývající z pracovní pozice, na mzdové podmínky a 

rozvržení pracovní doby. Pokud bude budoucí zam�stnanec souhlasit se všemi podmínkami, 

nic nebrání zam�stnavateli vytvo�it pracovní smlouvu s uvedenými a odsouhlasenými 

podmínkami. PS musí obsahovat následující náležitosti, které jsou pro právn� d�ležité: 

� sjednaný druh práce 

� místo výkonu práce 

� den nástupu práce 

� mzdový vým�r 

� popis pracovní nápln�

     PS by m�la obsahovat i údaje týkající se nároku na délku dovolené na zotavenou, údaje     

o výpov�dní dob�, zp�sob odm��ování, splatnost a termín výplaty mzdy, rozvržení pracovní 

doby a stanovení týdenní doby i s povinnými p�estávkami. Pokud není výslovn� domluveno 

jinak, PS se sjednává na dobu neur�itou s t�ím�sí�ní zkušební dobou. Pokud je pracovní 

pom�r sjednán na dobu ur�itou (zástup za mate�skou dovolenou, za dlouhodob� nemocného 

zam�stnance), musí to být ve smlouv� výslovn� uvedeno, jinak je smlouva neplatná. 
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     Dalšími možnými PS m�žou být nap�. Dohoda o provedení práce (rozsah p�edpokládané 

práce nesmí p�esáhnout 100 hodin) a Dohoda o pracovní �innosti (rozsah p�edpokládané 

práce smí p�esáhnout 100 hodin, ale mohou být i na dobu kratší). Tyto dohody musí být 

sjednány písemn�, jinak jsou neplatné. Povinností zam�stnavatele je i u t�chto dohod platit 

zam�stnanci sociální a zdravotní pojišt�ní a odvádí za n�j dan�. Ob�as se do PS p�idává 

klauzule týkající se vzd�lávání zam�stnanc�, které je d�ležité na n�kterých pozicích. 

Znamená to, že zam�stnavatel si m�že vyhradit možnost propustit zam�stnance, pokud si 

b�hem stanovené doby nedoplní vzd�lání �i kvalifikaci na danou pozici. Pokud je studium p�i 

zam�stnání povolené zam�stnavatelem, musí to být uvedeno v PS a zam�stnavatel je povinen 

zam�stnanci poskytovat volno na zkoušky, hradit výlohy spojené se studiem, poskytuje mu 

hmotné zabezpe�ení a pracovní úlevy. Pokud zam�stnanec studuje bez souhlasu 

zam�stnavatele, t�chto výhod pozbývá. Má možnost domluvit se zam�stnavatelem na 

neplaceném volnu nebo si vzít dovolenou (nap�. pokud zam�stnanec nemá studium povolené 

zam�stnavatelem, studuje sám za sebe, a pokud má ve škole p�ednášky, pracovní dobu, kterou 

pot�ebuje na uvoln�ní z práce, si p�es týden napracuje. Zkoušky si zapisuje na sobotu, a pokud 

není možnost soboty, má možnost si vzít v den zkoušky dovolenou). Je také možností, že 

zam�stnavatel p�ímo v PS uvede, že svému zam�stnanci bude proplácet nap�. jazykové kurzy 

pod podmínkou kladného složení speciálních zkoušek, jež jsou uznávané i v jiných zemích. 

Tento zp�sob placeného vzd�lávání by se dalo také brát jako benefit od zam�stnavatele.      

      K uvol�ování pracovníka by m�lo dojít vždy d�stojným zp�sobem. Není v zájmu 

zam�stnavatele, aby došlo k n�jakým konflikt�m. O špatné zkušenosti �ekne zam�stnanec 

více lidem než o dobré a pak se m�že stát, že o firm� se potom nebude mluvit kladn� a 

nebude schopna najít kvalitní zam�stnance. 

      „Odchody pracovník� mohou být d�sledkem negativních postoj� k práci, malé 

spokojenosti a možností bez problém� najít náhradní zam�stnání jinde, tj. situace na trhu 

práce. Na druhé stran� jsou odchody zcela normální sou�ástí fungování organizace, a i když 

nadm�rná míra odchod� m�že být dysfunk�ním jevem, ur�itou úrove� lze o�ekávat a ta m�že 

být dokonce pro organizaci prosp�šná.“1

                                                
1

ARMSTRONG, M., �ízení lidských zdroj�, dotisk 2005, Praha: Grada, 2005. ISBN 80-247-0469-2 
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     Formy ukon�ení pracovního pom�ru: 

1. Zrušení pracovního pom�ru ve zkušební dob� (§ 66 zákoníku práce). 

Ve zkušební dob� mohou pracovní pom�r ukon�it ob� strany, zam�stnavatel                

i zam�stnanec, jak s udáním d�vodu tak bez n�j. Písemné oznámení o zrušení 

pracovního pom�ru by m�lo být doru�eno druhému ú�astníku pracovn�právního 

vztahu zpravidla alespo� t�i dny p�edem. 

2. Skon�ení pracovního pom�ru sjednaného na dobu ur�itou (§ 65 zákoníku práce). 

Pracovní pom�r sjednaný na dobu ur�itou kon�í uplynutím této doby, pokud se 

ú�astníci pracovn�právního vztahu nedohodnou jinak (nap�. dojde k prodloužení 

pracovní smlouvy). 

3. Okamžité zrušení pracovního pom�ru (§ 55, 56 zákoníku práce). 

K okamžitému zrušení pracovního pom�ru m�že dojít pouze v p�ípad� hrubého 

porušení pracovní morálky. To se �ídí podle zákoníku práce a je uvedeno v § 55          

a § 56. Okamžité zrušení musí být provedeno písemn�, uveden d�vod propušt�ní a 

doru�eno druhému ú�astníkovi ve lh�tách stanovených zákoníkem práce.  

4. Ukon�ení pracovního pom�ru dohodou (§ 49 zákoníku práce). 

Dohodnou - li se ú�astníci pracovn�právního vztahu na ukon�ení pracovního pom�ru 

dohodou, musí to být vždy písemn� a d�vod m�že být uveden, požaduje - li to 

zam�stnanec. 

5. Ukon�ení pracovního pom�ru výpov�dí (§ 50 zákoníku práce). 

Pracovní pom�r výpov�dí m�že rozvázat jak zam�stnavatel, tak zam�stnanec.  

Výpov�� musí být dána písemn� a doru�ena druhému ú�astníkovi pracovn�právního 

vztahu v�as, jinak je neplatná. V tomto p�ípad� m�že dojít k propušt�ní zam�stnance 

z d�vodu hromadného propoušt�ní (�ídí se dle § 62 zákoníku práce), pro nadbyte�nost 

�i na žádost zam�stnance. Ve všech p�ípadech má propušt�ný zam�stnanec nárok na 

odstupné (dle § 67 zákoníku práce). P�i propušt�ní má zam�stnanec právo na 

dvoum�sí�ní výpov�dní lh�tu a t�i odstupné platy.  

     Další možnosti ukon�ení pracovního pom�ru jsou p�i odchodu zam�stnance do d�chodu, 

z d�vodu odvolání z manažerské pozice, ukon�ení dohody o pracovní �innosti a ukon�ení 
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vedlejšího pracovního pom�ru. Uvedená ukon�ení pracovního pom�ru jsou nej�ast�ji 

používané.  

     Pracovní doba je daná zákoníkem práce v § 78 až § 100, pracovní doba a doba odpo�inku. 

Každá firma by m�la dbát na její dodržování a nem�la by být zneužívána. Délka pracovní 

doby je daná a nesmí p�ekra�ovat 40 hodin týdn�, s dvousm�nným pracovním režimem 38,75 

hodin týdn�, s t�ísm�nným a nep�etržitým režimem 37,5 hodin týdn�, stejn� jako v pracující 

v podzemí, v d�lní výstavb� a na pracovištích geologického pr�zkumu. Rozvržení pracovní 

doby navrhuje zam�stnavatel, který ur�uje za�átek a konec pracovních sm�n. Samoz�ejm�

musí zam�stnavatel také brát ohled, na jaké pracovní pozici zam�stnanec pracuje. Pokud je to 

nap�. obchodní zástupce, tak by zam�stnavatel m�l respektovat spíše pružné rozvržení 

pracovní doby. Zam�stnavatel je povinen upravit pracovní dobu zam�stnanci se zdravotními 

problémy, matce samoživitelce, nebo pokud si o tuto možnost zam�stnanec požádá. Vždy je 

tato dohod uzav�ena písemn� a mzda je také upravena na základ� zkrácené pracovní doby. 

Bohužel v 	eské republice je tato pracovní doba spíše p�ekážkou v pracovním výkonu. Firmy 

naopak v PS uvád�jí práci p�es�as a budoucí zam�stnanec, pokud chce pozici získat, s ní musí 

souhlasit. Výhodou je zam�stnání u státní správy, kde tyto požadavky jsou sice ve smlouvách, 

ale nejsou až tak dodržovány.                                    

                                     

2.4 Mzdové formy 

     Okruh faktor�, které p�sobí na tvorbu mzdového systému, lze rozd�lit do p�ti 

základních skupin, tzv. mzdotvorných faktor�:

� faktory související s úkoly a požadavky pracovního místa a jeho postavením 

v podnikové hierarchii funkcí. Zdrojem informací je popis a specifikace pracovních 

míst a hodnocení práce na daném pracovním míst�, 

� výsledky práce a pracovní chování pracovníka, úrove� pln�ní pracovních úkol�. 

Zdrojem informací je hodnocení pracovník�, 

� pracovní podmínky na konkrétním pracovním míst� s ohledem na náro�nost 

pracovních podmínek, event. jejich dopad na zdraví, bezpe�nost práce, pracovní 

pohodu, nadm�rnou náro�nost atd., 

� situace na trhu práce p�edevším nedostatek nebo p�ebytek pracovních sil na trhu 

práce, ale i úrove� odm��ování pracovník� u organizací konkurujících si na trhu 

práce v odv�tví, regionu �i ve stát�. Zdrojem informací jsou mzdová šet�ení, 
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� platné zákony, p�edpisy a výsledky kolektivního vyjednávání v oblasti 

odm��ování, pop�ípad� v oblasti pracovn� právní ochrany pracovník�. Jde nap�.    

o minimální mzdu, minimální nebo dohodnuté mzdové tarify, obligatorní p�íplatky, 

placené p�ekážky v práci, placenou dovolenou apod. 

     Mzdové formy p�edstavují soubor pravidel, metod a prost�edk�, kterými se utvá�í závislost 

mzdy pracovník� na výsledcích práce a na jejich osobním p�ínosu k t�mto výsledk�m.  

Základní mzdové formy: 

� 	asová mzda - vztahuje se pouze ke skute�n� odpracované pracovní dob� a nezávisí 

na pracovním výkonu. P�i stanovení mzdového tarifu se vychází z pr�m�rného 

výkonu. 

� Úkolová mzda - nejjednodušší a nej�ast�ji používaný typ pobídkové mzdy. Zde 

p�evažuje zájem na množství odvedené práce, zvlášt� na d�lnických pozicích.  

Existuje individuální úkolová mzda, kolektivní úkolová mzda (týmová spolupráce) a 

akordní mzda. 

� Podílová neboli provizní mzda - nej�ast�ji používaná u obchodních zástupc�, kdy jsou 

jejich výsledky vyjád�eny v procentech z tržby, obratu, výnosu apod. 

� Programová mzda - pevná forma mzdy poskytovaná za dané období za pln�ní pevn�

vymezeného pracovního úkolu. 

Dodatkové mzdové formy: 

� prémie, 

� odm�ny,  

� osobní ohodnocení, 

� podíly na výsledcích hospoda�ení, 

� programy snižování náklad�, 

� odm��ování zlepšovacích návrh�, 

� zam�stnanecké akcie, 

� povinné a nepovinné p�íplatky apod.1  

                                                
1

GREGAR, A., �ízení lidských zdroj�, 1.vyd., Brno: Institut mezioborových studií, 2008. 
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     Jako p�íklad uvádím mzdový vým�r asistentky, b�žný pro firmy v Praze. Je zde uveden      

i zp�sob osobního ohodnocení. Tato �ástka je pohyblivá a její výše záleží na tom, zda pracuje 

celý m�síc. Odráží se zde dovolená, nemocenská atd., bonusem je kvartální odm�na. Práce je 

ohodnocena nad�ízeným (domnívám se, že to je spíše chyba, protože asistentka v�tšinou 

pracuje pro více lidí a preferovala bych v tomto p�ípad� spíše hodnocení Check Point 360°) a 

poté oznámkována. Vnit�ní stupnice hodnocení pak ukáže, o kolik procent bude výplata vyšší 

než obvykle.  

Pevná mzda 20.000,00 K� Nepohyblivá �ástka 

Osobní ohodnocení 0,00 K� - 4.000,00 K� Pohyblivá dle m�sí�ního 

vyhodnocení 

Bonus % z pevné mzdy Dle vyhodnocení a procenta 

se ur�ují dle vnit�ní sm�rnice 

Tabulka 1: Mzdový vým�r na pozici asistentka 

     Dle této tabulky je hrubá mzda asistentky 24.000,00 K� / m�sí�n�. Ale pouze v p�ípad�, že 

do práce chodí každý pracovní den, dodržuje pracovní dobu a odvádí danou práci. Pokud 

nedodrží jednu z podmínek, osobní ohodnocení se p�im��ené krátí. Pevná mzda 20.000,00 K�

z�stává nem�nná.  

     P�i výb�ru nového zam�stnavatele by m�l každý uchaze� zjistit, jak je to ve firm�

s osobním ohodnocením. M�že se totiž stát, že n�které firmy zneužívají tohoto benefitu a 

uchaze� nakonec zjistí, že jeho pevná mzdová �ástka je menší než osobní ohodnocení a firma 

mu m�že toto osobní ohodnocení strhávat. A zam�stnavatel by m�l pochopit, že jakékoliv 

peníze navíc jsou hlavn� odm�nou za odvedenou kvalitní práci. 

 2.5 Díl�í záv�r 

     Výb�r nového pracovníka je zásadní úkol pro personalistu a pro chod firmy. V dnešní dob�

již není takový zájem o pracovníky, jež slep� naslouchají p�íkaz�m vedení, ale objevuje se 

nový typ pracovníka - �lov�k, kterému p�ijít do práce a pracovat dle p�íkazu nad�ízených 

nesta�í. Naopak, nový pracovní styl vyžaduje �lov�ka, který je iniciativní, kreativní, 

komunikativní, asertivní, motivovaný, je schopný se p�izp�sobit a chápe, že zm�ny jsou 

sou�ástí pracovního života. Bohužel se však stává, že mnoho firem t�chto pracovník� spíše 

využívá a velmi �asto se stává, že nakonec i požadují maximální �asovou flexibilitu. Tuto 

schopnost ovšem �asto nemají matky a ženy, které jsou navíc zodpov�dné za chod vlastní 
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domácnosti. V tomto p�ípad� dochází k diskriminaci žen na vedoucích pracovních pozicích a 

mnoho manažer� rad�ji p�ijmou mén� schopného muže než schopnou ženu, která je navíc 

matkou a ženou v domácnosti. Toto by m�l �ešit zákoník práce, který se touto otázkou zabývá 

pouze okrajov�. Ženy by m�ly mít stejná práva, zvlášt� co se týká mzdové politiky. Osobn�

jsem byla na pohovoru ve firm�, která byla nejprve nadšena mými schopnostmi a 

dovednostmi, ovšem pouze do okamžiku, kdy jsem oznámila, že mám dv� d�ti. V ten 

okamžik mi bylo sd�leno, že bych byla �asto doma s d�tmi (moje matka již byla v d�chodu, 

takže v p�ípad� onemocn�ní d�tí by to nebyl problém) a že bych nebyla flexibilní. Myslím, že 

toto je diskrimina�ní jednání a nem�lo by to zam�stnavatel�m procházet bez potrestání.    

Bohužel, pro mnoho majitel� �i manažer� firem je to naprosto b�žná praxe. Další chyba, nebo 

spíše pov�ra, provází náš pracovní trh je, že jen lidé s praxí jsou ti nejlepší. Pokud nemá 

uchaze� praxi v daném oboru minimáln� 3 roky, nemá �asto šanci se dostat ani do užšího kola 

výb�rového �ízení. P�itom nerozhodují jeho dovednosti ani schopnosti, manaže�i nevidí, že 

práv� ten uchaze� bez praxe má mnohem v�tší p�ehled problematiky v daném oboru. Vždy 

mají zájem jen o uchaze�e, který má praxi, ale zda je ta praxe kvalitní, to již v�tšinu manažer�

firem nezajímá. Myslím si, že pokud by personalista p�i výb�ru uchaze�e na nové pracovní 

místo vybíral opravdu poctiv� a nechal všechny ú�astníky projít testy, dotazníky atd., jist�

vybere správného pracovníka, nehled� na po�et rok� praxe. Pak má i firma velkou oporu ve 

svých pracovnících a v personálním odd�lení. Pro dobré pracovní vztahy je také dobré 

dodržování pracovní doby a pracovní nápln�. V dob� hospodá�ské krize se hodn� pracovník�

propouští (a z vlastní zkušenosti mohu �íci, že naprosto neseriózn� a dalo by se �íci až 

„podrazácky“) a stále více uchaze�� se zam��uje na volná místa u státní správy, kde je 

pracovní místo jisté. Je pravda, že platov� to není tak ohodnocené jako soukromá sféra, ale je 

zde jistota zam�stnání a na rozdíl od soukromé sféry není tak postižena krizí.  
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3. Motivace pracovník�
     „Co je motivace? Motiv je d�vod pro to, abychom n�co ud�lali. Motivace se týká faktor�, 

které ovliv�ují lidi, aby se ur�itým zp�sobem chovali.“1  

     Každý z nás díky motivaci lépe pracuje, má mnohem vyšší cíle a je schopen kariéry. 

Pokud motivace chybí, je to velmi špatné a zam�stnanec pak nemá d�vod pracovat lépe. 

Motivace m�že být vnit�ní (faktory, které si sami lidé vytvá�ejí a které je ovliv�ují, aby se 

ur�itým zp�sobem chovali nebo se vydali ur�itým sm�rem) a vn�jší (to je to, co d�lá 

zam�stnavatel pro zam�stnance, aby je motivoval). Nej�ast�jší vn�jší motivací jsou r�zné 

benefity, odm�ny za práci, mobilní telefony �i služební auto. Vnit�ní motivací je myšlena 

t�eba pot�eba sebevzd�lávání, kdy si zam�stnanec zvýší kvalifikaci.  

     „P�ístupy k motivaci jsou založeny na teoriích motivace. Nejvlivn�jšími teoriemi jsou: 

� Teorie instrumentalisty, která tvrdí, že odm�ny nebo tresty (politika cukru a bi�e) 

slouží jako prost�edek k zabezpe�ení toho, aby se lidé chovali nebo konali žádoucím 

zp�sobem. 

� Teorie zam��ené na obsah, která se zam��uje na obsah motivace. Tvrdí, že motivace se 

v podstat� týká podnikání krok� za ú�elem uspokojení pot�eb, a identifikuje hlavní 

pot�eby, které ovliv�ují chování. Také je známa jako teorie pot�eb. Autory této teorie 

byli Maslow (1954) a Herzberg (1957), který ve svém dvoufaktorovém modelu 

vyjmenoval pot�eby, které nazval „satisfaktory“. 

� Teorie zam��ené na proces, které se zam��ují na psychologické procesy ovliv�ující 

motivaci a související s o�ekáváními (Vroom, 1964), cíli (Latham  Locke, 1979) a 

vnímání spravedlnosti (Adams, 1965).“2

     Existuje mnohem více teorií a pravidel týkající se motivací. Jedna z mála, kterou používají 

i školitelé je pravidlo motivace 50 na 50. To znamená, že 50% motivace pochází z pracovníka 

a 50% pochází z okolí, jež pracovníka obklopuje (obzvlášt� ze stylu vedení, se kterým se 

setkává).   

    

                                                


�ARMSTRONG, M..: �ízení lidských zdroj�, dotisk 2005, Praha: Grada, 2005. ISBN 80-247-0469-2

2
ARMSTRONG, M., �ízení lidských zdroj�, dotisk 2005, Praha: Grada, 2005. ISBN 80-247-0469-2 
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     „Další je již zmín�ná Herzbergova dvoufaktorová teorie (teorie motiva�ních a 

hygienických faktor�). Herzberg p�i svém pr�zkumu (který publikoval v roce 1959 v knize 

Motivace k práci) zjistil 14 faktor�, jež mohou být zdrojem bu� dobrých �i špatných pocit�: 

1. uznání, 

2. úsp�ch, 

3. možnost r�stu, 

4. postup, 

5. plat, 

6. mezilidské vztahy, 

7. kontrola (odborná), 

8. odpov�dnost, 

9. politika organizace a �ízení, 

10. pracovní podmínky, 

11. práce,  

12. �initelé v soukromém život�, 

13. postavení, 

14. jistota zam�stnání.“1

     Nej�ast�jší motivací zam�stnanc� je finan�ní ohodnocení. M�že být ve form� odm�n, 

zvýšení osobního hodnocení, ale i p�ísp�vku na stravování (�astá je forma pen�žního 

p�ísp�vku na stravenky). Peníze jako takové jsou dominantním faktorem p�i výb�ru 

zam�stnavatele a uspokojují základní pot�eby p�ežití a bezpe�í. Je pravda, že peníze jsou tou 

hlavní motivací jen pro ur�ité lidi. Zde se motivace dá rozd�lit i podle typologie osobnosti. 

Pokud bych se zam��ila na typologii DISC (D - dominantní osoba, I - iniciativní osoba,          

S - stálá osoba, C - analytická osoba), tak  nap�. osobnost I motivuje hlavn� chvála p�ed 

kolegy a pak teprve peníze. Pokud se týká motivace benefity, je mén� �astá a také 

zam�stnance mnohem mén� motivuje. 

     Personalista by m�l um�t vytvo�it motiva�ní program, který by nem�l být ovšem závislý 

jen na pen�žních odm�nách. Lze tedy rozd�lit motiva�ní program na hmotnou a nehmotnou 

motivaci. Jako hmotná motivace m�že být zvýšení základního platu, mimo�ádné odm�ny,   

13. a 14. plat, pravidelné zvyšování platu, bonusy, p�ísp�vek na d�chodové nebo životní 

                                                
1

ADAIR, J., 100 tip� jak úsp�šn� �ídit a vést lidi, 1.vyd., Brno : CP Books, 2005. ISBN 80-251-0529-6 
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pojišt�ní, p�ísp�vek na stravu, úhrada náklad� na zvyšování kvalifikaci (jazykové kurzy, 

rekvalifika�ní kurzy, umožn�ní studia VŠ), p�ísp�vek na odchod do d�chodu nebo p�ísp�vek 

p�i výro�í, p�ísp�vek na dovolenou. 

     Mezi možnosti nehmotné motivace m�že pat�it ud�lování pochval a uznání, volná pracovní 

doba, bezplatná léka�ská pomoc, dobré pracovní podmínky a pracovní vztahy, možnost 

zvyšování kvalifikace, více dn� dovolené. 

     Záleží již jen na personalistovi, jakou motivaci vybere do programu motivací. Je to velmi 

d�ležité, protože na tom závisí spokojenost zam�stnanc� a �áste�n� to ovlivní i fluktuaci 

zam�stnanc� ve firm�.  

P�íklad: 

Firma se vlivem hospodá�ské krize rozhodla, že propustí n�které zam�stnance, hlavn� ty, kte�í 

jsou ješt� ve zkušebním období, aby snížila mzdové náklady. Po propušt�ní t�chto 

zam�stnanc� p�evedla práci na zbývající zam�stnance bez nároku na zvýšení platu �i jiné 

odm�ny. Majitelé firmy se navíc rozhodli zrušit stravenky. Tím vyvolali první vlnu rozho��ení 

a odchod� dalších zkušených zam�stnanc� na lepší místa. Majitelé op�t práci odcházejících 

zam�stnanc� p�evedli na zbývající zam�stnance bez nároku na vyšší mzdu �i jiného benefitu. 

Dokázali pouze demotivovat zbytek zam�stnanc� a nyní si hledají nová pracovní místa            

v lepších pracovních podmínkách. Majitelé firmy nedomysleli d�sledek svého jednání a tím 

firma ztrácí kvalitní zam�stnance. Výsledkem bude vynaložení mnohem v�tších náklad� na 

hledání nových zam�stnanc�, jejich zau�ování a udržení si jich ve firm�.  

     Motivace je nedílná sou�ást �ízení lidských zdroj�. Bez motivace není kvalitních 

pracovník� a chybí „chu� do práce“. 

3.1 Zjiš�ování motiva�ních faktor�

     Pokud bych se kohokoliv zeptala, jakou má motivaci v zam�stnání, vždy by se mi dostalo 

odpov�di, že peníze.  Je to základní motiva�ní faktor. Je ovšem pravda, že n�které z nás 

motivují úpln� jiné faktory. Pro n�které z nás je d�ležitá úcta a uznání, obdiv druhých, 

ovládání lidí �i kvalitní pracovní prost�edí.  

     Základním prost�edkem realizace šet�ení motivace jsou dotazníkové metody (nap�. 

sociologický dotazník, zam��ený na postoje k motivaci a stabilizaci), statistické vyhodnocení 

spolu s kvalitativní analýzou a zejména �ízený rozhovor.  
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     Nejlepším zp�sobem zjiš�ování je rozhovor. Tazatel se musí na rozhovor p�ipravit, aby 

z kladených otázek a získaných odpov�dí mohl provést kvalitní analýzu. Tímto zp�sobem 

m�že zjistit i u budoucího zam�stnance motivaci pro vyšší výkon v zam�stnání. Je možné 

spojit i rozhovor s dotazníkem, kdy je nejd�íve vypl�ován dotazník a na základ� vypln�ného 

dotazníku provést rozhovor. Je zde pak možné se zam��it na ur�ité odpov�di a bu� je rozší�it, 

nebo specifikovat mén� srozumitelné odpov�di zam�stnance.  

     Další možností, jak zjistit motivaci zam�stnanc� jsou psychologické testy, které ukazují 

profil osobnosti. Firma Profiles Czech Republic, která se t�mito testy zabývá, vypracovává 

dv� zprávy. Jednu individuální, která pat�í p�ímo ú�astníkovi a druhou, manažerskou, kterou 

p�edává p�ímo nad�ízenému nebo manažerovi zam�stnance.  V p�íloze bakalá�ské práce jsou 

mé osobnostní testy, kterými jsem prošla p�i nástupu do zam�stnání ve firm� ISM 

International (The Profile) a druhý test, který jsem si vyplnila kv�li možnostem za�azení do 

bakalá�ské práce (Profiles Performance Indicator). U druhého testu je uvedena jak 

individuální, tak manažerská zpráva.  

     Pokud chce manažer motivovat své zam�stnance, m�l by se zam��it na tyto motiva�ní 

faktory: 

� cíle, 

� nápl� práce, 

� zp�tná vazba, 

� pravomoc a odpov�dnost, 

� osobní rozvoj zam�stnance, 

� kariéra, 

� odm��ování a oce�ování, 

� vztahy na pracovišti, 

� jistota pracovního místa a firemní kultura, 

� sociální program,  

� styl vedení a osobnost manažera, 

K nespokojenosti v zam�stnání m�že vést také t�chto osm hygienických faktor� dle 

Herzberga: 

1. Politika organizace a �ízení: 

� dostupnost jasn� definovaných postup�, obzvlášt� t�ch, které se týkají lidí 

a  

� adekvátnost organizace a vedení. 
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2. Kontrola:  

� odborná a 

� dostupnost, zp�sobilost a nestrannost vašeho nad�ízeného. 

3. Mezilidské vztahy: 

� vztahy s nad�ízenými, pod�ízenými a spolupracovníky a 

� kvalita sociálního života v zam�stnání. 

4. Platové podmínky: 

� celý balí�ek odm�n: plat, mzda, d�chod, firemní automobil a další finan�ní 

výhody a p�ísp�vky. 

5. Postavení: 

� pozice nebo postavení ve vztahu k druhým, která je symbolizována titulem, 

velikostí kancelá�e nebo jinými hmatatelnými prvky. 

6. Jistota zam�stnání: 

� zbavení nejistoty, jakou m�že být ztráta pozice nebo naprostá ztrát 

zam�stnání. 

7. Osobní život: 

� vliv práce na rodinný život, nap�íklad stres, st�hování nebo nevhodná 

pracovní doba. 

8. Pracovní podmínky: 

� fyzické podmínky, ve kterých pracujete, 

� množství práce,  

� dostupné vybavení a 

� aspekty prost�edí, nap�. ventilace, osv�tlení, místo, nástroje, hluk. 

     Herzberg popsal i motivující faktory, které mohou vést ke spokojenosti v práci: 

1. Úsp�ch: 

� ur�ité úsp�chy, jako nap�íklad úsp�šné dokon�ení práce, vy�ešení 

problému, omluva nebo spat�ení „plod� své práce“. 

2. Uznání: 

� jakýkoliv projev uznání, a� n�jaká poznámka nebo pochvala (odlišující 

projev uznání s odm�nou od projevu uznání bez odm�ny). 

3. Možnost r�stu: 

� zm�ny v práci, kde je zvýšená možnost profesního r�stu. 
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4. Povýšení: 

� zm�ny, které vedou ke zlepšení pozice postavení v práci. 

5. Odpov�dnost: 

� ud�lení skute�né zodpov�dnosti, spole�n� s autoritou, která je k provedení 

úkolu nutná. 

6. Daná práce: 

� skute�né provád�ní dané práce nebo jejich fází. 

     „Hygienické faktory jsou ty, kterým se lidé snaží ve specifických situacích vyhnout, 

zatímco motiva�ní faktory jsou spojené s pot�ebami sebeprosazení a seberealizace.“1

      

     Každý vedoucí �i manažer by m�l p�i motivaci za�ít ur�ením pracovních cíl� zam�stnance. 

Nejprve by se m�l se zam�stnancem sejít a p�i osobním rozhovoru si stanovit cíle. Vhodn�

stanovený cíl totiž zp�sobuje tzv. „vnit�ní nap�tí“. Cíl musí být reálný a splnitelný. Manažer 

by m�l být p�i ur�ování cíl� velmi opatrný, protože jednoho pracovníka m�že úkol motivovat 

a druhého ten samý úkol spíše demotivovat. Každý �lov�k má totiž úpln� jiné úrove� aspirace 

a ambicí, každý �lov�k chce v život� dosáhnout n��eho jiného. V p�ípad�, pokud se úkol 

pracovníkovi poda�í splnit, je pracovník namotivován na další úkol, v p�ípad� neúsp�chu 

nesmí manažer p�ejít do pozice trestajícího nad�ízeného, ale m�l by si pracovníkem sednout a 

úkol rozebrat kv�li nalezení d�vodu neúsp�chu. Také je obrovskou chybou, pokud by 

manažer za�al pracovníka úkolovat jednoduchými úkoly, které jsou pro pracovníka rutinní a 

on nemže využít sv�j potenciál. Dává tím najevo, že nev��í ve schopnosti pracovníka a ten 

tím m�že být op�t demotivován, dokonce m�že dojít k dobrovolnému odchodu zam�stnance 

z firmy. 

     K dalším faktor�m pat�í i nápl� práce. Ta se utvá�í již nástupem pracovníka na pracovní 

místo. Je d�ležité od za�átku odhadnout schopnosti zam�stnance a nep�et�žovat ani jej 

nepodce�ovat. Pracovník by m�l být již p�i p�ijímacím pohovoru obeznámen s náplní své 

práce a sám zhodnotit, zda na ni sta�í �i ne. Manažer smí zm�nit nápl� pouze v p�ípad�

v�asného informování nového pracovníka, aby pak nedošlo ke konfliktu a možnosti 

odstoupení zam�stnance od nástupu do zam�stnání. 
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3.2 Hodnocení a �ízení výkonnosti 

     „Pokud neexistuje pe�liv� strukturovaný plán hodnocení, mají lidé tendenci posuzovat 

pracovní výkonnost jiných, v�etn� pod�ízených, schematicky, náhodn� a neformáln�. Tento 

p�irozený lidský sklon k posuzování m�že vést k vážným motiva�ním, etickým a právním 

problém�m na pracovišti. Bez strukturovaného systému hodnocení výkonnosti je tu jen malá 

nad�je na zajišt�ní toho, že hodnocení bude spravedlivé, v souladu se zákonem, p�esné a 

p�ínosné. Systémy pracovního hodnocení za�aly jakožto nástroj ke zd�vodn�ní výše odm�ny. 

To znamená, že hodnocení bylo použito k rozhodování o výši p�íjmu. Proces byl úzce spojen 

s materiálními výsledky. Pokud byla výkonnost zam�stnance nižší než ideální, pak byl jeho 

plat snížen. Na druhé stran�, pokud byla výkonnost vyšší než o�ekávání, byl plat zvýšen. 

Nebyly brány v úvahu možnosti rozvoje zam�stnance. Plat byl považován za jedinou možnost 

ovlivn�ní výkonnosti.“1

     „Proces �ízení pracovního výkonu se skládá z následujících krok�: 

1. Projednání a uzav�ení ústní dohody nebo písemné smlouvy o pracovním výkonu. 

Dohoda �i smlouva definuje 

a) cíle a normy pracovního výkonu i které oblasti pracovního výkonu je t�eba 

zlepšit, tedy to, co se od pracovníka o�ekává, ale také, co pro to m�že 

ud�lat bezprost�ední nad�ízený/manažer, 

b) jak se bude pracovní výkon m��it (posuzovat) a jaké ukazatelé se použijí, 

c) jaké schopnosti (znalosti, dovednosti, chování) jsou pot�ebné k efektivnímu 

pln�ní pracovních úkol� na konkrétním pracovním míst�, 

d) základní hodnoty organizace nebo požadavky týkající se kvality, služeb 

zákazník�m, týmové práce, rozvoje pracovník�, zásad ochrany zdraví a 

bezpe�nosti p�i práci, snižování náklad� apod., jejichž dodržování se od 

pracovníka o�ekává. 

2. Zpracování plánu výkonu a rozvoje pracovníka. Plán konkretizuje dohodu �i 

smlouvu o pot�ebách pracovního výkonu a rozvoje pracovníka. 

3. �ízení pracovního výkonu b�hem období (nej�ast�ji roku). Jde o nep�etržitý 

proces poskytování zp�tné vazby týkající se pracovního výkonu pracovníka, o jeho 

neformální hodnocení a o �ešení problém� pracovního výkonu. 
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4. Záv�re�né hodnocení pracovního výkonu, tedy formální hodnocení pracovníka za 

uplynulé období a revize, pop�. vytvo�ení nové dohody/smlouvy a plánu výkonu a 

rozvoje pracovníka.“1

     Pracovní výkon a hodnocení zam�stnanc� je hlavním smyslem personální práce. 

Zam�stnanci jsou firmou najímání práv� kv�li pracovnímu výkonu. Pokud personalista 

nevybere kvalitního pracovníka, výkon nebude takový, jaký je od nového pracovníka 

o�ekáván a firma ztrácí nejen finan�ní prost�edky, ale i �as, který vynaložila na zau�ení 

nekvalitního pracovníka. Efektivní �ízení výkonu závisí i na komunikaci mezi pracovníkem a 

jeho nad�ízeným. Pracovník by m�l být veden k tomu, aby mohl kdykoliv p�ijít za svým 

nad�ízeným s jakoukoliv záležitostí týkající se jeho práce. Manažer by zase m�l b�hem 

pracovního výkonu poskytovat svému pod�ízenému zp�tnou vazbu a být ochoten okamžit�

�ešit vzniklé konfliktní situace. Hodnocení (zp�tná vazba) je kontrolou výsledk�

individuálních pracovních plán� a cíl� pracovníka a manažerského vedení.  

Oblasti hodnocení mohou tedy být: 

� pracovní výkon, cíle, normy,  

� osobnost, p�izp�sobivost, pracovní spolehlivost a ukázn�nost, 

� pom�r k práci a pracovní ochota, dodržování pracovní doby, 

� smysl pro spolupráci, samostatnost, iniciativa, 

� odbornost, 

� vztah k firm�, 

� oblast �ízení u �ídících pracovník�. 

     Existují dv� podoby hodnocení - formální a neformální. Formální hodnocení je v�tšinou 

standardizované, pravidelné, plánovité, systematické a po�izují se z n�j dokumenty, které se 

za�azují do osobních složek zam�stnance. Neformální je pr�b�žné, probíhající spíše 

p�íležitostn� pouze mezi manažerem a pracovníkem a nebývá zaznamenáváno.  

     V dnešní hospodá�ské krizi je velmi d�ležité dbát na hodnocení lidí. Je vhodné zam��it se 

nejen na hodnocení výkonu, ale i osobnostní a povahové rysy pracovníka. Dle výsledk� je 

pracovníka vhodné odm�nit dle dohody, uzav�ené již p�ed vyty�ením cíl� (individuální 

výkonnostní prémie).   

     Cílem hodnocení je z hlediska zam�stnavatele zjistit, do jaké míry pracovník zvládá 

nároky na své pracovní místo, zda je možné dalšího využití pracovníka v podniku, dále jak 

naplánovat osobní rozvoj pracovníka a možnosti jeho povýšení �i p�evedení na jinou pozici. 
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Zam�stnanec od svého hodnocení o�ekává zp�tnou vazbu, která mu pom�že v jeho dalším 

rozvoji, m�že sd�lit i své p�edstavy v oblasti odm��ování a porovnal své p�edstavy o sob� a 

svých možnostech s p�edstavami svého nad�ízeného a dle toho se zam��it na své silné a slabé 

stránky pracovního výkonu. 

     D�ležité je nastavit si pravidla hodnocení. V�tšinou je zde d�ležitá frekvence (jednou za   

¼ roku), ale liší se samoz�ejm� dle personální struktury firmy. Manaže�i firmy své hodnocení 

mají jen 1x ro�n� a �ím nižší pracovní stupe�, tím je hodnocení �ast�jší.  

     V hodnocení a odm��ování svých zam�stnanc� je d�ležité nesoust�edit se jen na pen�žní 

odm�ny, ale i na neformální odm��ování jako je pochvala a uznání.  

     Firma Profiles International nabízí n�kolik nástroj� hodnocení. Jeden z nejznám�jších a 

nejvyužívan�jších je Profiles Performance Indicator. Je to indikátor pracovní výkonnosti a je 

zam��en na hodnocení rozdíl� mezi zam�stnanci a využívání t�chto rozdíl� ke zvýšení 

produktivity práce. Dále poskytuje doporu�ení na zlepšení výkonu zam�stnanc�, jak 

pracovníci reagují na stres, frustraci a konflikty. Výsledkem tohoto testu je manažerská a 

individuální zpráva. Osobn� jsem tímto testem prošla a jeho výsledky prezentuji v p�ílohách. 

Je zde uvedena jak individuální zpráva (zpráva pro zam�stnance) tak i zpráva manažerská, 

ob� uvádím pro porovnání obsahu.  

3.3 Zp�tná vazba Check Point 360° 

     Tato metoda hodnocení je jedna z nejznám�jších a v poslední dob� také nepoužívan�jších 

metod v�bec. Jde o metodu, kdy se všichni posuzují vzájemn�, tedy nejen sm�rem dol�, ale    

i nahoru. Je pravda, že v�tšina manažer� práv� tuto metodu nemá moc ráda, protože slyšet 

kritiku od pod�ízených není nic p�íjemného.  

Proces hodnocení se týká pracovního výkonu hodnoceného v osmi skupinách kompetencí: 

� komunikace,  

� leadership,  

� adaptabilita,  

� vztahy,  

� zvládání úkol�,  

� produktivita, 

� rozvoj druhých,  

� osobní rozvoj. 
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     Ve firm� Profiles International nabízí možnost hodnocení Check Point 360° Competency 

Feedback System. Je to výkonný nástroj leadershipu pro zp�tnou vazbu a osobní rozvoj. Toto 

hodnocení p�edstavuje p�íležitost získat hodnocení svého pracovního výkonu od svých 

spolupracovník� - od nad�ízeného, koleg� a pod�ízených. Proces hodnocení se týká 

pracovního výkonu jedince v osmi skupinách dovedností a 18 všeobecných kompetencí: 

1. Komunikace: 

� naslouchá druhým, 

� zpracovává informace, 

� efektivn� komunikuje. 

2. Leadership: 

� vzbuzuje d�v�ru, 

� vydává pokyny, 

� deleguje zodpov�dnosti. 

3. Adaptabilita: 

� p�izp�sobuje se okolnostem, 

� kreativn� myslí. 

4. Vztahy: 

� buduje osobní vztahy,  

� p�ispívá k týmovému úsp�chu. 

5. Zvládání úkol�: 

� pracuje efektivn�,  

� je kompetentní. 

6. Produktivita: 

� je schopný jednat,  

� dosahuje výsledk�. 

7. Rozvoj druhých: 

� podporuje individuální schopnosti,  

� úsp�šn� motivuje. 

8. Osobní rozvoj: 

� dodržuje závazky, 

� vyhledává možnosti rozvoje. 

     Každý ú�astník vyplní test, �asov� je to vymezené cca 30 minutami. Test lze vyplnit i na 

internetu. Test je samoz�ejm� anonymní. Výsledky všech zú�astn�ných jsou shrnuty ve 
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zpráv�, která je p�edána hodnocení. Výstupní zprávy se skládají z p�ehledných barevných 

graf�, tabulek a textových popisk� výsledk�, které pomohou hodnocenému poznat, pochopit a 

efektivn� využít získané údaje pro sv�j vlastní rozvoj.  

     „Check Point 360° Competency Feedback System je efektivní leadership systém, který 

p�ináší zlepšení pracovního výkonu a rozvoje leadershipu.“1

    

3.4 Odm��ování práce  

     Každý zam�stnanec by m�l být za svou práci oce�ován.  

„Systém odm��ování musí odpovídat t�em cíl�m: 

� Být p�itažlivý, podporovat motivaci zam�stnanc�. To znamená být srovnatelný 

s odm�nami, které jsou nabízeny v jiných firmách (trh práce) a s úsilím, které 

zam�stnanec projevuje b�hem své profesionální aktivity. Systém odm��ování pomáhá 

jak p�i rozhodování zam�stnanc� mezi r�znými nabídkami firem, tak p�i jejich 

stabilizaci ve firm� (a to i v situaci konkuren�ního trhu). Tento cíl je samoz�ejm�

podmín�n ekonomickými požadavky a situací firmy. 

� Být spravedlivý. To znamená dát zam�stnanc�m pocit, že není v pom�ru k jiným 

zam�stnanc�m (pracujícím na stejné úrovni a stejn� kompetentním) ve finan�ní 

nevýhod� a že je odm��ován podle svých zásluh. Znamená to také, že eventuální 

rozdíly v odm��ování zam�stnanc� firmy jsou pochopitelné a zd�vodn�né, že existuje 

oprávn�ná diferenciace. 

� Být jasný. To znamená, že systém musí být založen na známých mechanizmech, 

pochopitelných všem zam�stnanc�m. Jednoduchost systému je argumentem, který 

nejen že umož�uje jeho pochopení, ale pomáhá také firm� vyvarovat se omyl�.“2

     Odm��ování v moderním pojetí neznamená jen zvýšení mzdy nebo odm�na v podob�

bonusu, ale zahrnuje nap�. pochvalu, zam�stnanecké výhody, m�že se to týkat i získání 

vybavení kancelá�e. Pro manažera to m�že být i získání pracovní síly navíc nebo vysn�ného 

projektu pro firmu. Tak je zde možnost samostatného pracovního výkonu �i dokonce 

povýšení a posunu v karié�e.  Organizace má tedy širokou škálu možností odm�nit pracovníka 

za kvalitn� odvedenou práci a spln�ní pracovního cíle. Odm��ování je jedním 

z nejefektivn�jších nástroj�, jak motivovat pracovníky a pod�kovat jim za jejich práci a 

v�rnost organizaci.  

                                                
1

materiály firmy Profiles International 
2

LIVIAN, Y,.F., PRAŽSKÁ, L., �ízení lidských zdroj�, 1.vyd., Praha: HZ systém, 1997. ISBN 80-86009-19-X 
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3.5 Díl�í záv�r 

     Motivace pracovník�, jejich hodnocení a odm��ování je základem každé firmy. Pokud 

uchaze� hledá nové místo, snaží se vždy najít firmu, která mu nabídne co nejvíc výhodných 

benefit�. V dnešní dob� již mobilní telefon a služební auto není benefit, nýbrž automatická 

nutnost, kterou zam�stnanci vyžadují. Proto zam�stnavatelé musí hledat jiné nápady, kterými 

budoucí uchaze�e nalákají do svých firem. Každý personalista by m�l vypracovat motiva�ní 

plán nebo plán odm�n a ten poté m�že využít p�i p�ijímacích pohovorech k p�edstavení 

možných výhod pro uchaze�e. N�které firmy nabízejí budoucím zam�stnanc�m dokonce 

výb�r benefit� dle vlastní volby. Každý zam�stnanec si tak vytvo�í vlastní plán odm�n, který 

mu bude vyhovovat. PK Solvent (firma, vlastnící TETA Drogerie) nap�íklad nabízí možnost 

soukromé využití firemní mobilní sít�, kde je volání levn�jší, dále výb�r mezi p�ísp�vkem na 

stravenky a možnosti využití kantýny ve firm� a jako asi každá firma odm�nu v závislosti na 

výkonu. Pro p�íklad zde uvedu jejich motivaci, hodnocení a odm��ování, protože si myslím, 

že je již na mnohem vysp�lejší úrovni než u jiných firem: 

� probíhá projekt „Role odpov�dnosti a �ízení pomocí cíl�“, který je zam��en na stálý 

r�st odpov�dnosti, schopností, samostatnosti, produktivity a odm�n,

� na všech pozicích ve firm� je nastaven systém odm��ování s vysokým podílem 

variabilní složky (až 2/3 mzdy) v závislosti na výkonu a kvalit� práce,

� hodnocení výkonu probíhá pravideln� každý m�síc,

� politiku odm��ování zam��ujeme na podporu motivace k výkonu,

� komplexní hodnocení pracovník� je provád�no 1 x ro�n�.

     Každý manažer, který chce svého zam�stnance hodnotit, by si m�l vybrat kvalitní nástroj 

hodnocení (možnosti využití externích firem a jejich nabídek) a d�ležité je, aby zam�stnance 

kvalitn� ohodnotil z hlediska pracovního. Mnoho manažer� spíše totiž hodnotí pracovníky a 

pod�ízené z hlediska oblíbenosti a „úslužnosti“ k nad�ízenému. Jako asistentka jsem tím 

prošla p�ed m�sícem. Byla mi vytýkána nedokonalá práce (jednalo se o nejmén� prioritní 

záležitosti - p�enesení hrne�k� z jedné kuchy�ky do druhé, nenapsaní p�edm�tu do emailu, 

nedokonalé popsání p�edm�tu emailu atd., a� jsem díky propoušt�ní zam�stnanc� pracovala 

jako asistentka vedení a ješt� za dv� recep�ní) a následkem toho jsme p�išla o ur�ité procento 

z osobního ohodnocení. Vzhledem k tomu, že jsem ve firm� pracovala již p�l roku a za celou 

dobu jsem mi nebyl zvýšen plat, jen se mi neustále p�idávala práce, brala jsem to spíše jako 

nespravedlivý trest. Ovšem vše nakonec ješt� vyústilo oznámením, že a� mne p�ed minutou 
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brali jako neschopnou pracovnici, dostala jsme za úkol ješt� pomáhat jako asistentka - 

personalistka v ú�tárn� bez vyššího platu �i odm�ny, protože mzdová ú�etní odchází a firma 

nemá prost�edky na její náhradu. Tím mne firma maximáln� demotivovala, že jsem zvolila 

radikáln�jší postup a momentáln� si hledám jiné pracovní místo. I takto se v dnešní dob�

motivují zam�stnanci. Majitelé firem by si m�li totiž uv�domit, že kvalitní pracovníci jsou pro 

n� v dob� hospodá�ské krize ten nejv�tší potenciál, který utvá�í bytí �i nebytí podniku. A je 

lepší vždy nechat odejít nekvalitního manažera a najít lepšího, než kvalitního pracovníka a 

najít horšího nebo v�bec nehledat.  
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4. Vzd�lávání a rozvoj pracovník�
     „Základním zákonem podnikání a úsp�šnosti jakékoliv organizace je flexibilita a 

p�ipravenost na zm�ny. Flexibilitu organizace však d�lají flexibilní lidé, kte�í jsou nejen 

p�ipraveni na zm�nu, ale zm�nu akceptují a podporují ji. A tak se zákonit� pé�e o formování 

pracovních schopností pracovník� organizace v sou�asné dob� stává z�ejm� nejd�ležit�jším 

úkolem personální práce. Již nesta�í tradi�ní zp�soby vzd�lávání pracovník�, jakými je nap�. 

zácvik, doškolování nebo p�eškolování, ale stále více jde o rozvojové aktivity zam��ené na 

formování širšího rejst�íku znalostí a dovedností, než jaký vyžaduje momentáln� zastávané 

pracovní místo, a v neposlední �ad� i na formování osobností pracovník�, formování jejich 

hodnotových orientací, p�izp�sobování jejich kultury kultu�e organizace.“1

     Pro zam�stnavatele je d�ležité, aby jeho zam�stnanci byli ochotní se vzd�lávat a zvyšovat 

si kvalifikaci. Mezi vzd�lávání pat�í interní tréninky (v�tšinou je využíván interní trenér, 

pokud je firma menší, tak externí), jazykové kurzy (jsou �asto sou�ástí benefit�), externí 

školení od vzd�lávacích agentur a nakonec sebevzd�lávání zam�stnanc� (studium p�i práci - 

st�ední, vyšší a vysoká škola). V dnešní dob� mám pocit, že spoust� manažer�m je spíše 

trnem v oku, že zam�stnanci si sami za sebe dopl�ují vzd�lávání. Na vin� je pravd�podobn�

strach, že  ztratí pracovní místo nebo že bude nahrazen jiným zam�stnancem. M�j názor je, že 

manažer by m�l podporovat zam�stnance v p�ípad�, že chce studovat �i jiným zp�sobem si 

zvyšovat kvalifikaci. Tím získává kvalitn�jšího, schopn�jšího a oddan�jšího pracovníka, který 

jednou m�že posunout firmu na vyšší žeb�í�ek. Dalším d�vodem, který zam�stnavatelé 

uvád�jí je, že zam�stnanec po poskytnutí vzd�lávání odchází do jiné firmy. To se dá zcela 

jednoduše ošet�it písemnou dohodou, kdy zam�stnance díky poskytnutému vzd�lávání firmou 

m�že �ekat postih, pokud odejde d�íve, než za uvedenou dobu v dohod�. To znamená, že 

pokud pracovník studuje st�ední školu, aby si dod�lal maturitu, a po složení zkoušky nastoupí 

na ur�enou pracovní pozici, je d�ležité, aby podepsal dohodu, že díky poskytnutému vzd�lání 

se zavazuje nezm�nit pracovní místo po další dva roky. Jinak mu bude hrozit sankce v podob�

zaplacení náklad�, které s ním zam�stnavatel po dobu jeho studia m�l.  

                                                
1

KOUBEK, J., �ízení lidských zdroj�, 3.vyd., Praha: Management Press, 2006. ISBN 80-7261-033-3 
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4.1 Identifikace a plánování pot�eb vzd�lávání 

     Podnikový vzd�lávací systém by m�l zahrnovat r�zné formy vzd�lávání a rozd�lení i dle 

pracovních pozic. Mezi základní formy vzd�lávání pat�í: 

� individuální vzd�lávání (týká se samovzd�lávání �etbou odborné literatury, využití 

koresponden�ních kurz� - nabízí je nap�íklad Evropská škola koresponden�ních 

kurz�), 

� externí vzd�lávání (tréninky a školení, které provád�jí externí školící firmy - nap�íklad 

ISM International), 

� interní vzd�lávání, které má na starosti v�tšinou interní trenér a zam��uje se na 

speciální dovednosti. Dále to mohou být jazykové kurzy, r�zné druhy výcvik� a 

seminá��.  

     Identifikace a plánování pot�eb vzd�lávání je velmi náro�ný proces. Protože málo firem 

má svého vlastního trenéra, v�tšinou oslovuje externí firmy formou výb�rového �ízení. 	asto 

automaticky zadají požadavky školení, ale bohužel je to o tom, že v�tšinou se tyto požadavky 

netýkají vzd�lávacích pot�eb zam�stnanc�. Jako bývala školitelka - trenérka jsem nejprve 

zjiš�ovala pot�eby zam�stnanc� formou workshopu. Jeho pr�b�h byl p�ínosem nejen pro mne, 

ale i pro pracovníky, pro které se m�l trénink nebo školení konat. V�tšinou se zjistilo, že 

manaže�i zadali svoje podmínky, svoje slabé stránky a automaticky se domnívali, že i to jsou 

slabé stránky jejich pod�ízených. B�hem workshopu jsem dávala maximální prostor 

k vyjád�ení pocit� pracovník� nejen ze svých pracovních úsp�ch� �i neúsp�ch�, ale cht�la 

jsem od nich veškeré pocity z firmy. Tím jsme se dostávala k problém�m, týkajících se 

komunikace, motivace, d�vod�m neúsp�chu v obchodním jednání a také ke slabým stránkám 

jedinc�. Z t�chto informací jsme pak �erpala jak ve zp�tné vazb� pro manažery, tak i pro 

vytvo�ení tréninkového (školícího) plánu pro každého pracovníka. V�tšinou se jednalo o plán 

dlouhodobý, protože jedno školení se zam��ilo vždy na jednu oblast problém�, v plánu jsem 

zvažovala r�zné typy metod a strategií jak pracovníky co nejlépe vyškolit a pomoci jim 

v �ešení jejich problém�. Tréninky vždy probíhali aktivn�, zapojovala jsem všechny ú�astníky 

a vzájemn� jsme si p�edávali i zp�tnou vazbu. Výsledkem byla spokojenost a moje nejv�tší 

odm�na byl úsp�ch pracovník� v jejich práci.  

     „Jádrem tréninku je u�ební proces. B�hem procesu výb�ru vývojových výchovných metod 

a médií a procesu sestavování tréninkových program� si trenér musí být v�dom jejich dopadu 

na lehkost, se kterou si poslucha�i osvojí nové znalosti a dovednosti. Pakliže se trenér�m 
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poda�í vytvo�it tréninkové prost�edí propojené s u�ením, budou pot�ebovat více než jen 

povrchovou a zb�žnou znalost princip� a podmínek u�ení.“1

     Na ukázku zde uvádím jeden z možných trénink�. Týká se firmy Oriflame, která vypsala 

výb�rové �ízení na ORIFLAME ACADEMY - dovednostní tréninky pro zam�stnance. Tuto 

nabídku jsem zpracovávala, ale vyberu pouze jeden trénink. Celá nabídka má 15 okruh� na 

zlepšení výkonu pracovník� s podrobným popisem a samoz�ejm� �asové rozložení 

s vyú�továním za celý kurz.  

Program M 9 - Techniky vedení lidí 

Cílová skupina St�ední a vrcholový management, vedoucí sm�n a sklad�

Cíle programu V pr�b�hu seminá�e si ú�astníci osvojí nejd�ležit�jší koncepty a 

praktické dovednosti související s vedením lidí a rozvojem jejich 

výkonnosti. 

Po absolvování programu budou ú�astníci p�ipraveni: 

• Definovat a komunikovat výkonová o�ekávání pro své 

zam�stnance, 

• Vybrat a umístit správné lidi a vést p�ijímací pohovor, 

• efektivn� vést, motivovat a hodnotit své zam�stnance a �ešit 

výkonnostní problémy. 

Struktura  

• základní principy managementu a praxe úsp�šných manažer�, 

• role manažera a role leadera, 

• �ízení výkonnosti zam�stnanc�, 

• stanovení cíl� a komunikace výkonových o�ekávání, 

• výb�r správných lidí a vedení p�ijímacího pohovoru, 

• motiva�ní vedení a rozvoj lidí, 

• kou�ování a �ešení konflikt�, 

• hodnocení pracovní výkonnosti a moderní metody hodnocení 

zam�stnanc�. 

Velikost skupiny 13 ú�astník�

Délka programu 2 dny 
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Poznámka V pr�b�hu programu si ú�astníci nastaví �i upraví výkonová o�ekávání 

pro své spolupracovníky a procvi�í si vedení p�ijímacích a hodnotících 

pohovor�. 

Tabulka 2 : Návrh školení – jeden blok                                

4.2 Metody vzd�lávání 

     Vzd�lávání m�že probíhat na pracovišti i mimo pracovišt�. Mezi základní metody 

používané ke vzd�lávání na pracovišti pat�í: 

� instruktáž p�i výkonu práce, 

� coaching, 

� mentoring, 

� counselling, 

� asistování, 

� pov��ení úkolem, 

� rotace práce, 

� pracovní porady, 

„Mezi metody používané ke vzd�lávání mimo pracovišt� pat�í: 

� p�ednáška, 

� demonstrování, 

� p�ípadové studie, 

� workshop, 

� brainstorming, 

� simulace, 

� hraní rolí, 

� assessment centre, 

� outdoor training.“1

     P�i své práci školitelky jsem p�i trénincích využívala maximáln� brainstormingu, hraní rolí 

a simulace. Také jsem hodn� využívala videotechniky, kdy jsem ú�astníky nahrávala na video 

a poté jsme všichni rozebírali chyby v jednání ú�astníka a zárove� �ešili, jak by se to m�lo 
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GREGAR, A., �ízení lidských zdroj�, 1.vyd., Brno: Institut mezioborových studií, 2008. 
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správn� d�lat. Také tam byli dobré nápady a ty jsem se snažila zviditelnit a doporu�ila jsem, 

jak je implementovat do jejich práce, aby byla kvalitn�jší a kreativn�jší. Školení celé m�lo 

spíše informativní charakter, kdy jsem ú�astník�m sd�lovala možnosti �ešení jejich problém�

a vzhledem k tomu, že jsem zastáncem interaktivní výuky, implementovala jsem do školení 

další �ásti, které už nevcházely jen ze m�, ale ú�astníci byli nuceni se zapojovat. 

     Brainstorming byla úžasná �ást tréninku, kterou jsem vsouvala v okamžiku, kdy už nápady 

docházely, ú�astníci z�stávali stát v jednom bod� a nešlo se posunout dál. V ten okamžik 

jsem nalepila na ze� flipcharty, rozdala fixy a ú�astníky rozd�lila do skupinek a každé jsme 

zadala jedno téma, které m�li vy�ešit svými nápady. Celková doba na úkol byla maximáln� 10 

minut, protože je to o momentálních nápadech a názorech. Výhodou této metody je, že nikdo 

nep�emýšlí moc nad odpov�dí, zda je dokonalá �i ne, zda se hodí do tréninku a to je d�ležité. 

V�tšinou jsou ty nápady velmi kreativní, a pokud mají reálný základ, jen se poopraví 

k dokonalosti a lze jej využívat i v praxi.  

     Hraní rolí byla další sou�ást školení. P�i tréninku firmy SEDITA se zjistilo, že obchodní 

zástupci mají negativní zkušenost s nákup�ími v supermarketech. S kolegou, kterému jsem 

asistovala, jsme se rozhodli pro hraní rolí. Já byla nákup�í, kterou postupn� museli obchodní 

zástupci p�esv�d�it svými argumenty, že zrovna jejich zboží je d�ležité, p�jde na odbyt a má 

právo být v regále na p�edním a výhodném míst� (nap�íklad sušenkám MILA konkurovala 

Tatranka od firmy OPAVIA, která byla levn�jší a v ten okamžik se prodávan�jší zboží 

posouvalo na pozici p�ední, dostupn�jší, viditeln�jší a tím pádem výhodn�jším pro prodej). 

V této chvíli jsme s kolegou zjiš�ovali, jaké komunika�ní a p�esv�d�ovací argumenty chybí 

obchodním zástupc�m (dále jen OZ) a jaké protiargumenty používají. V�tšinou to OZ 

vzdávali již p�i prvním odmítnutí a argumentu protistrany, což bylo zbyte�né. Problémem 

byla hlavn� nedostate�ná „odvaha“ a mám pocit, že i strach, protože nákup�í byl ten, kdo 

rozhodoval o množství a umíst�ní zboží. Jinde to byl vedoucí, ale problémy byly ty stejné.  

     Vždy jsem se snažila, aby ú�astníci p�išli na „sv�j“ problém a byli ochotni zm�nit své 

návyky, které jim tyto problémy zp�sobovali. Nedalo se to samoz�ejm� zjistit hned, ale 

v�tšina z nich se o to pokusila, a pokud jsme se nesešli na stejném nebo obdobném školení, 

z v�tší �ásti to bylo úsp�chem tréninku. Tito zam�stnanci byli pak ochotni se vzd�lávat jiným 

sm�rem a navštívili trénink zam��ený na jinou dovednost.  
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4.3 Vyhodnocení vzd�lávání 

     „Kone�ným logickým stadiem školícího procesu je najít, jak bylo školení ú�inné. Interní 

vyhodnocení se týká posouzení toho, zda školící �innosti dosáhly svého cíle, jinými slovy: 

„Nau�ili se poslucha�i to, co se u�ili?“ Externí vyhodnocení má za cíl nalézt, zda bývalí 

poslucha�i aplikovali to, co se nau�ili p�i školení v kontextu se zam�stnáním, a zda jsou 

schopni podat takový výkon, který se od nich po školení o�ekává.“1

     Ze školení v�tšinou existují zp�tné vazby, které jsou vždy na konci studijních materiál�

jako p�íloha. V�tšinou jej vyplní ú�astníci až na konci školení a zde uvád�jí a hodnotí školení 

jako celek, p�ínos školení, p�ínos školitele a v neposlední �ad� i osobnost školitele. Je to 

výstupní zpráva, která po zpracování m�že p�inést odpov�di na spousty otázek, týkajících se 

dalších školení a pot�eb zam�stnanc� a také dalšího rozvoje samotného školitele. Tyto vazby 

jsou v�tšinou ideální výstupní zprávou i pro zam�stnavatele, který tak ur�í, zda je vhodné ve 

školeních pokra�ovat, �i je nahradit jinými druhy vzd�lávání.  

4.4 Díl�í záv�r 

     Vzd�lávání v podnicích je stále podce�ovanou složkou rozvoje zam�stnanc�. Manaže�i 

mají pocit, že školení stojí mnoho pen�z a nep�ináší efektivitu v práci zam�stnanc�. Pokud se 

firma rozhodne p�ikro�it ke vzd�lávání pracovník�, je d�ležitý výb�r vhodné školící agentury. 

Nejlepším zp�sobem je výb�rové �ízení, jemuž by p�edcházel workshop. Domnívám se, že 

pokud firma zadá p�esné podmínky školení, agentury se budou snažit maximáln� vyjít svými 

programy vst�íc budoucímu klientovi. Manaže�i by m�li poté posoudit návrhy na školení a 

pokud možno oslovit i kontakty klient� agentur, kte�í již s nimi spolupracovali.  

     Osobn� jsme se setkala s tím, že a� studuji vysokou školu, na studium si beru dovolenou a 

škola nemá vliv na mou práci, majitelé firmy se snaží, abych školu ukon�ila (vzhledem 

k tomu, že státní zkoušky jsou již za 3 m�síce, mi to nep�ijde jako rozumné rozhodnutí, ale 

spíše impulzivní) a v�novala se maximáln� práci. Jejich od�vodn�ní na otázku, pro� nemohu 

studovat na vlastní náklady, mi bylo �e�eno, že je to díky hospodá�ské krizi. Pokud tedy ke 

vzd�lání p�istupují manaže�i tímto zp�sobem, je nasnad�, že zam�stnanci budou odcházet a 

hledat jiné pracovní místo s možnostmi svého rozvoje a kariéry.  

                                                


�BUCKLEY, R., CAPLE, J., Trénink a školení, 1.vyd., Praha: Computer Press, 2004. ISBN 80-251-0358-7 
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5. Personální informa�ní systém 
     „Nezbytnou podmínkou personální práce v organizaci je existence v�rohodných, detailních 

a aktuálních informací pot�ebných pro rozhodování a umož�ující provád�t všechny pot�ebné 

analýzy pracovní síly organizace a výsledk� její práce, povahy práce a pracovních míst, 

efektivnosti personálních �inností i vn�jších podmínek ovliv�ujících formování a fungování 

personálu organizace. Proto je nezbytné vytvo�it a soustavn� rozvíjet personální informa�ní 

systém organizace.“1

                  

5.1 Personální informa�ní systém 

    Personální informa�ní systém by se m�l skládat z následujících systém�: 

a) informace o pracovnících,  

b) informace o pracovních místech, 

c) informace o personálních �innostech, 

d) informace o vn�jších podmínkách. 

     „Personální informa�ní systém je nutn� po�íta�ovým systémem. Stále �ast�ji bývá 

po�íta�ovou sítí propojen s jednotlivými pracovišti organizace, která do n�j vkládají pot�ebné 

informace a naopak z n�j �erpají informace pot�ebné pro �ídící práci. Charakteristickým 

rysem je to, že data, informace a dokumenty do systému vstupují pr�b�žn� a pr�b�žn� se 

aktualizují, p�i�emž se eviduje i datum aktualizace. Dlouhodob� se však uchovávají                 

i retrospektivní data sloužící k poznávání vývojových zákonitostí a zlepšování výkonu 

v jednotlivých oblastech personální práce.“2

„Výhody po�íta�ového personálního informa�ního systému: 

� umožnit personálnímu útvaru, aby poskytoval lepší služby liniovým manažer�m, 

� být jakýmsi potrubím propojujícím personální politiku a personální procesy v celé 

organizaci a tak usnad�ovat formování a rozvíjení integrovaného a promyšleného 

p�ístupu k personálnímu �ízení, 

� poskytovat d�ležité údaje pro strategické personální rozhodování a umož�ovat 

personalist�m rychlé získání a analýzu informací, aby si mohli prov��it své nápady a 

plány - pomáhá to p�i identifikaci p�ínosu personálních strategií v tom smyslu, že 

                                                
1

KOUBEK, J., �ízení lidských zdroj�, 3.vyd., Praha: Management Press, 2006. ISBN 80-7261-033-3
2

KOUBEK, J., �ízení lidských zdroj�, 3.vyd., Praha: Management Press, 2006. ISBN 80-7261-033-3�
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podnik m�že tento p�ínos vid�t v podob� jakési p�idané hodnoty, nikoliv jen v podob�

snížení náklad�, 

� snížit náklady práce p�i vykonávání personálních �inností tím, že eliminuje málo 

hodnotné úkoly, na druhé stran� však umož�uje personálnímu útvaru ú�inn�

zabezpe�ovat administrativní služby.“1

     „K vn�jším zdroj�m dat pot�ebných pro personální �ízení pat�í údaje zabezpe�ované 

	eským statistickým ú�adem, který zpracovává celou �adu pravideln� publikovaných 

statistických p�ehled� a publikací, jsou to zejména statistická ro�enka a resortní statistiky, 

�asové �ady základních ukazatel� statistiky práce a podobn�. To umož�uje sledovat vývojové 

trendy v oblasti zdroj� pracovních sil, hodnotit vývoj kvalifikace pracovních sil, konkurenci 

na ur�itém segmentu trhu pracovních sil, úrove� odm��ování, využívání fondu pracovní 

doby, p�ípravu mládeže a další. Tyto údaje jsou d�ležité pro formování podnikové personální 

politiky a strategie, mzdová srovnání a �adu dalších analýz pot�ebných pro �ízení lidských 

zdroj� v organizaci.“2

     V personálním informa�ním systému by m�la být obsažena data o pracovnících,                

o pracovních místech, o personálních �innostech a v neposlední �ad� také o vn�jších 

podmínkách ovliv�ující formování a fungování pracovní síly organizace.  

     Jedním z nejznám�jších personálních systém� u nás je momentáln� SAP, který využívá 

nap�íklad Ministerstvo vnitra v celém svém resortu. Jako bývalá ú�etní na St�ední policejní 

škole MV v Praze 9 jsem byla jedna z prvních, která si tento systém osvojila. Osobn� musím 

�íci, že je velmi složitý a velmi t�žko se p�evád�l do praxe. Vzhledem k tomu, že mezitím 

doba pokro�ila a systém se n�kolikrát vylepšoval, tak vím, že je nyní velmi kvalitní a 

p�echázejí na n�j i soukromé firmy. Jeho znalost je nejen výhodou, ale i požadavkem              

u n�kterých firem p�i p�ijímaní nových zam�stnanc�.  

                                                
1

ARMSTRONG, M., �ízení lidských zdroj�, dotisk 2005, Praha: Grada, 2005. ISBN 80-247-0469-2 
2

GREGAR, A., �ízení lidských zdroj�, 1.vyd., Brno: Institut mezioborových studií, 2008. 
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5.2 Díl�í záv�r 

      „Personální informa�ní systém p�edstavuje uspo�ádaný po�íta�ový systém zjiš�ování, 

uchovávání, zpracovávání a poskytování informací o všem, co se týká personální práce 

v organizaci a co je pro ni pot�ebné, jehož nedílnou sou�ástí je soubor metod a postup�

používaných k práci s informacemi, v�etn� pravidel týkajících se p�ístupu k t�mto 

informacím.“1

     Bohužel mnoho menších firem díky absenci personálního odd�lení nemá personální 

informa�ní systém, a proto statistiky pro 	eský statistický ú�ad vypl�uje nej�ast�ji obchodní 

�editel �i pov��ená osoba.  

                            

                                                
1

KOUBEK, J., �ízení lidských zdroj�, 3.vyd., Praha: Management Press, 2006. ISBN 80-7261-033-3 
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Záv�r 

     Bakalá�skou práci na téma „Personální �ízení v organizaci“ jsem rozložila do p�ti kapitol. 

V první kapitole jsem se v�novala d�vod�m, pro� jsem si vybrala zrovna toto téma, ve druhé 

jsem se zabývala vytvá�ením pracovních míst, zákoníku práce a plánování v personálním 

�ízení. T�etí kapitola je v�nována nej�ast�jší práci personalist� a to výb�ru, za�azení 

pracovník� a vše co se týká pracovního pom�ru. Ve �tvrté kapitole se zam��uji na motivaci, 

hodnocení a odm��ování zam�stnanc�. Pátá kapitola popisuje další d�ležitou sou�ást 

personální práce, kterou je vzd�lávání a rozvoj pracovník�. V šesté kapitole se zam��uji na 

personální informa�ní systém, který je nedílnou sou�ástí každého personálního útvaru a 

zárove� jediný zdroj informací pro firmu a 	eský statistický ú�ad.  

     Vše, co jsem zde popsala, mne utvrdilo, že personalistika je mnohem složit�jší obor a díky 

mým osobním znalostem jeden z podce�ovaných obor�. Mnoho firem si nep�ipouští, že 

lidský potenciál je to, co p�inese zisk a rozvoj firmy. Bohužel je to spíše naopak. Firmy cht�jí 

vyd�lávat, ale nejsou ochotny peníze vydávat na zkvalit�ování pracovník�. V n�kterých 

firmách je naopak personalista nadbyte�ný pracovník a jeho práci potom nekvalitn� odvád�jí 

p�íslušní pracovníci, nej�ast�ji vedoucí jednotlivých odd�lení. V poslední dob� je nej�ast�jší 

výmluvou hospodá�ská krize. Podle mne jí prohlubuje ten fakt, že na vedoucích a jiných 

strategických pozicích jsou práv� nekvalitní lidé, kte�í se tam snaží udržet za každou cenu. 

Potom se p�ichází s takovými realiza�ními plány, jako je propoušt�ní schopných lidí a 

p�evedení jejich práce na zbytek pracovník�. Tím ovšem vzniká pracovní paskvil nebo-li 

zam�stnanec „pro vše“.  

           Mým hlavním cílem ovšem bylo poukázat na nezastupitelné místo personálního 

odd�lení ve firm� a možností zamezení velké fluktuace zam�stnanc�. Díky získaným 

informacím a údaj�m jsem potvrdila hypotézy, které jsem si stanovila v úvodu mé bakalá�ské 

práce a která zn�la: „Personální �ízení je nedílnou a nezbytnou sou�ástí každé firmy. 

�astá fluktuace zam�stnanc� firm� neprospívá.“  

     Otázkou však z�stává, zda se manaže�i firem budou snažit zm�nit sv�j postoj k zavedení 

personálního odd�lení nebo i nadále budou mít pocit, že je to jen další „požíra�“ pen�z.  
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Resumé 
     Ve své bakalá�ské práci se zabývám problematikou personálního �ízení v organizaci a 

velkou fluktuací zam�stnanc�. Vzhledem k obsažnosti tohoto tématu jsem se soust�edila 

hlavn� na teoretickou �ást, kde se snažím zam��it na obsah práce personalisty a její 

nejd�ležit�jší aspekty, které by m�li mít vliv na daný problém. 

     Místo praktické �ásti zde využívám svých zkušeností trenérky-školitelky a také jako 

asistentky-personalistky. Zam��uji se hlavn� na vzd�lávání zam�stnanc�, které je velmi 

d�ležité pro rozvoj firmy a na výb�r kvalitních pracovník�, jež firm� pomohou k dalšímu 

r�stu a stabilit� na pracovním a hospodá�ském trhu.  

     Záv�ry, jež jsem u�inila, vychází z na�t�né odborné literatury, osobních zkušeností a také 

díky firm� Profiles International, která mi poskytla materiály a zdarma psychologické testy, 

týkající se výb�ru nových pracovník�.  

      

Resumé 
 I am writing my degree paper about the personnel management in an organization and 

the big job-switching. Due to the richness in content of this theme, I have concentrated mainly 

on the theoretic part, where I try to focus on the work of a personnel officer and its most 

important aspects, which should have influence on the given problem. 

 I use my own experience of a manager-instructor as well as an assistant-personnel 

officer  instead of the practical part. I concentrate mainly on the education of employees, 

which is very important for the development of the company, as well as on the selection of 

high-qualitiy workers, which will help the company to further development and to the 

stability of work and economic market. 

 The conlusions which I have made come up from the studied specialized literature, 

personal experience  and also thanks the the company Profiles International, which provided 

the material and the psychologic tests for free, which regarded the selection of new 

employees. 
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Anotace 

Jägerová, Barbora. Personální �ízení v organizaci. Bakalá�ská práce. Zlín: Univerzita Tomáše 

Bati ve Zlín�, Brno: Institut mezioborových studií, 2009.51 s. 

     Ve své bakalá�ské práci se zabývám personálním �ízením v organizaci, problémem velké 

fluktuace zam�stnanc� ve firmách a zárove� možnostmi fluktuaci zabránit. Z personálního 

hlediska je to motivace, odm��ování a vzd�lávání.  

Klí�ová slova: personální �ízení, organizace, motivace, odm��ování, vzd�lávání, assessement 

centre, zp�tná vazba. 

Annotation 

Jägerová, Barbora. Personnel management in an organitaion. The degree paper. Zlín: 

University of Tomáš Ba�a at Zlín, Brno: Institute of international studies, 2009.51 pgs. 

In my degree paper I am writing about personnel management in an organization, the 

problems of big job-switching in companies and in the same time the possibility to prevent 

the job-switching. There is the motivation, reward and education from the personnel  

standpoint. 

Key words: personnel management, organization, motivation, reward, education, assessement 

centre, feedback. 
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