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ABSTRAKT

Cilem vyzkumu je identifikovat a analyzovat potieby v oblasti fizeni lidskych zdroji uvnitt
malé spolecnosti, oznacované jako ,,Firma XY*. DalSim cilem je vytvofeni a definice
specifickych pozadavkll na pozici personalisty, kterd by byla nové zavedena v ramci této
firmy. Teoreticka ¢ast diplomové prace definuje zékladni pojmy tykajici se personalistiky
a fizeni lidskych zdrojt. Sleduje vyvoj personalni prace v ¢ase a zmény v pristupu a fizeni
lidskych zdroji. Déava do souvislosti vliv zdravé organizacni kultury s loajalitou
a angazovanosti zaméstnanct a ve svém kone¢ném dusledku s dosahovanim strategickych
cili organizace. Sumarizuje jednotlivé persondlni Cinnosti a zadouci odborné, obecné,
digitalni a meékké kompetence personalisty, tak jako specifika personalni prace v malé firmé.
Empirickéd ¢ast diplomové prace se zamétuje na pouzité vyzkumné metody a ndstroje.
Analyzuje relevantni dokumenty a pomoci uskute¢nénych polo strukturovanych rozhovori
ptipadové studie zjistuje potfeby malé ,,Firmy XY* v oblasti personalistiky. Identifikuje
specifika malé firmy obecné a specifika jednotlivych sptiznénych firem souvisejicich s jejich
¢innostmi. Odhaluje vliv majitele na organizacni kulturu a chod firem, a strategické cile
L»Firmy XY*. Zkouma dopady absence personalisty ve ,,Firm¢ XY na praci jednotlivych
manazert. Hled4 nejlepsi profil personalisty, ktery by uspokojil potieby ,.Firmy XY
a jejich sptiznénych firem. V zavéru prace odpovida na vSechny vyzkumné otazky, které

vedou k cili prace.

KLiCOVA SLOVA
Rizeni lidskych zdrojii, personalista, personalni ¢innosti, organiza¢ni kultura, specifika

persondlni prace v malych a stfednich firmach.



ABSTRACT

The aim of the research is to identify and analyze the needs in the field of human resource
management within a small company, referred to as "Company XY". Another goal is the
creation and definition of specific requirements for the HR position, which would be newly
introduced within this company. The theoretical part of the diploma thesis defines the basic
concepts related to HR and human resources management. It monitors the development of
personnel work over time and changes in the approach and management of human resources.
It relates the influence of a healthy organizational culture to the loyalty and commitment of
employees and ultimately to the achievement of the organization's strategic goals. It
summarizes individual personnel activities and the desired professional, general, digital and
soft competencies of a personnel officer, as well as the specifics of personnel work in a small
company. The empirical part of the thesis focuses on the research methods and tools used. It
analyzes relevant documents and, with the help of conducted semi-structured case study
interviews, ascertains the HR needs of the small "Company XY". It identifies the specifics
of a small firm in general and the specifics of individual related firms related to their
activities. It reveals the influence of the owner on the organizational culture and operation
of companies, and the strategic goals of "Company XY". It examines the effects of the
absence of a human resources officer in "Company XY" on the work of individual managers.
He is looking for the best HR profile to meet the needs of "Company XY" and their related
companies. At the end of the work, he answers all research questions that lead to the goal of

the work.

KEYWORDS

Human resources management, personnel specialist, personnel activities, organizational
culture, specifics of personnel work in small and medium-sized companies.
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Uvod

Ziskat kvalitniho zaméstnance a nasledné si ho udrzet, je v soucasné dobé pro vétSinu firem stale
vEtsi problém. V dobé, kdy se demograficka kiivka netprosné zveda na strané diichodového veku
a lidi v produktivnim véku ubyva, je na samotnych firmach, aby se situaci ptizptisobily. Hledaly
dalsi moznosti, jak kvalitni zaméstnance ziskat, a ne mensi pozornost vénovaly tomu, aby své
stdvajici zaméstnance udrzely. Jde predevSim o to, vytvafet pro stile starnouci populaci
pracujicich vhodné pracovni prosttedi, pfizpusobit tempo prace véku a tim naptiklad velikost
uvazku. Je na firmach, jak vyuziji nabyté zkusenosti svych zaméstnancii, budou je motivovat
k dalsi praci, sdilet s nimi vizi spolecnosti. Stale se ménici vnéjs$i podminky podnikani, by mély
mit za nasledek flexibilitu v zaméstnaneckych fadach. Jde o to, nelpét na stavajicim a nebat
se rozvijet novym smérem. Ve stiednich a velkych firmach poméha managementu firem s péci
o zaméstnance a jejich rozvojem personalni oddéleni nebo samotny personalista. V malych
firmach tuto ¢innost vykonavaji samotni majitelé¢ firem nebo vedouci pracovnici jednotlivych
oddéleni. Mnohdy se jedna o ¢innost amatérskou, zalozenou spiSe na pocitech nebo aktualnich
potiebach firmy. Systematicka personalni ¢innost je v malych firméach vykondvéna jen vyjimec¢né.
Je to logické, protoze néklady na personalistu se jevi v malych firmach, kde je maximalni tlak
na snizovani nakladd, ve vétsin€ piipadul, jako zbyteéné. Vzdyt co na tom je, vyhledat, ziskat
a pfijmout zaméstnance? Ani to neni lehké, ale tim prace se zaméstnancem nekonci. Jde o to
se mu vénovat s maximalni péci v adaptaénim obdobi, pomahat mu v feSeni pracovnich problémi,
s komunikaci tfeba s nadfizenym. Je Z&douci, aby byl na zikladé¢ fundovaného hodnoceni
optimalné odmeénén. Nejde zapomenout na systematické budovani pozitivniho klimatu
na pracovisti. Budovat kvalitni vztahy, ptipadné fesit problémy, konflikty. A mimo to sledovat
legislativni zmény, zakonik prace, danové zmény apod. V z4jmu firmy a v souladu s pozadavky

zaméstnance nasmerovat osobni rozvoj zaméstnance, piipadné jeho kariérni postup.

Teoreticka ¢ast diplomové prace pronika do vyvojovych etap fizeni lidskych zdroji. Sleduje vyvoj
personalni prace v Case a zmény v piistupu a fizeni lidskych zdroji. Definuje pojem kultura,
organizacni kultura, prvky organizacni kultury a vliv zdravé organizacni kultury a jeji sdileni
vSemi zaméstnanci na uspéSném plnéni vytyCenych strategickych cili organizace. Prace
se zam¢fuje na jednotliva specifika persondlni prace v malych a stfednich firmach. Podava ptehled
personalnich ¢innosti. Identifikuje pojmy role, kompetence, klicové kompetence a kvalifikace
a definuje pozadavky na odborné dovednosti a znalosti personalisty, obecné dovednosti a digitalni
a mékké kompetence dle Narodni soustavy povolani, spravovanou Ministerstvem prace

a socialnich véci Ceské republiky.



Cilem této diplomové prace je analyzovat konkrétni ptipad ,,Firmy XY* a jejich spiiznénych
firem, které poctem zaméstnancli v souctu spadaji do definice malé firmy. Jsou zde popsany
disledky absence personalisty na praci manazert firem i disledky v oblasti persondlnich ¢innosti
LWFirmy XY a jejich sptiznénych firem. Dal$im aspektem pro vyzkum je organizacni kultura
a vliv majitele firmy na fizeni lidskych zdroji. A tietim aspektem jsou specifika oborti ¢innosti
jednotlivych firem ovliviiujici pozadavky na profil personalisty pro budouci pldnovanou pozici
personalisty. Cilem vyzkumu diplomové prace je tedy identifikovat a analyzovat potieby v oblasti
fizeni lidskych zdroji uvnitt malé spolecnosti, ozna¢ované jako ,,Firma XY*. Dal§im cilem je
vytvoteni a definice specifickych pozadavkl na pozici personalisty, ktera by byla nové zavedena

v rdmci této firmy.



1 Rizeni lidsky zdroju

Pro kazdou organizaci je ¢innost personalniho utvaru klicova. Ma bezprostfedni vliv na fungovani
celé organizace s dopadem na dosahovani stanovenych strategickych cilii, na organizaci prace,
klima ve firmé. Personalni Utvar nebo samotni personalisté se podili na vybéru pracovnika,
na sestavovani funk¢nich tymt, na efektivnich pracovnich procesech, na vyvareni a prohlubovani
zdravych mezilidskych vztaht, na spokojenosti zaméstnanct, na jejich motivaci. Zajist'uji jejich
bezpecnost, maji velky podil na tom, Ze zaméstnanci maji moznost rozvijet své schopnosti
a dovednosti a tim, pfispivat ve své organizaci k vétsi efektivité pracovnich procesi. Jen takova
firma, kterd ma silnou organizac¢ni kulturu, schopné a motivované zaméstnance, jejichz osobni
cile a snahy se prolinaji s cili organizace, jen takova firma je konkurenceschopnd, schopna
reagovat na stale se ménici vnitini 1 vnéj$i podminky podnikéani. Pro kazdou konkurenceschopnou
firmu je klicovy dostatek motivovanych a schopnych pracovniki, diky nimz firma miize Gspésné
uskute¢iovat strategické cile organizace. (Sikyt, 2014, s. 10). Personalni prace prochazi v ¢ase

a v zavislosti na potfebach firem svym dynamickym vyvojem.

1.1 Personalni prace, personalni politika, personalni strategie

Pokud se zaméfime na pojem persondlni prace, Koubek (2015, s. 14) vnimd tento pojem jako
synonymum k personalistice a zarovenn jako ,,nejobecnéjsi oznaceni pro tuto oblast Fizeni
organizace ‘. Naproti tomu Paldn chape personalistiku jako ,, obecné oznaceni oboru (event.
i oboru studijniho) — nauky o praci s lidmi** a personalni praci jako ,,obecné oznaceni personalnich

cinnosti — pravnich, administrativnich i Fidicich** (Palan, 2009 In: Tureckiova, 2009, s. 19).

Personalni politika mé charakter nad¢asovy a vice méné¢ neménny. Je to ,,systém relativné
stabilnich zadsad, jimiz se subjekt persondlni politiky (organizace, jeji vedeni, persondlni utvar)
7idi pri rozhodovanich, kterd se primo nebo neprimo dotykaji oblasti prace a lidského cinitele
Koubek (2015, s. 23). Podobné definuje personalni politiku Siky¥ (2014) jako ,,zdsady Fizeni
a vedent lidi v organizaci “ (Sikyt, 2014, s. 47). Z této zastfesujici personalni politiky pak vychazi
politiky dil¢i (politika vybéru, politika hodnoceni apod.), které spolecné pulsobi jako systém

a vedou k dosazeni vytyCenych strategickych cilii organizace.

Personélni strategie zahrnuje dle Vebera a kol. (2009) vytyCeni zdkladnich strategickych cilii
v tizeni lidskych zdrojl z pohledu struktury i jejich kvalit (kompetenci). ,, Personalni strategie je

vychodiskem pro stanoveni personalniho planu organizace“ (Veber a kol., 2009, s. 162)

,, Personalni strategie organizace se tyka dlouhodobych, obecnych a komplexné pojatych cilii

v oblasti potieby pracovnich sil a zdroju pokryti této potieby i v oblasti vyuzivani pracovnich sil,



hospodareni s nimi. Jeji nedilnou soucast jsou predstav o cestich a metodach, jak téchto cilit

dosahnout “ (Koubek, 2015, s. 23).

1.2 Vyvojové etapy personalni prace

Vyvojové etapy persondlni prace kopiruji pozadavky firem na praci s lidmi, které jsou ovlivnény
meénicimi se podminkami pro podnikani, pozadavky zékaznikii a vSudypfitomnou globalizaci.
Vychazi zpojeti organizace, zjejiho fizeni a ztoho, jak je v které etapé¢ Clovék vniman.
V dnesnich organizacich se miizeme setkat se vSemi typy persondlni prace, pravé z divoda
rozdilného vnimani ¢lovéka v organizaci jeho vedenim. Je zfejmé, ze prace s lidmi v organizaci

bude rozdilnd, pokud jsou vniméni jen jako pouhd ,, pracovni sila nebo konkurencni vyhoda

nebo unikatni bohatstvi “. (Sikyt, 2014, s. 32)

Mechanistické pojeti organizace, které je datovano na pielom 19. a 20. stoleti, vidi ¢lovéka jen
jako pouhy stroj (pracovni silu), tizce specializované kolecko ve firemnim stroji.. Z toho vyplyva
1 z4jem zaméstnavatele o zaméstnance jen v roviné zajiSténi bezchybnosti procest. Jednotlivé
¢innosti jsou velice jednotvarné a rutinni. Je mozné zaméstnavat lidi bez kvalifikace s rychlym
nastupem maximalni produktivity prace. V tomto obdobi (cca 10. az 20. 1éta 20. stoleti) spociva
personalni praci pouze v administrativnich ukonech souvisejicich s dokumentaci zaméstnanct
a v té nejzakladnéj$i péci o né. Persondlni administrativa je sluZzbou pro vedeni firmy a ma

charakter pasivni. (Tureckiova, 2009b, s. 14).

Organistické pojeti organizace se svym vrcholem v cca 60. - 70. letech 20. stoleti vniméa ¢lovéka
jako soucast Zivého organismu firmy. Jsou zde akcentovany socialni a psychologické ptistupy,
uvazuje se o zaméstnanci jako o aktivnim ¢lanku, ktery ma vliv na dosahovani cili organizace,
a jejim rozvoji. UvaZuje se o konceptu organizacniho chovani, o vytvéareni funkcnich tyma,
motivaci pracovniki, leadershipu. Jiz piiblizn€ od 40. — 50. let 20. stoleti zac¢inaji zaméstnavatelé
vnimat schopného a motivovaného ¢lovéka jako zdroj konkurenceschopnosti. V tomto obdobi je
snaha o vytvofeni jakéhosi univerzalniho vzoru organizace, ktery opomijel specifika jednotlivych
organizaci uvnitt i specifika vné&jSich vlivli na tu kterou organizaci. V tomto obdobi se personélni
prace posouva od ryze administrativni, pasivni ¢innosti k aktivnimu personalnimu fizeni.
Ve velkych firméch zac¢inaji vznikat prvni persondlni Gtvary, personalisté se stavaji profesionaly
ve svém samostatném ,,interdisciplinarnim oboru* (Tureckiova, 2009b, s. 15). Stéle je vSak jejich
prace zamétenda dovnitf organizace, na operativu, bez pfimého vlivu na dosahovani strategickych

cila.

Systémové pojeti organizace (cca 70. - 80. 1éta 20. stoleti) vnima organizaci jako otevieny systém

vnéjSimu okoli, ktery je tvofen jak slozkou socidlni, tak slozkou technickou. Svym okolim je
4
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a nejvetsim bohatstvim organizace, protoZe aktivné rozhoduji o zabezpecovani, vyuzivani a rozvoji
vSech ostatnich zdrojit (materialnich, financnich nebo informacnich) a jejich schopnosti
i motivace k praci prispivaji k dosazeni strategickych cilii organizace* (Sikyt, 2014, s. 34).
Personalni fizeni lidskych zdroja (cca 80. - 90. 1éta 20. stoleti) ma strategicky charakter a je
v souladu se strategickymi cili organizace. Dal§im charakteristickym rysem fizeni lidskych zdroji
je zahrnuti vlivu dynamicky se ménicich vné&jSich faktort. PiredevSim politické, ekonomickeé,
socidlni podminky, trh prace, demograficka kiivka, nové technologie apod. Personalni praci jiz
nevykondvaji pouze odborni personalisté, ale zapojuji se vSichni vedouci pracovnici. Je kladen
diraz na spokojenost zaméstnanci, na zdravé pracovni vztahy a zdravou organiza¢ni kulturu.
Rozvoj lidskych zdrojt je chapan jako klicovy element k prizplisobovani se neustdlym vnitinim
1 vn¢j§im zménam prostiedi organizace. Armstrong (2007. s. 27) definuje fizeni lidskych zdroji
jako ,strategicky a logicky promysleny pristup k Fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji —
lidi, kteri v organizaci pracuji a kteri individualné i kolektivné prispivaji k dosazeni cilii“.
,Ukolem Fizeni lidskych zdrojii je zabezpecit organizaci dostatek schopnych a motivovanych lidi
a jejich pomoci dosahovat strategickych cilii organizace* (Sikyt, 2014, s. 10). V této dobé jsou

vytvafeny prvni modely fizeni lidskych zdroja.

1.3 Modely rizeni lidskych zdroji

Michigansky model (model shody) ptedstavili v roce 1984 Ch. J. Fomburn, N. M. Tichy a M. A.
Devanna, kde zédsadni vliv na vykon lidi v organizaci vidi v fizeni lidskych zdroji. Spravné
plsobeni na schopnosti a motivaci lidi vede k poZadovanému vykonu jedince a tim i celé
organizace. Zakladem tohoto modelu je shoda mezi strategii a strukturou firmy a systémem fizeni
lidskych zdrojt. Strategické tfizeni firmy zohlediiuje soucasny stav firmy, zajmy dotéenych stran
jako jsou zaméstnanci, vlastnici, zakaznici, stat atd., reaguje na stale se ménici vnéjsi podminky
(ekonomické, politické, legislativni, demografické apod.) s maximalnim vyuzitim a rozvojem
zdrojli, aby dosahla vyty€enych strategickych cilii. Zaroven pfizplsobuje vnitini strukturu firmy
a klade maximalni diiraz na vykon zaméstnanctl, kterému ptedchazi v ramci systému fizeni
lidskych zdrojii pe€livy vybér zaméstnancii, a nasleduje jejich hodnoceni, spravedliva odména

a rozvoj (gik}'/f, 2014, s. 35,36).

Harvardsky model M. Beera a kol. 1984 zdlraziuje aktivni roli manaZerti v klicovych
oblastech fizeni lidskych zdrojl. Pravé manaZerim poskytuje mozny postup pfi fizeni lidskych
zdrojh. Klade diraz na zohlednéni vnitinich 1 vné&jSich podminek organizace, zajmy dotéenych

stran, vyzdvihuje zvySujici se vliv zaméstnancii na chodu organizace, vyznam ziskavani a vybéru



zaméstnanct, jejich odménovani i organizaci prace. Vlivem vhodného fizeni lidskych zdroja je
mozné pripravit organizaci na stale se dynamicky ménici vnéjsi 1 vnitini podminky organizace.
Dale poukazuje na vytvareni dlouhodobéjsich dusledki vhodného nebo nevhodného fizeni
lidskych zdroj na vSech urovnich organizace. Kdy nespokojenost zaméstnanct, Spatné vykony
apod. maji zpétn¢ vliv na vyuziti vhodnéjSich postupti a zasad pfi fizeni lidskych zdroji,
na situaéni faktory i na zajmy dotéenych stran (Sikyt, 2014, s. 37). Armstrong (2007) vyzdvihuje

dva zasadni rysy harvardské skoly:

1) ,Liniovi manazeri akceptuji svou veétsi odpovédnost za zabezpecovani propojenosti
strategie konkurenceschopnosti a personalni politiky

2) Poslanim persondlniho utvaru je formulovat politiku a zdsady, jimiz se ridi koncipovani
a realizace persondlnich cinnosti tak, aby se vice méné podporovaly. “ Armstrong (2007,

5. 29).

Obrazek 1: Harvardsky model fizeni lidskych zdroji

=
L et e L LY
Zainteresovane !
strany | ~ R’ P —
Zasady
4 8 pospy:- | Vysledky Dlouhodobé
v Fizeni lidskych disledky
lidskych 2drojl
Zdraji
L5 = I Yy
Situacni & h
, A

Zdroj: Sikyi (2014, s. 37)

Evropsky model podle Ch. Brewstera (1993) vznikl ve snaze najit model fizeni lidskych zdroji
pro evropské zemé, které plisobi oproti tém americkym, v jiném kulturnim prosttedi, se siln&jSim
vlivem odbort a legislativnim rdmcem pro zaméstnance, s vét§im zasahem statii do podnikani.
Vsechny tyto skuteCnosti ve své podstaté ovliviiuji a zmenSuji prostor pro vyuziti fungujicich
postupll v Americe. Brewsteriiv model klade diraz na souznéni strategie organizace, strategie
tizeni lidskych zdroji, které se vzajemné ovlivituji a zaroven na soulad mezi fizenim lidskych
zdroji organizace a jejim okolim. Tento soulad pak dava organizaci vyhodu brat stale pfichazejici
zmeény jako pfilezitost, protoZe ma dostatek schopnych a motivovanych zaméstnanct, ktefi jsou

schopni na zmény zareagovat. Tento model je zaloZen na tzv. evropském pojeti fizeni lidskych

zdroji ,, nejlepsi prizpisobeni® (best fit), jehoz zdkladni myslenkou je vyziti urcitych postupti
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a zasad v tizeni lidskych zdroji pouze v harmonii s okolim. Oproti tomu americké pojeti ,,nejlepsi
praxe* (best practice) umoznuje vyuziti univerzalnich metod a postupt v fizeni lidskych zdroji

bez ohledu na okoli.

Rizeni lidskych zdroji podle kompetenci (CBM competency based management) je
pravdépodobné nejrozsifenéjSim modelem fizeni lidskych zdroji v praxi. Jde o zésadni Cinnost
a ,,zodpovednost za seberizeni a vlastni rozvoj vsech zaméstnancu organizace v jakékoli pracovni
pozici“ (Tureckiova, 2009b, s. 24). Tento typ fizeni lidskych zdroji umoziuje efektivni vyuzivani
zpétné vazby kazdého pracovnika, kterd probiha napf. v rdmci hodnoceni, a tim zvySuje jeho
motivaci k vlastnimu sebe rozvoji, angazovanosti a loajalit¢. Pravé motivace je jednim
z klicovych faktorii, které ,urcuji miru vyuziti kompetenci urcitého pracovnika* (Veteska,
Tureckiova, 2020b, s. 118) spolecné s individudlnimi schopnostmi pracovnika a vytvofenymi
pracovnimi podminkami. Rizeni lidskych zdroji podle kompetenci ,nevychdzi pouze
ze strategickych pozadavki celé organizace, ale také z relevantnich potreb, schopnosti
a dovednosti pracovnikii“ (Veteska, Tureckiova, 2020b, s. 120). Kompetence jsou soucasti
lidského kapitalu a jednim z nejdtlezitéjSich aktiv podniku. Hraji dilezitou roli pti posilovani
pozice firmy na konkuren¢nim trhu. Investice do rozvoje kompetenci zvysSuji schopnost

organizace rist a konkurovat prostfednictvim inovaci. (Czepaiiska-Woszczyna, 2021).

Rizeni lidskych zdrojii podle kompetenci klade diiraz na osobni zapojeni kazdého zaméstnance
a jeho osobni odpovédnost za vlastni rozvoj a fizeni kariéry. Je pak na zaméstnavatelich, jakym
zpusobem vyziji potencial a motivaci zaméstnancti k obsazovani téch spravnych lidi na spravna
mista. Vyuziti CBM v organizaci umoziiuje 1 vétsi flexibilitu v obsazovani pracovnich mist
stavajicimi pracovniky, pro které neni plné vyuZiti. Rozvojem jejich stavajicich kompetenci
nebo ziskanim kompetenci novych, je mozné tyto pracovniky dale vyuzit v rdmci organizace,
pfipadné jim zvysit jejich uplatnitelnost na trhu prace. Podle Armstronga (In: Veteska,
Tureckiova, 2020b, s. 128) je kompetenéni pfistup srozumitelny z hlediska popisu ocekavaného
vykonu. Neni zde popsan prosty vycet standardnich znalosti a dovednosti, ale 1 ,, jaky vykon je

ocekavan jako standard “.

Charakteristické znaky ftizeni lidskych zdrojti podle kompetenci (Veteska, Tureckiova, 2020a, s.

122):

1) Zapojeni vSech vedoucich pracovnikii
2) Personalisté a pracovnici zajiStujici personalni praci jsou poradci a iniciatoii zmén

3) Ma vliv na strategickeé tizeni

4) Pomaha v rozvoji talentti a v§ech zaméstnancii
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Podle Hronika (In: Bartoiikova, 2010, s. 96) se kompetence odrazi v chovani ¢lovéka, které je
Vychodiska vidi v rysech, které¢ chape jako mensi jednotky nez kompetence, které se projevuji
v chovani ¢loveéka bez ohledu na situaci. Tudiz je toto chovani neménné a neodrazi strategické
potieby organizace. Naopak vychodisko situacni nabizi variabilni pfizplisobeni chovani

v zavislosti na situaci. V kompeten¢nim pfistupu se tak objevuji prvky obou téchto vychodisek.

Bartonikova (2010, s. 97) vnima kompetencni modely jako ,,mosty mezi hodnotami spolecnosti
a popisem prace‘. Hronik (In: Bartonikova, 2010, s. 97) propojuje kompetenénimi modely

podnikovou strategii (tzv. vertikalni integrace) s personalni strategii (tzv. horizontalni integrace).

Pti tvorbé kompetencniho modelu Ize vyuzit néktery z ptistupti Kubese, Spillerové, Kurnického

(In: Bartotikova, 2010, s. 100):

1) Implementovat jiz vytvofeny kompetencni model, ktery bude co nejvice vyhovovat dané
organizaci, s tim rizikem, Ze nebude maximalné vyhovovat potfebam a strategii organizace
2) Vyuzit a pfizplsobit jiZz vytvofeny kompetencni model potfebam organizace
3) Vytvorit vlastni specificky kompetencni model, ktery bude nejvice ¢asove i1 finanéné
naroc¢ny.
Predpokladem pro vznik kompeten¢niho modelu je identifikace, analyza a popis klicovych
kompetenci. Kubes, Spillerova, Kurnicky (In: Bartofikova, 2010, s. 101) rozd€luji identifikaci
kompetenci do péti fazi, které Horvathova et al. (2016, s. 257) doplituji o fazi vyjasnéni o¢ekavani

a fazi implementace modelu do fizeni lidskych zdrojt.

1) ,,Pripravnad faze

2) Faze ziskavani dat

3) Faze analyzy a klasifikace informaci

4) Popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu

5) Overeni a validace vzniklého modelu *

Piipravna faze mé za cil orientovat se v organiza¢ni struktufe organizace, porozumeét
strategickému cili organizace, ujasnit si pro, které pozice bude kompetencni model tvoien a cil,
kvili kterému kompetencni model vytvafime. Dale je nutné rozhodnout o pfistupu tvorby
kompeten¢niho modelu. Zavérem je v pfipravné fézi nutné zformovat tym a casovy

harmonogram.

Ve fazi ziskavani dat je vhodné kombinovat nékteré techniky pouzivané rovnéZz pfi analyze

pracovnich mist, jako napft. rozhovory, pozorovani, analyza pracovnich tkolt apod.



Faze analyzy a klasifikace informaci ma za cil vytvofit seznam kompetenci pomoci n¢kolika
krokt. Nejdiive se u urCité pozice popiSou specifické projevy chovani. Horvathova, Blaha
Copikova (2016, s. 260) doporuduji maximalni poéet projevii 4-6. Nasledné se z nich vyberou
ty, které souvisi s ¢innostmi majici vliv na pozitivni vykony. Ve tfeti fazi se formuji tzv.
., kompetencni témata‘ (Kubes, Spillerova, Kurnicky In: Bartonikova, 2010, s. 102), ktera jiz
naznacuji zaklady zadoucich kompetenci a jejich projevy. V posledni fazi dochéazi k ovérovani
potiebnosti vyslednych kompetenci na urcité pozici a jejich trovné. Tato ovéfovani mohou byt
realizovéna nejlépe v 360 stupniové zpétné vazbé. Vysledek rozhodne o zatfazeni dané kompetence

do modelu.

Ve fazi popisu a tvorbé kompetenci ,, jde jiZ o propracovani charakteristiky kompetence tak,
aby co nejpresnéji vystihovala a srozumitelné popisovala chovani, které ji charakterizuje — je
treba ji definitivne pojmenovat a vytvorit stupnici“(Kubes, Spillerova, Kurnicky In: Bartonkova,
2010, s. 102). Je nezbytné zaznamenat odliSné projevy kompetence podle stupné rozvoje
od negativnich projevi, pies nulové, slabé projevy az po vysoce rozvinuté kompetence. V tento
moment tvorby kompetenéniho modelu zafazuje Horvathova, Bldha Copikova (2016, s. 261) fazi
vyjasnéni ofekavani, kdy diskusi a néaslednym rozhodnutim dojde ke skute¢nému zatazeni
nebo nezafazeni dané kompetence do zavérecného kompetenéniho modelu. Po zjisténi takto
popsanych kompetenci dochézi k sestaveni tzv. predbéZného kompeten¢niho modelu, ktery je
v dal$i fazi ovéfovani testovan. V ovérovaci fazi jde predevsim o to, zda kompetencni model
a jeho stupnice, skute¢né odrazi chovani na dané pozici, které¢ vede k vysokym vykoniim. Zda je
jeho vyuzitelnost opodstatnéna napt. pii vybéru pracovnikili, hodnoceni nebo pfi planovani rozvoje
lidskych zdroji. Pokud kompetenéni model v této zatézové zkouSce obstoji, je pfipraven

na implementaci do fizeni lidskych zdrojt.

Rizika implementace CBM jsou podle VeteSky, Tureckiové (2020a, s. 122) piedevSim
v nepochopeni pfinosu této koncepce a samotného vyrazu kompetence, vedle béznych barier,
provazejici jakékoliv jiné zmeény, jako je napiiklad nedostatek penéz, malo informaci a z toho
vyplyvajici nechut ke zméné¢ od ftadovych zaméstnanct, nedostateCnd vytrvalost vedeni
pii zavadéni takové zmény apod.
Funkéni kompetencéni model by mél byt podle Hronika (In: Bartonikova, 2010, s. 98):

1) ,, Propojujici — propojeni mezi strategii organizace a strategii personalni

2) Uzivatelsky pratelsky — jednoduchy, srozumitelny néstroj pro fizeni vykonnosti lidi

3) Jednotny — pro celou organizaci

4) Siroce vyuzitelny — pro vybér, hodnoceni nebo rozvoj pracovniki
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5) Sdileny — aktivni podpora identifikace s timto nastrojem

Veteska, Tureckiova (2020a, s. 128) pro lepsi vyuzitelnost kompetencnich modelti, jez maji dany
charakter kompetenci, je ddle pfevadéji do kompetenénich matic, které maji jasné definované
urovné rozvoje. Ty pak déale formuji do profilu kompetenci, ktery souvisi s konkrétni pozici,

pro kterou je vytvofen, se specifickymi urovnémi rozvoje jednotlivych kompetenci modelu.

1.4 Ukoly a charakter Fizeni lidskych zdroji
Ukoly tizeni lidskych zdroji vidi Koubek (2015) v nasledujicich bodech:

., 1) Nalezt pro cloveka spravnou napli prace, spravné pracovni ukoly, aby se optimalné vyuzivaly

Jjeho schopnosti.

2) Optimalni vyuzivani pracovnich sil v organizaci

3) Formovani tymu, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych vztahu v organizaci
4) Personalni a socialni rozvoj pracovnikii organizace

5) Dodrzovani vSech zdkonit v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav a vytvareni dobré

zaméstnavatelské povésti organizace* (Koubek, 2015, s. 16).

Podle Armstronga (2007) charakterizuje fizeni lidskych zdrojii pfevazné pestrost, zachazeni
s lidmi jako s bohatstvim organizace, fizeni lidskych zdroji ma charakter spiSe zamétfeny
na jednotlivee, je v kompetenci liniovych manaZert a je provadéno s ohledem na organizacni

kulturu a jeji hodnoty.
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2 Organizacni kultura

Z pohledu managementu je pro strategicky firemni rozvoj kli¢ova organizacni kultura, kterd ma
vliv na kvalitu a efektivitu procesii uvnitt firmy i navenek, které vedou k uspéSnému dosazeni

vytyCenych cilii organizace.

Pojem kultura se objevuje napti¢ mnoha obory a snahy o jeji definici vychazi z podstaty toho

kterého oboru a jeho pohledu na svét.

Kultura, z latinského colo - vzdé€lavat, obd¢lavat, péstovat (Linhart a Vodakova, 1996, s. 547)
puvodné vyjadiovala souvislost s obdélavanim pudy. Historik a pravnik S. Pufendorf do pojmu
kultura zahrnul ,, vSechny lidské vytvory — spol. instituce, jazyk, vedu, moralku, zvyky odivani
i bydleni.” (Linhart a Vodakova, 1996, s. 547). Kulturu chape jako aktivni vytvor ¢lovéka.
Z pohledu antropologie, sociologie, psychologie, archeologie i ekologie vystupuje kultura
v ,,podobé a) vytvorii lidské prace (artefaktii), b) sociokulturnich regulativii (norem, hodnot,
kulturnich vzoru, c) ideji (kognitivnich systéemii), d) instituci organizujicich lidské chovani.*
(Linhart a Vodakova, 1996, s. 548). E. B. Tylor vymezil kulturu neboli civilizaci jako ,,sloZity
celek, ktery zahrnuje védeni, viru, umeni, pravo, moradlku, zvyky a vsechny ostatni schopnosti
a obyceje, jez si clovék osvojil jako clen spolecnosti. “ (Linhart a Vodékova, 1996, s. 548). Pojem
kultura definuje Priicha a Veteska (2012, s. 597-601) z etnologického pohledu jako ,,hodnotové
systémy, normy socidlniho styku, zpiisoby mysleni a komunikace, tradice, zvyklosti, ritualy, jez

Jjsou charakteristické pro cleny urcitého etnického spolecenstvi ¢i naroda.*

Na kulturu tedy miiZzeme nahliZet jako na abstraktni koncept, ,, ktery si lidé zavedli, aby mohli
popsat a pochopit podobnosti jednotlivcii v ramci skupiny a rozdilnosti mezi skupinami. Obsah
kultury, zahrnujici hodnoty, ndzory, postoje, normy a kulturni vzory, které determinuji zpiisoby
mysleni, citeni a chovani a jejich produkty materialni i nemateridalni povahy, je pro kazZdou
skupinu vice ¢i méné specificky a je predavin z gemerace na generaci prostiednictvim

uceni. “(Lukasova a Novy et al, 2004, s. 17,18).

Clovek je formovan specifickou kombinaci vlivil jako je genetika, vychova a prostiedi, v némz
zije, které determinuji utvareni jedinecné kultury, kazdého jednotlivce. Je to tedy rodina, ve které
se Clovek poprvé setkava s ndzory, hodnotami, normami chovéani a zvyky, které ho formuji.
V pribéhu Zivota se kazdy jedinec stava soucasti riznych socidlnich skupin, jejichz kulturou je
védomé i nevédome formovan a jejichz specifické aspekty ve veétsi ¢i mensi mite sdili. Zakladni

urovné kultury vymezuje Hofstede (In: LukdSova a Novy et al, 2004, s. 18).

1) ,, Uroveri narodni kultury
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2) Uroveri kultury spojend s urcitym etnikem ndboZenstvim nebo jazykem
3) Uroven kultury spojend s ndlezitosti k pohlavi

4) Urover kultury spojend s prislusnosti k urcité generaci

5) Uroveri kultury souvisejici s prislusnosti k urcité tridé

6) Uroveii organizaéni kultury*

Organizaéni kulturu lze podle LukaSové a Nového et al (2004, s. 22) definovat jako ,,soubor
zdakladnich predpokladu, hodnot, postojit a norem chovani, které jsou sdileny v ramci organizace,
které se projevuji v mysleni, citeni a chovani clenii organizace a v artefaktech (vytvorech)
materidalni a nemateridalni povahy. Podobné pojem kultura organizace (organizacni kultura)
definuje Priicha a Veteska (2012, s. 597-601) jako ,, soubor norem, hodnot a postojii, které jsou
sdileny spolecné cleny organizace (firmy).*“ Kultura organizace je spojnici mezi minulosti,
soucasnosti a budoucnosti firmy. Spojuje ¢leny organizace jak védomé¢, tak nevédomé a formuje
tak chovani daného spolecenstvi uvniti firmy, tak i jeji chovani navenek v interakci se zdkazniky,
dodavateli, ale i s konkurenci. Je do jisté miry odpovédna za silu a konkurenceschopnost firmy.
To, jestli se vétSina zaméstnanct s firemni kulturou ztotozni, ma velky vliv na fungovani firmy,
motivaci zaméstnanctl, jejich loajalitu a sdileni jeji vize a uskute¢iiovani firemni strategie. Firemni
kultura je podle Prichy a Vetesky (2012, s. 400) ,,sdilend, nelze ji tedy dohodnout, naridit

ani vyjednat “.

2.1 Prvky organiza¢ni kultury

Prvky organiza¢ni kultury mohou byt chapany z nékolika thli pohledu, které se vzajemné
dopliyji. Jednak jako zakladni jednotky organizac¢ni kultury, pomoci nichz 1ze vysvétli urcity jev
v organizaci, pak jako ukazatel ,, obsahu organizacni kultury“ (LukaSova a Novy et al, 2004, s.
26), diky némuz lze organizacni kulturu zkoumat a v neposledni tad¢ jako ,,ndstroj predavani

a utvareni organizacni kultury.* (LukaSovéa a Novy et al, 2004, s. 26).

Mezi prvky organizaéni kultury 1ze zahrnout zakladni predpoklady nebo presvédéeni o firmé,
které si Cloveék vytvaii podvédomé, a tedy ho lze jen stézi popsat, hodnoty, normy, postoje,
artefakty materialni (sidla firem, design vybaveni firem, produkty firem apod.) a nematerialni
povahy (ritudly, zvyky, jazyk, hrdinové, slavnosti apod.) Hodnoty organizace vyjadiuji to, co ma
pro danou organizaci a jeji fungovani vyznam. Hodnoty, které vyrazné ovliviiuji chovani lidi,
muzeme definovat jako ,,zavazujici ideje ¢i predstavy o tom, co je Zadouci. “(Tureckiova, 2009a,
s. 23). V nékterych ptipadech mtze dojit k rozporu mezi hodnotami, které firma prezentuje a sdili

napi. v etickém kodexu, s témi, které skutecné zastdva. Dochazi tak k nesouladu a moznému
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sniZzeni angazovanosti zaméstnanci, ktefi tento nesoulad citlivé vnimaji (Lukasova a Novy et al,

2004).

Vliv hodnot na chovani ¢lovéka lze podle Tureckiové (2009a, s. 24) popsat jako ,,omezeni,
poznamenani a rozvijeni“. V prvnim piipad¢ nepiijima cloveék hodnoty organizace za vlastni,
ale protoze je to pro n¢j vyhodné, podle nastavenych hodnot organizace se chova. Mimo
organizaci tyto hodnoty nerespektuje. Podoba poznamenani obsahuje dobrovolné jednani, které
je v souladu s uznanou hodnotou. Podoba rozvijeni zahrnuje jiz ztotoznénou hodnotu, ktera pfinasi

¢loveéku uspokojeni a organizaci vyhodu vii¢i konkurenci.

Postoje 1ze definovat ,.jako predispozice a tendence reagovat pomérné stalym a charakteristickym
zpiisobem na urcité osoby, predmeéty, myslenky a situace.“ (Tureckiova, 2009a, s. 24). Postoje
jsou vysledkem hodnoceni a obsahuji slozku emotivni, kognitivni a konativni. S postoji

v organizaci se mizeme setkat v podob¢ postoje zaméstnance k praci, loajality k organizaci apod.

Normy chovani jako nepsand pravidla se tykaji vSech oblasti fungovani firmy, jak préce,
komunikace, tak naptiklad oblékani. Pokud nejsou normy zaméstnancem akceptovany, ostatni
¢lenové organizace jim to daji najevo svym negativnim chovanim. Spole¢ny jazyk v organizaci je
klicovy pro vzajemné porozuméni. Pokud ¢lenové organizace hovofi jinym jazykem, stejné slovo
ma pro né rizny vyznam, dochazi k nedorozuménim a zbytecnym konfliktim. Architektura
organizace patii mezi materialni artefakty a odraZi jasnou identitu firmy jak navenek organizace,
tak dovnitf. Mezi nematerialni artefakty lze zahrnout zvyky a ritudly, které jsou kontinualné

piredavany a udrzovany (LukaSova a Novy et al., 2004).

Naproti tomu Veber a kol. (2009) vidi podnikovou kulturu jako tfi hierarchické roviny
zastoupené ,,vnimatelnymi atributy, pravidly jednani a zakladnimi Zivotnimi predstavami‘* (Veber
a kol., 2009, s. 626). Mezi vnimatelné atributy, které maji vliv na zaméstnance, tak
1 na zdkazniky a jsou vniméany naSimi smysly, Veber fadi naptiklad zatizeni vestibulu firmy,
firemni logo, pfivétivost v podobé moznosti obCerstveni ve firmé, zafizeni a Cistotu toalet apod.
Dale sem patfi komunikace ve firm¢, oslovovéni, uspotfddani jednotlivych pracovist, které
nahrava snadnéj$i komunikaci, firemni intranet apod. Firemni dress code, noSeni uniforem,
jmenovek
a vneposledni fad€ jsou v této rovin¢ zahrnuty ritudly firmy, jako oslavy uspécht firmy,
vyznamnych firemnich vyro¢i nebo oslavy zaméstnancli. Pravidla jedniani mohou ve firmé
vznikat zcela zdmérné nebo 1 ¢astecné samovoln€. Jde pfevazné o pravidla, normy a standardy,
které vyjadiuji ideje organizace. Patfi sem to, jak firma informuje své zaméstnance o déni

v organizaci, zpusoby tvorby firemni strategie, styl fizeni, ur€eni hranice odpovédnosti
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zaméstnancl a jejich pravomoci. Takto nastavend pravidla maji vliv na vztah zaméstnanct
ke svym koleglim, zékaznikiim ¢i konkurenci a v neposledni fad¢ k zasadam zdravého podnikani
tj. dodrzovani smluv, svych zavazkii apod. Zakladni Zivotni predstavy si kazdy clovek vytvari
v pribéhu zivota sdm, nevédomée. Determinuji je hlavné rodinné zazemi a osobnost jednotlivce.
Ovliviwyji je zkuSenosti, vek, ale 1 tfeba odbornost jedince. To vSe se promitd do vztahl s ostatnimi

lidmi, urcuje vztah se svétem a to, co je zdrojem a nositelem pravdy.

2.2 Struktura organiza¢ni kultury

Obrazek 2: Scheiniiv model organiza¢ni kultury

artefakty I

hodnoty a normy

4

h J

zakladni pledpoklady

Zdroj: Lukasova a Novy et al.(2004, s. 27)

Edgar H. Schein rozliSuje tfi roviny organiza¢ni kultury podle toho, jak jsou navenek viditelné.
Artefakty jsou podle néj nejviditeln€jsi a nejvice na povrchu dané kultury. MiiZeme je vnimat
a popsat, jen je nemizeme pochopit bez dalSich rovin organizacni kultury. Hodnoty a normy maji
podle Scheina funkci regulativni. Nastavuji vzorce chovani v kliCovych situacich, které byly
v minulosti dané organizace UspéSné vyieSeny. Toto vnimani uspéchu je sdileno a pfetvoreno
do sdilené hodnoty. Hodnoty, jako moréalka nebo estetika jsou oveéfovany na zékladé pocitt ¢lent
organizace, kdyz se jimi fidi. Zakladni pfedpoklady vidi Schein jako ,, jddro ¢i ,, esenci* kultury*
(LukaSova a Novy et al., 2004, s. 27). Jde o nejhlubsi rovinu, o zakofenéné nadzory a myslenky,
které jsou velice stabilni, neuvédomované a jejich zména je velice obtiznd. Zakladni predpoklady

rozpracovava Schein do tfech oblasti:

1) Adaptace na vn¢j$i prostiedi — je v rukdch pfedevSim vedeni organizace, dotykd se
schopnosti organizace ptizpisobovat se vn¢jSimu prostiedi v souvislosti s dosahovanim
vyty€enych strategickych cila.

2) Vnitini integrace procesti — zahrnuje pfedpoklad shodného vnimani pojmi, kritéria
Clenstvi ve skupiné€, rozdéleni moci v organizaci, vhodnost vztahii na pracovisti, co je

odménou a co trestem, uznavani firemni ideologie
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3) Otéazky podstaty pravdy, Casu a ¢loveka a vztaht

, Kultura je, tak podle Scheina, vysledkem interakce externich tlakii a interniho potencialu*“

(LukaSova a Novy et al., 2004, s. 27).

G. Hofstede rozlisuje dvé roviny kultury. Pficemz ritualy, hrdinové a symboly jsou z jeho pohledu
jednou rovinou, kterou oznacuje jako praktiky. Jednotlivé prvky této roviny vrstvi jako cibuli.
Jsou viditelné. Centrem kultury pak vidi hodnoty, které nejsou vidét, ale lze je vypozorovat

z chovani zameéstnancii v organizaci (Lukasova a Novy et al., 2004).

Obrazek 3: ,,Cibulovy* diagram: manifestace kultury na riiznych trovnich hloubky

symboly
" hrdinové

.f|1|__1_-'.!y

hodnoty]  prakliky

Zdroj: Hofstede (In: Lukasova a Novy et al., 2004, s. 31)

2.3 Klasifikace kultury organizace

Roger Harrison poprvé ur€il Ctyfi typy organizacni kultury jako:

1) Ideologie organizace orientované na moc
2) Ideologie organizace orientované na roli
3) Ideologie organizace orientované na ukol

4) Ideologie organizace orientované na lidi

(Armstrong, 2007, s. 262)
Charles Handy Ctyfi typy organiza¢ni kultury Rogera Harrisona dale specifikoval:

1) kultura moci — tato kultura je typicka pro malé¢ firmy, rodinné podniky nebo pro velké
sit¢ mafianskych struktur. V centru organizace je jedna osoba (majitel, zakladatel)
nebo vice jedincii, ktefi celou organizaci fidi. VSe je zalozeno na diivéte. Organizace je
schopna rychle reagovat na zmény, pro zaméstnance je nestabilni, rizikova.

2) Kkultura roli — tato kultura je typicka pro armadu, statni spravu, velké korporatni firmy. Je
zaloZena na pravidlech, planech. Organizaci fidi manazefi firmy, sila firmy je v rukou
odbornikt, kteti jsou schopni plnit své role. Jde o prostiedi stabilni, Spatné reagujici

na zmeény.
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3) Kkultura ukolu — tato kultura je typicka pro organizace kreativni, dynamické, pracujici
ve velmi konkuren¢ni oblasti, kde manazefi sestavuji tymy pro jednotlivé projekty.
4) kultura osob — je zalozena na jednotliveich, ktefi spole¢né kooperuji. (Lukasova a Novy

et al, 2004)

., Uspésné organizace si svou specifickou kulturu péstuji a chrani, protoze je iicinnym ndstrojem
Fizeni a zvySovani vykonnosti“ (Veber a kol., 2009, s. 628). Silna a zdrava firemni kultura
zaCleniuje zaméstnance do svych tad, ti jsou hrdi na to, Ze jsou soucasti této kultury, vyjadiuji
loajalitu, sdileji misi a vizi spolecnosti. Na druhé stran¢ jim firma poskytuje socialni jistoty,

zaslouzené odmény, motivaci k praci.

2.4 Rysy zdravé firemni kultury
1) Podnikova kultura vychézejici ze strategie firmy
2) Vytvotené podminky pro tymovou spolupraci
3) Vysoka uroven vzajemné komunikace a vztahli mezi zaméstnanci
4) Prostor pro ptebirani odpovédnosti a pravomoci
5) Vytvareni respektujicich vztahli mezi nadfizenymi a podiizenymi
6) Iniciativni a odpovédné vedeni firmy, podporujici konstruktivni komunikaci a zpétnou

vazbu

Na budovani zdravé a silné firemni kultury se podili pfevazné majitelé a vedouci pracovnici.
Jednak v podob¢ psanych pravidel a norem, tak svym vlastnim ptikladem a jejich dodrZovanim.
Pokud je zaméstnanec soucasti takové spolecnosti a firemni kulturu sdili, ovliviiuje pozitivné jeho
chovani a vykonnost, jeho loajalitu a podileni se na vytyCenych strategickych cilech organizace
(Veber a kol., 2009). Vzhledem k tomu, Ze firemni kultura mé zasadni vliv na chovani a mysleni
zaméstnancl, ovliviluje 1 ochotu sdilet znalosti, aktivné se podilet na inovacich, systematicky
se vzdélavat a nové poznatky efektivné vyuzivat. Neméné dilezitd je uloha lidrh, ktefi jsou
v ramci organizace vystaveni vedeni dil¢ich vice ¢i méné riznorodych subkultur a zaroven jsou
nuceni tvofit podminky pro vzajemnou spolupraci se zakazniky, jejichZ firemni kultura miZze byt
zcela odlisna. (Vodacek a Vodackova, 2013, s. 259). DalSimi faktory, které maji vliv na obsah
a silu organizac¢ni kultury je prostiedi narodni kultury zahrnujici hodnoty, normy a ustalené vzorce
chovani pfedavajici se z generace na generaci, konkurence, pozadavky zdkazniki, dale pak
velikost a délka fungovani firmy, vyuziti informac¢nich technologii (LukaSova a Novy et al, 2004,

5. 33).

Klicovy vliv ma firemni kultura na nové zaméstnance a jejich adaptaci. Jak naznacuje

wsocializacni model” Robbinse a Judga (In: Tureckiova, 2009a, s. 75), dochazi po nastupu
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do organizace k takzvané srdzce hodnot a nésledné UspéSné ¢i nelGspéSné integraci nového
zaméstnance. V prvnim piipad¢€, po uspéSném zaclenéni, dochazi ke vzniku jeho angazovanosti
a zvysené produktivité¢ prace. V druhém ptipadé€, pfi jeho nezdafené integraci, dochazi k jeho

odchodu.

Adaptacni proces probiha ve vétSich firméch vétSinou fizen€, v téch mensich probiha na zaklad¢
piredavani zkuSenosti. V obou piipadech dochazi k GspéSné adaptaci novych zaméstnanci
predevsim prostiednictvim neformalnich procest, pti kterych jim jsou sdélovany hodnoty, normy,

vzorce chovani ve firmé¢, to co je nevhodné, co je ptijatelné (LukaSova a Novy et al, 2004).
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3 Personalni ¢innosti

Personalni ¢innosti uplatiiujici v organizaci identifikuji podobné Sikyt (2014) i Koubek (2015).
Jde o jednotlivé cinnosti, které spadaji do kompetence persondlnich utvari, samotnych

personalisti, pfipadné manazeri firem.

3.1 Vytvareni a analyza pracovnich mist

Pracovni misto je tvofeno jednotlivymi pracovnimi ukoly, které pracovnik vykonava efektivné,
s cilem uspokojit své potieby a soucasné potieby organizace. Analyzou tohoto pracovniho mista
je mozné ziskat predstavu, jaky by mél byt pracovnik vykonavajici pozadované ukoly. Analyza
pracovniho mista se tedy stava zakladem pro vytvareni pracovnich mist nebo pro jejich zménu

(tzv. redesign). Jde o systematicky proces, ktery nikdy nekonc¢i.

, Analyza spocivad v rozdéleni celku na jeho komponenty a zkoumani, jak tyto komponenty funguji
Jjako relativné samostatné prvky a jaké jsou mezi nimi vztahy “ (Hendl, 2016, s. 32). Prvni paralelni
(pribéznd) manazerska funkce, analyza, zkouma jevy a procesy pomoci specifickych postupti

a metod za ucelem jejich pochopeni a poznani. (Koubek, 2015, s. 147).

Cile analyzy pracovniho mista zahrnuji zpracovani popisu pracovniho mista a specifikace

pracovniho mista.

Popis pracovniho mista se tyka pracovnich tkoll a podminek prace, specifikace pracovniho mista
pak samotného pracovnika, jeho zadoucich schopnosti a chovani potfebnych pro dané pracovni

misto.

Do procesu vytvareni pracovnich Ukoli a mist by méli byt zainteresovani nejen vedouci
pracovnici, ale 1 sami pracovnici na konkrétnich mistech. Jejich praktickd znalost pracovnich

postupti, mize byt prospésna k zavadéni efektivnéjSich postupt.

Proces vytvareni pracovnich ukoll zahrnuje ¢tyti kroky. Nejdfive je nutné popsat konkrétni tkoly,
pak metody plnéni jednotlivych tkold. Nasleduje seskupovani danych ukolt do vétSich celka
a tim vytvofeni pracovniho mista a nakonec vymezeni vzajemnych vztahil s ostatnimi pracovnimi

misty.
3.1.1 Pristupy k vytvareni pracovnich ukoli a mist
Mezi nej¢astéji vyuzivané piistupy k vytvareni pracovnich ukolll a mist se fadi ptistup:
- Mechanisticky (nebere zietel na z4jmy zaméstnance, nejdilezitéjsi je produktivita

a efektivita prace v z4jmu organizace)
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Motivacni (efektivitu prace zajiStuje pomoci uspokojovanim potieb zameéstnanci
a vytvafenim vhodnych pracovnich podminek)

Biologicky (efektivitu a produktivitu prace zvySuje eliminaci dopadu tézké fyzické prace
na zameéstnance)

Percepéni (efektivitu a produktivitu prace zvySuje eliminaci dopada prace na psychiku

zaméstnanct), (Koubek, 2015).

V soucasné dobé dochazi prevazené ke kombinaci vSech pfistuptl, které berou zietel na z4jmy

zameéstnancu a jejich soulad se zajmy firmy.

3.1.2

Postupy pri vytvareni pracovnich ukoli a mist

Nejcastéji pouzivané postupy pfi vytvareni pracovnich ukoll a mist jsou podle Koubka (2015)

3.1.3
1)

7

Rozsifovani prace spojenim jednotlivych ukolt do vétsi naplné prace a tim opét zajistit
rozmanitost prace, rotace prace.

Obohacovani prace

,»Cilem obohacovani prace je maximadlni zajimavost a podnétnost prace (Armstrong,
2007, s. 281). Timto postupem je pienasena cast odpovédnosti na pracovnika za jim
vykondvanou praci. PfendSend mira rozhodovdni a kontroly pracovnika musi
reflektovat jeho schopnosti a potieby.

Autonomni pracovni skupiny nebo tymy. Tyto tymy si rozhoduji o metodach prace,
rozd€luji praci jednotlivym c¢lenlim, typickd je rotace prace. Probiha zde zéaroven
rozSifovani prace spole¢né s jejim obohacovanim.

Pracovni ukoly a mista vytvorena pracovnikovi na miru. Vyuziti tohoto postupu je
mozny v provozech napf. u nastupujicich pracovnikii, kde novy pracovnik projde vSemi
riznymi Utvary, souvisejicimi s jeho budouci praci, osvojuje si urcité dovednosti
a po urCitém casovém useku se domluvi s vedenim, kde bude nejuzitecnéjsi a zaroven ho

bude tato prace napliovat.

Metody analyzy pracovnich mist

Funk¢ni analyza je univerzalni metoda, kterd ,.pouzivd standardizované popisy cinnosti,
odpovédnosti a pozadavki pracovniho mista® (Koubek, 2015, s. 82). Vychazi vzdy
z katalogu zaméstnani, kde jsou uvedeny zakladni popisy prace a dale z predpokladu,
ze soucasti kazdé prace jsou informace, lidé a véci. V urcité funkci s nimi zaméstnanci

pracuji na urcité Grovni obtiZnosti. Sou€asti funkéni analyzy, ktera tuto analyzu pracovnich
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mist zptfesiiuje, je Clenéni podle oblasti prace a klasifikace charakteristik pracovnika

(fyzické pozadavky, vzdé€lani, schopnosti apod.).

2) Metoda PAQ je jesté univerzalnéjsi nez funkeni analyza. ,, PouzZiva se v ni Sest hlavnich

kategorii ¢innosti a 194 deskriptorii (zvanych prvky prace) “ (Koubek, 2015, s. 83).

Metoda zkoumé pomoci standardizovaného dotazniku miru pouzivani prvki prace

pii dané Cinnosti.

Obrazek 4: Kategorie ¢innosti pracovnika pouzivané v PAQ

Kategorie ¢innosti

; —— Popis T

Informacni vstupy

Kde a jak dostava pracovnik informace nezbytn¢
pro vykon price?

Dusevni procesy

Jaké mysleni, rozhodovani, planovani, organizovani
Kt 5 T 4 Y fra?
a zpracovani informaci je nezbytne pro vykon prace’

Fyzické ¢innosti

Jaké fyzické ¢innosti musi pracovnik vykonavat a jak¢
ndstroje, stroje a prostiedky pfitom pouZiva?

Vztahy s ostatnimi

Jaké vztahy s ostatnimi lidmi (spolupracovniky, ‘
nadfizenymi, zdkazniky apod.) existuji nebo se vyZaduji
pii vykonu prace?

Pracovni prostiedi

V jakém fyzikdlnim a socidlnim prostiedi se prace
vykonava? Jaké je pracovni doba a pracovni rezim?

Jiné souvislosti
a charakteristiky

Jaké &innosti, podminky ¢i charakteristiky — kromé jiZ
uvedenych (napk. rozvrh prace, zptisob odménovani,
odpovédnost, pozadavky na pracovnika atd.) — souviseji
s pracovnim mistem?

Zdroj: Koubek (2015, s. 84)

3.2 Personalni planovani

Planovani je jedna ze zékladnich Cinnosti procest fizeni (managementu) organizace. Vedle

organizovani, vybéru pracovnikll, vedeni lidi a kontroly, je planovani prvni z manazZerskych

sekvenénich funkci, jehoZ cilem je vytvofeni planu. (Vodacek a Vodackova, 2013, s. 69).

., Planem se rozumi zameér na dosazeni ucelu rizeni procesu nebo c¢innosti organizacni jednotky

ve stanoveném case, na pozadované urovni‘‘ (Vodacek a Vodackova, 2013, s. 75). Personalni

planovani je nedilnou soucasti strategického planovani organizace, ktera usiluje o dosazeni svych

strategickych cild. Jde predevsim o zajisténi pracovni sil v dostate¢ném mnozstvi a kvalité, tzn.

s pozadovanymi zkuSenostmi, znalostmi a dovednostmi, motivované a flexibilni, jak v souc¢asné
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dob¢, tak predevsim v budoucnosti. Personalni plany zahrnuji pottebu pracovniki a pokryti
potieby pracovnikl. Do personalniho planovéani by méla byt zapojena celd organizace, predevsim
vedouci pracovnici. Persondlni plany podléhaji periodickému vyhodnocovani a piipadnym
moznym uUpravam, vyplyvajici z dynamicky se ménicich wvnéjSich i vnitfnich podminek
organizace, napt. z pozadavki trhu. Pro vytvofeni realného personalniho planu jsou potiebné

relevantni informace, jejich kvalitni analyza a kvalitni prognoza (Koubek, 2015).

Obrazek 5: Posloupnost planovaciho procesu

INFORMACE

Y
ANALYZA ‘

Y
[ PROGNOZA

|

Y
PLAN

Zdroj: Koubek (2015, s. 98)

K co nejptesnéjSimu odhadu potieby pracovnikd firmy vyuZivaji rizné metody, které lze
rozdé@lit na metody intuitivni a kvantitativni. V praxi se v nejvétsi mife pouziva kombinace
vice metod, pfevazné s ohledem na finan¢ni nédkladnost a ¢as. Nejucinnéjsi se jevi kombinace

metod intuitivnich s témi kvantitativnimi.
Mezi intuitivni metody se fadi metoda delfskd, kaskddova a manazerskych odhadi.

Delfska metoda, nazyvana téz jako expertni metoda, je zaloZena na shod€ nazort o vyvoji
faktori majicich vliv na budouci potfebu pracovnikli cca v horizontu jednoho az dvou let,
zainteresovanych expertii dané organizace (vedouci pracovnici na vSech Urovnich vedeni)

1 vné&jSich odbornikl. Kaskadova metoda zahrnuje odhady potieby pracovnikil v organizaci

v
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a orientaci o moznostech vyuziti vlastnich zdroji. Tyto fundované odhady jsou ptredavany
o uroven vys. Zde jsou sumarizovany a zpresiiovany a op¢ét piedany o Uroven vys.
Manazerské odhady potieby pracovnikl vyuzivaji zkuSenosti a znalosti manazerti. Odhady
jsou z nejvyssi trovné postoupeny o uroven niz a zde jsou dopliiovany a ptfipominkovany.
Tuto metodu lze vyuzit i v opacném gardu. Pro piesnéjsi odhad je doporucovana kombinace

obou sméra.

3.3 Ziskavani a vybér pracovniki
Dalsi vyznamnou persondlni ¢innosti je proces ziskavani pracovnikd. Jedna se o soubor
¢innosti, umoziujicich obsazeni volnych pracovnich mist v organizaci motivovanymi
pracovniky, ktefi jsou ztotoznéni s cili, zdjmy a kulturou organizace. Jde pfedevsim o efektivni
zajisténi odpovidajicich pracovnikli na danou pozici ptevazné z vnitinich zdroji organizace,
pfipadné ze zdroji vnéjSich. Aby proces ziskavani pracovnikl byl efektivni, musi procesu
ziskavani pracovniki pfedchazet podrobna analyza pracovnich mist organizace v souvislosti

s planovanim strategickych cilti organizace.

Koubek (2015) definuje pravidla, jez jsou zadouci pii ziskavani pracovnikii. Jde zejména
o preferenci vnitfnich zdrojii, o jasny a odpovidajici popis volného pracovniho mista,
pozadavkill na uchazece a pracovnich podminek. Déle pak o priibézné informovani o procesu
vybéru. Organizace by se méla vyvarovat diskriminaci uchazecl z jakychkoliv divodi
a obsazovani pracovnich mist pracovniky bez potfebnych znalosti a dovednosti potfebnych

pro dané pracovni misto.

Vybér pracovnika na dané pracovni misto byva vétSinou v rukéch piimého nadiizeného
budouciho zaméstnance a manazera. Vyb&r pracovnikl spadd mezi sekven¢ni manazerské
funkce. Na zadklad¢ fundovaného a piedem specifikované¢ho predvybéru persondlniho
odd¢leni, pfipadné personalisty, se snazi vybrat toho nejvhodné¢jsiho kandidata, ktery bude
spliiovat pozadavky na vykondvanou praci v oblasti vzdélani, praxe, zkusenosti atd., bude mit
osobni motivaci k praci a bude tymovy hra¢ uzndvajici hodnoty tymu a celé organizace

(Koubek, 2015).

3.4 Prijimani a adaptace pracovniki
Pfijiméani pracovnikii méa nckolik Casti. Jednd se obdobi od sdéleni skute¢nosti o piijeti
pracovnika do dne néstupu na pracoviSté. Zahrnuje vypracovani a podepsani pracovni
smlouvy, seznameni pracovnika s jeho povinnostmi, zatazeni pracovnika do pracovni

evidence, predani potiebnych podkladii mzdovému utvaru, piipadné mzdové ucetni
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az po uvedeni pracovnika na pracovisté. Osoba personalisty by méla byt spojovacim ¢lankem
mezi pracovnikem a jeho pfimym nadfizenym, piipadné kolegy. Vlidné a pozitivni uvedeni
na pracovi§té je prvnim krokem k usp&$né adaptaci pracovnika. Ukolem Uspé&$né adaptace
pracovnika ,,je zkratit obdobi, po které tento pracovnik nepodadva standardni vykon
a nedostatecné se orientuje v novém pracovnim a socialnim prostredi“ (Koubek, 2015, s.
192). Dalsim cilem uvadéni lidi do organizace je dle Armstronga (2015, s. 310) zvladnout
pocateCni pocit nejistoty vyplyvajici z nového prostiedi a snizit pravdépodobnost odchodu

nového zaméstnance.

Novy pracovnik se v pritb¢hu orientace adaptuje na kulturu organizace, na vlastni pracovni
¢innosti a socialni podminky (Kocianové, 2010, s. 130,131). Pro lepsi orientaci pracovnika je
vhodné vytvotit adaptacni plan, odpovidajici pracovni pozici. V prabéhu urcitého ¢asového
obdobi je novy zaméstnanec seznamovan s formalnimi skute¢nostmi tykajici se celé
organizace napf. s jeji strukturou, cili organizace, politikou odménovani, bezpecnosti prace,
praktickymi informacemi o provozu organizace, tak i s informacemi tykajici se daného
pracovniho mista napf. s pracovnim rezimem, vzajemnymi vztahy s ostatnimi utvary apod.
Informace potiebné pro tspésnou adaptaci dostdva novy pracovnik i neformalnim zptisobem.
V pribehu adaptace dostava pracovnik zpétnou vazbu od svého piimého nadiizeného, dochazi
k priibéZznému hodnoceni adaptace pracovnika v oblasti plnéni pracovnich tkold, vytvareni
zdravych mezilidskych vztahli. Odpovédnost za GispéSnou adaptaci nese sam pracovnik, jeho

pfimy nadfizeny, personalni odd¢€leni, ptipadné pfidéleny pracovnik (mentor). (Koubek, 2015)

3.5 Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki

., Pracovni vykon je vysledkem spojeni a vzajemném pomeéru usili, schopnosti a vaimani role

(vnimani ukolii) “ (Koubek, 2015, s. 212).

Rizeni pracovniho vykonu je periodicky proces, ktery umozituje sladit individualni cile
zamé&stnance se strategickymi cili organizace. Napomaha, na zakladé¢ dohody o Zzadoucich
vysledcich, pouzitych postupech a metodach, piipadné dalSiho osobniho rozvoje, dosahovat
lepSiho vykonu zaméstnancti. M€l by byt i podkladem pro nésledné odménovani zaméstnancu.

(Armstrong, 2015)

3.5.1 Cyklus Fizeni pracovniho vykonu
Cyklus fizeni pracovniho vykonu zac¢ind dohodou o pracovnim vykonu. Definuje a planuje to, co
by mél zaméstnanec zvladnout a v jaké kvalité za urcité casové obdobi, jak budou jeho vysledky

prace méteny, jaké dovednosti a schopnosti k takovému vykonu bude potiebovat. Nasleduje plan
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osobniho rozvoje kazdého jednotlivce. Rozvoj schopnosti a dovednosti ma piimy vliv
na zlep$ovani pracovniho vykonu. Rizeni pracovniho vykonu spo¢iva v nepietrzitém poskytovani
zpétné vazby od nadfizeného pracovnikovi. V pribéhu roku dochazi k neformélnim kontrolam
pracovniho vykonu, kfeSeni piipadnych problému, vyhleddavani slabych mist v pracovnim
procesu a nachdzeni efektivnich feseni. K zavéreCnému formalnimu prezkoumani pracovniho
vykonu dochéazi zpravidla jednou roc¢né. Jsou hodnoceny jak vysledky, tak dil¢i pokroky
a problémy. Na zaklad¢ ptfezkumu jsou nastaveny nové cile a dohody o pracovnim vykonu a dalsi

plany osobniho rozvoje..... (Koubek, 2015).

3.5.2 Hodnoceni pracovniki
., V¥kon je pro ucely hodnoceni chdpan jako jednota vysledkii prace, pracovniho a socialniho
chovani a schopnosti a charakteristik osobnosti, jez maji vztah kvykondvané praci

a k podminkam, v nichz se prace vykonava“ (Koubek, 2015, s. 208).

Hodnoceni pracovnikii miize probihat ve dvou rovinach. Neformalni hodnoceni probiha zpravidla
nahodile, vyplyvajici z urcité situace, kdy mé nadtizeny divod k takovému jedndni. Mize se tykat
jak pracovniho vykonu, tak chovani. Formalni hodnoceni ma podobu odlisnou, je periodické,
systematické a planované. Zamétuje se na vysledky prace, na mezilidské vztahy na pracovisti
1 na formalni pozadavky na dané pracovni misto. Vystupy takového hodnoceni jsou vyuZity jako
podklad pro dalsi rozvoj zamé&stnance, pro odhalovani jeho slabych stranek, pro pozitivni motivaci
pracovnika, pro mozné dalsi rozmist'ovani pracovniki, planovani kariéry a v neposledni fad¢ jako

podklad pro odménovani.

Mezi hlavni zasady systému hodnoceni pracovniki patii dle Koubka (2015) objektivita, jasné cile,
které jsou dosazitelné a akceptovatelné. Do systému hodnoceni by mély byt zapojeny vSechny
strany, tento systém by m¢l byt neustale zkouman a vylepSovan, mél by byt v souladu s pravnimi
piedpisy, kazdy hodnoceny by mél mit pravo na vyjadieni a obhajobu. Hodnotitelé by méli byt
neustale Skoleni v této Cinnosti, organizace by méla o systému hodnoceni informovat v§echny

zameéstnance.

Hodnoceni pracovnikli vykonava pievazné piimy nadfizeny, ktery ma nejobjektivnéjsi vhled
do pracovniho vykonu zaméstnance. Dale mtize hodnotit externi pracovnik, napt. psycholog,
zakaznik, spolupracovnik, podiizeny, sam hodnoceny tzv. sebehodnocenim nebo vSichni
dohromady tzv. 360° zpétna vazba. Pro objektivni vyhodnocovéani rozvojového potencidlu

vedoucich pracovniki Ize vyuzit Assessment centra.
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3.6 Rozmist’ovani, propousténi a penzionovani pracovniki
., Rozmistovani pracovnikii v organizaci je nepretrzity proces sladovani poctu a struktury
pracovnich mist s poctem a strukturou pracovnikii, hledani takovych reSeni, pri nichz by

pracovnik podaval optimalni vykon a maximalné tak prispival k dosahovani cilu organizace

(Koubek, 2015, s. 236).

Rozmistovani pracovnikll v rdmci organizace dochédzi v rdmci povyseni, prevodu pracovnika
na jinou praci nebo prevedenim na nizsi funkci. Do personalnich aktivit rozmistovani pracovnika
lze zahrnout c¢innosti tykajici se obsazovani volného pracovniho mista. Tyto Cinnosti jsou
z hlediska organizace vykonavany aktivné. Pasivni zpisoby ukoncovani pracovniho poméru
zahrnuji propousténi pracovnikili, odchody pracovniki do jinych organizaci, odchody do dichodu,
docasné odchody jako mateiska dovolend, vetfejné funkce, a timrti. VSechny tyto zplisoby musi

byt v souladu s pravnimi ptedpisy.

3.7 Vzdélavani a rozvoj pracovnikii v organizaci

Vzdélavani a rozvoj se stdva v dnesni dobé¢ jiz celozivotnim procesem pro kazdého ¢loveka,
chce-li byt schopen se pfizplsobit dynamicky se ménicim Zivotnim podminkdm. Stejné tak
organizace, cht&ji-li byt konkurenceschopné, snazi se systematicky vzdélavat a rozvijet schopnosti
a dovednosti svych pracovnikil. Diivodem je jejich vétsi flexibilita pfi vykonu prace a pfipravenost
na zmény. Ty vyplyvaji napt. ze zavadéni novych technologii do vyroby a s tim spojené¢ zmény
organizace prace, z novych pozadavkil na kvalitu od zédkazniki, legislativni zmény apod. Tento
cyklicky systém vzdé&lavani a rozvoje zahrnuje v prvé fad¢é identifikaci potieb vzdélavanti,
nasleduje vytvotfeni planu vzdélavani, jeho realizace a vyhodnocovani vysledkti vzdélavani,
ucinnosti pouzitych metod. Vzdélavani a rozvoj pracovnikl je zaméfen nejen na osvojovani
novych znalosti a dovednosti v oboru souvisejicim s konkrétnim pracovnim mistem,
ale 1 na rozvoj dalSich znalosti a dovednosti, které by umoznily organizaci $ir$i vyuZiti pracovnika
pro jiné cinnosti. (Koubek, 2015) Lawson (2006) shrnuje piedpoklady, které jsou zakladem
pro uceni dospélych. PfedevSim jde o prevzeti odpovédnosti za vlastni sebe rozvoj, individudlni
mira zkuSenosti, uvédomeéni si potieby a motivace k u€eni. 'V neposledni fadé jde organizaci
1 0 rozvoj osobnosti zaméstnance, ktery pfisp&je k lepSimu vykonu, k formovani zdravych
mezilidskych vztahd na pracovisti a k pfizpisobovani se dané organizacni kultute. (Koubek,

2015)

3.8 Odménovani pracovniki

Odmeénovani pracovnikll je specifickou oblasti pro kazdou organizaci. Z vnéj$iho pohledu by

nastavené odmény mély byt konkurenceschopné, aby nedochdzelo k nezddouci fluktuaci
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schopnych pracovniki ke konkurenci a zaroven z pohledu vnitiniho by mélo byt odménovani
piiméfené, spravedlivé a motivujici. Je na kazdém zameéstnavateli jak nastavi systém odmeén.
Vedle penéznich odmén, mlize zaméstnavatel odménit zaméstnance pochvalou, specifickou péci
o pracovni prostiedi, pé¢i o vzdélavani a rozvoj pracovnika. Protoze je odménovani ,jeden
z nejefektivnejsich ndastrojit motivovani pracovnikii, determinuje odména za odvedenou praci

a odmeény dalsi i mnozstvi a kvalitu prdace budouci* (Koubek, 2015, s. 284).

3.9 Pracovni vztahy

V organizacich 1ze rozd¢lit pracovni vztahy do skupin podle zacastnénych stran na vztahy mezi
zaméstnancem a zaméstnavatelem, mezi zaméstnancem a odbory, mezi odbory
a zameéstnavatelem, vztahy mezi nadiizenym a podtizenym, vztahy se zdkazniky, vtahy mezi tymy
i jednotlivymi spolupracovniky. VSechny tyto vztahy maji vliv na spokojenost zaméstnanct, ktera
se pfimo odrazi v jejich pracovnim vykonu a tim vykonu celé organizace. Proto je dulezité
neopomijet tuto oblast a vénovat ji ndlezitou pozornost. Pracovni vztahy mohou mit formalni
charakter nebo neformdlni. Pfevaha formdlnich vztahl je zastoupena napf. ve vztahu mezi
zaméstnancem a zaméstnavatelem, kdy je povaha tohoto vztahu vymezena legislativou. U vztahi
mezi spolupracovniky nebo tymy pak pifevazuje neformdlni charakter vztahti. Pfi utvareni
zdravych pracovnich vztaht je nutné ctit nékolik zékladnich zésad. Zejména jde o dodrZovani
legislativy, dohod a pravidel sluSného chovani ze strany zaméstnavatele 1 zaméstnanct, vzajemny
respekt vSech zicCastnénych stran, vytvareni pfiznivych pracovnich podminek a komunika¢nich
tokti, kladeni diirazu na rozvoj pracovnikli, poradenstvi, utuzovani pracovnich mezilidskych
vztahli pomoci spole¢nych zazitkd, prevence negativnich jevl jako je diskriminace apod.
(Koubek, 2015). Dle Bedrnové et al. (2012, s. 336) je jednou z hlavnich tloh managementu
v oblasti komunikace v organizaci nastaveni a =zajiSténi funkéni organizacni struktury.
Kazdodenni komunikace mé zasadni vliv na mezilidské vztahy. Jde nejenom o komunikaci
horizontdlni mezi spolupracovniky, vertikdlni mezi podfizenymi a nadiizenymi, tak
1 o komunikaci diagonalni skrze jednotlivé urovné organizace. Efektivni komunikace zajistuje
informovanost vSemi sméry. Jejim prostfednictvim dochdzi ke sdileni firemni strategie, plani,

hodnot apod. Informovanost je jednim z prvka, ktery mé ptfimy vliv na spokojenost zamestnanct.

3.10 Péce o pracovniky

Péce o pracovniky vychazi z pravni legislativy i ze zajmu organizace na zatraktivnéni pracovniho
mista pro potencionalni uchaze€e o préci a také na motivovani stavajicich zaméstnancti setrvat
na takovém pracovnim misté. Do péce o pracovniky lze zahrnout bezpecnost prace a ochrany

zdravi, péc¢i o pracovni a Zivotni prostiedi, personalni rozvoj, pracovni rezim, sluzby poskytované
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na pracovisti 1 mimo n¢j. Hlavnim cilem vSech opatieni vedoucich k vyssi bezpe¢nosti prace
a ochrany zdravi ,, je zabranit vzniku pracovnich urazit a nemoci z povolani “ (Koubek, 2015, s.
356). Mezi zadané benefity dnesni doby patii z oblasti pracovniho rezimu zejména zkraceni
pracovni doby pii zachovani plné mzdy, prace z domova, pruzna pracovni doba, sdileni
pracovniho mista. Vhodné pracovni prostfedi ma pfimy vliv na pracovni spokojenost, vykon
a zejména na zdravi. Proto je zddouci, aby péCe o zaméstnance v tomto ohledu byla maximalni.
Optimalné nastavena pracovni plocha, dobré svételné podminky, ventilace, nizké hlu¢nost, prace
ve funkénim tymu, pokud to prace umoziuje, to vse ovlivituje psychickou pohodu zaméstnance

a tim 1 zdravi a jeho pracovni vykon (Koubek, 2015).
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4 Specifika personalni prace v malych a stfednich organizacich

Podle poctu zaméstnancii miizeme organizace rozdélit na mikro podniky (1-9 zaméstnancil),
malé podniky (10 — 49 zaméstnancii), sttedni podniky (50 — 249 zaméstnanct) a velké podniky
s vice jak 250 zaméstnanci (Veber, Srpova a kol., 2012, s. 29,30).

»~Persondlni prace zahrnuje vSechno, co se tyka cloveka a jeho prace ve firmé, véetné toho, co

v zZivoté pracovnika jeho praci ve firme ovliviiuje.” (Koubek, 2007, s. 15).

Ukolem personalni prace je, dle Koubka (2007, s. 15), svou &innosti napomahat firmé k plnéni
jejich cilii, aby byla konkurenceschopna a dosahovala pozadovaného zisku. Napomaha tomu
hlavné tim, ze naléza nejvhodnéjsi spojeni zaméstnance s pracovnimi ukoly. Hled4 vhodného
kandidata pro urcité pracovni misto, ktery by spliioval pozadavky na kvalifikaci, znalosti
a dovednosti a zarovei se snazi, aby schopnosti kazdého zaméstnance byly maximaln¢ vyuzity,
aby prace kazdého jednotlivce napliiovala a pfindSela mu uspokojeni. Usiluje o to,
aby firma méla v kazdém okamziku dostatek kvalifikovanych, spokojenych zaméstnanci,
aby byla pfipravena na meénici se podminky na pracovnim trhu, uméla ptizptisobit pracovni

podminky svym zaméstnanctim.

Mal¢ a stfedni firmy jsou svou jednoduchou organizaéni strukturou ve vyhod¢ oproti velkym
firmam. Pfehledna struktura fizeni umoZiluje malym a sttednim firmam pracovat s informacemi
pruzng a poskytovat sluzby zaméfené na jednotlivé zakazniky. ManaZefi malych a stfednich
firem, jejichZ jsou zakladatelé nebo vlastniky, jsou vétSinou skvélymi odborniky ve svych
oborech, ale n¢kdy jim chybi manazerské dovednosti, jako je planovani, tvorba strategie apod.
Je pro né velice obtizné odd¢lit roli vlastnika od role fidiciho pracovnika. Mnohdy praci s lidmi
podcenuji. Maji predstavu,” Ze kdyz lidem pridéluji praci a zaplati jim za ni, staci to. Obvykle
to nebyva pravda, protoze lidé potrebuji vice: motivaci, perspektivu, vzdelani, chtéji se citit jako

soucast celku.... “ (Styblo, 2003, s. 13).

Specifikem malych a stfednich firem, u kterych neni kladen diiraz na vysokou specializaci, je
zadouci, aby zaméstnanci méli ,, Sirsi odborny profil* (Koubek, 2007, s. 16) a vzajemné byli

zastupitelni.

Dals$im specifikem malé a stfedni firmy v oblasti persondlni prace je optimalni vyuZivani
fondu pracovni doby a pracovni kvalifikace zaméstnanci. (Koubek, 2007, s. 16). To
znamend, ze malé a stfedni firmy zajima, co dal§itho nad rdmec pozadované kvalifikace
zaméstnanec umi a dovede, a snaZi se tyto znalosti a dovednosti vyuZit ku prospéchu firmy.

Mal¢ a stfedni firmy nemaji moznosti ani prostfedky na prizkum trhu a nemohou tak pruzné
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reagovat na vyvoj na trhu planovanim potieby pracovniki. Opét je zde kladen dlraz
dovednosti a schopnosti. Jen tak mohou malé a stfeni firmy pokryt stavajicimi pracovniky
pribuzné pozice a zajistit tak ve vEtSi ¢i mensi mife zastupitelnost. V ziskdvani pracovniki
jsou malé a stiedni firmy v nevyhod¢ oproti velkym firmam. VétSinou malé firmy potiebuji
pracovniky, kterych je na pracovnim trhu nedostatek. Bohuzel nemohou dostatecné konkurovat
velkym firmam, které maji propracovany systém v oblasti péfe o pracovniky, pracovni
podminky, zaméstnanecké vyhody nebo systém odménovani. Vybéru pracovniki musi malé
firma vénovat maximalni pozornost. Chyba pti vybéru mé horsi disledky nez ve firmach
velkych. Dobfe fungujici pracovni kolektiv méa ptimy vliv na vykon a konkurenceschopnost
firmy. Spatny vybér miize fatalng nabourat mezilidské vztahy. Firma je vystavena vét§imu riziku
pfi vybéru pracovnikt i z toho diivodu, Ze nema odborniky zamétené na kvalifikovany vybér.
Nékteré firmy sahaji po externich odbornicich, ale ne kazd4a malé nebo stfedni firma disponuje
potfebnymi prostfedky nebo vlastnim uvédoménim si této potieby, oslovit externi odborniky

nebo se v ramci firmy v této oblasti vzdélavat. (Koubek, 2007, s. 31).

Hodnoceni pracovnikii (Koubek, 2007, s. 31) v malé firmé je nezbytnou soucasti personalnich
¢innosti, ale 1 velice problematické. Pevnéjsi (pratelské) mezilidské vztahy, ve vétsi mife
kazdodenni kontakt se vSemi pracovniky a zaroven védomi majitelli, Ze nemohou poskytnout
stejné vyhody jako velké firmy, dostavaji hodnoticiho do velice oZehavé situace. Jde o velice
citlivou zaleZitost, zejména pii hodnoceni neuspokojivého vykonu. Na hodnoticim je, jak bude
tento nedostatek komunikovat, jestli se budou ob¢ strany snazit najit spolecné vyhodné fesSeni.
Nevhodné vedeni hodnoceni miize vést k naruSeni mezilidskych vztaht, ptipadné k odchodu

pracovniki. (Koubek, 2007, s. 32).

Rozmist’ovani pracovnikii neni v malych firmach Casto vyuzivanym nastrojem, kterym
se optimaln¢ spojuje jedinec s pracovnimi ukoly, nastrojem pro efektivni vyuzivani pracovnich
dovednosti pracovnikil. Neni zde prostor pro vhodné rozmistovani pracovnikl a tim zlepSovat
vykon firmy ani s tim spojenou motivaci pracovnikli. V malych firmach dochéazi predev§im
k prerozdélovani pracovnich tikolii mezi pracovniky bez toho, aby se ménilo jejich pracovni

zarazeni. (Koubek, 2007, s. 32).

Propousténi a penzionovani pracovniki je opét v malych firmach velice citlivé. Vzhledem
k tomu, ze ve vétsSing piipadi jsou v téchto firmach zaméstnavani piibuzni a kamaradi majitelq,
je propousténi z diivodu neplnéni pozadovanych ukolil vyjimecné. Pokud nejsou nedostatky

velké, jsou tolerovany. V malych firmach také neni striktné uplatiiovana politika pevného
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diachodového veéku, kdy zaméstnanec odchazi do dichodu v momenté, kdy dovrsi dichodovy
vék. Dlivodem byvaji pravé rodinné nebo pratelské vazby na majitele firmy, nebo snaha

majitell udrzet si odborniky, které by jen tézko shanéli.

Odménovani v malych firmach neni jednoduché o to vic nez ve velkych firmach, protoze
zameéstnanci maji ptehled o ndplnich prace svych kolegl a pokud se dozvi vysi odmény svych
spolupracovnikii, mohou danou skutecnost povazovat za nespravedlivou. Opét se to ve veétsi
mife déje tam, kde jsou mezi zaméstnanci piibuzni a kamaradi majitela firmy. Aby nedochazelo
ke konfliktim vyplyvajicim z odménovani zaméstnancti, vyuzivaji i malé firmy externi mzdové
ucetni. Vyhodou mensi firmy je Uzky kontakt mezi vedenim a zaméstnanci, a tudiz snadné;si

hodnoceni produktivity a efektivity prace zaméstnanct, které je objektivnéjsi.

Vyhodou malych firem mize byt vétsi individualizace vzdélavani pracovniki. Vzdélavani
pracovnik je diillezité pro preziti, prosperitu a konkurenceschopnost firmy. I malé firma by méla
mit jasnou koncepci vzdéldvani pracovnikii, kdy je duraz kladen na pfedavani znalosti

a zkuSenosti mezi pracovniky, doplnéni o moznosti externich Skoleni, kurzi.

Dutlezitym ukolem personalni prace v malych a stfednich firmach je formovani fungujicich
pracovnich tymu zaloZenych na zdravych mezilidskych vztazich a efektivhim vedeni.
V této oblasti je specifikem malych a stfednich firem zaméstnavani pribuznych a pratel. Mezi
zéasady pii1 zaméstnavani pribuznych a ptatel, kterymi by se méli fidit majitelé firem nebo jejich
fidici pracovnici, patii zejména vybér podle stejnych kritérii pro vSechny, zabranit vzniku
bariéry mezi piibuznymi a ptateli a ostatnimi zaméstnanci, obsazovat funkce ve firm¢ podle
schopnosti bez pfihliZzeni k osobnim vazbam, neprivilegovat blizké, nenechat se ovlivnit ndzory
a pranimi svych blizkych pfti pracovnich rozhodnutich, oteviené prosazovat ,,politiku stejného

pristupu“ (Koubek, 2007, s. 205) ke vSiem zaméstnanciim.
Péce o pracovniky muze byt vice individualizovana podle aktualni situace a potieb.

Personalni Fizeni v malych a stfednich firmach vykonavaji vétSinou zaméstnanci s jinou
specializaci, napt. ekonom, asistent, pravnik apod. Styblo (2003. s. 22) uvadi dva mozné
modely organizace pravomoci a vykonu personalni prace. Prvni model pfedstavuje vlastnika
jako vrcholového manazera, ktery ,, provddi vybér, rozmistovani, hodnoceni a odmeénovani
zamestnancii. “ (Styblo, 2003. s. 22). Ostatni administrativni prace zajiStuje jiny pracovnik.
Druhy model je postaven rovné€z na osob¢ vlastnika jako vrcholového manazera. Rozdil oproti
pfedchozimu modelu je v ptiprave podkladi klicovych pro rozhodovani vlastnika (vrcholového

manazera) ve véci vybéru, rozmistovani, hodnoceni a odménovani zaméstnanct. Tyto
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podklady jsou v kompetenci utvari, které nejsou na personalni ¢innost specializované. Podobny
pohled na personalni fizeni malych a stfednich firem méa Koubek (2007). Administrativu
personalni prace vykonava néktery z administrativnich pracovniki. Majitel firmy nebo vedouci

pracovnik pak formuluje persondlni strategii a politiku firmy. (Koubek, 2007, s. 35).

31



5 Personalista

Personalista dle Koubka (2015, s. 35) neni v souCasné¢ dob¢ jen pouhd administrativni sila,
ale vysoce kvalifikovanym specialistou, Vedle personalni prace musi mit ptehled o vnéjsSich
faktorech jako je demograficky vyvoj spolecnosti, legislativa, trh prace. Musi umét vyuzivat nové
technologie, orientovat se v podnikatelském prostiedi, byt orientovany na lidi a nebat se zmény.
Stejn¢ tak Brockbank a kol. (In: Armstrong, Taylor, 2015, s. 94) vidi klicové schopnosti

w7

je o osobni ditvéryhodnost a schopnost fidit kulturu.

5.1 Role, kompetence, kvalifikace

Obecnou ulohou personalniho Utvaru je zajistovani souladu mezi strategickym fizenim lidskych
zdroji a strategickymi cili organizace. Jde piedev§im o vytvafeni takovych podminek
pro zaméstnance, aby mohli co nejlépe vyuZzit své schopnosti a potencidl ve svém z4jmu a zaroven
v z4jmu organizace. Pracuje na pozitivnich mezilidskych vztazich, jak mezi spolupracovniky, tak

mezi vedenim a zaméstnanci.

»Role vyjadruji specifické formy chovani potiebného k vykondni urcitého ukolu nebo skupiny
ukolu daného pracovniho mista nebo prace* (Armstrong, 2007, s. 217). Pracovni role tedy
vyjadiuje spiSe prvky chovani pfi praci a ocekavané vysledky souvisejici s touto roli nez samotny

popis jednotlivych pracovnich ukold.

Role personalistl je rozdilna podle urovné, na niZ pracuji. Mohou se podilet na strategickych
rozhodnutich nebo jen vykondvaji administrativni ¢innost. Cilem konkurenceschopnych firem je
prave zapojeni personalnich utvart do strategického rozhodovani. ,,Jako takovi hraji personalisté
roli partnerii v podnikani, vytvareji provazané strategie lidskych zdrojii, zasahuji, inovuji, ptisobi
jako interni poradci® (Armstrong, 2007, s. 79). Zaméfuji se na feSeni firemnich problém,
spolupracuji s liniovymi manaZery.

Roli profesionalii v fizeni lidskych zdrojt vidi Ulrich, Brockbank (In: Tureckiova , 2009, s. 58,59)
hlavn¢ jako lidra, ktery dobie zna obor podnikani zaméstnavatele. Klade tak pozadavky
na znalosti z riznych obort, které jsou zdsadni pro vytvafeni personalni strategie a soulad

se strategii organizace. Jedna se pfedevSim o znalosti v oboru ekonomie, prava, financi,

marketingu apod. Vidi ho jako lidra, ktery ovlada fizeni personalnich procesi.
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Obrazek 6: Rozhodujici role a kompetence profesionali v fizeni lidskych zdroja
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Zdroj: Tureckiova (2009Db, s. 58)

Prace personalistli miize pfinaSet vznik rGznych konflikti tykajici se napft. stfetu hodnot mezi
manazery a personalisty, kdy manazZer vidi zaméstnance pouze jako vyrobni Cinitele. Dal§imi
moznymi zdroji konfliktd se jevi rizné priority, kdy vedeni rozhoduje na ukor zaméstnanct
ve prospéch lepsi efektivity a produktivity. A v neposledni fad¢ je to neochota spoluprace

manazerQ s personalisty a feSeni konfliktli mezi pracovniky nebo jejich skupinami.

Velky sociologicky slovnik (1996) vymezuje pojem kompetence jako ,,schopnost, predpoklady
jedince nebo skupiny, instituce, organizace zvladnout urcitou cinnost, situaci, resp. posuzovat
urcité jevy svedomim Sirsich souvislosti nebo z odborného hlediska“ (Velky sociologicky
slovnik, 1996, s. 503). Kompetenci definuje Bedrnova et al. (2012) ve dvou vyznamech, jako
., pridelenou pravomoc*“ a ,, kompetenci jako cilovy stav pripravenosti pracovnika k vykonu urcité
cinnosti““ (Bedrnova et al., 2012, s. 176). Stejné vysvétluje pojem kompetence Plaminek (In:
Lhotkové et al., 2012, s. 23) dvéma vyznamy. Jednim z nich je pravomoc, tedy piijatd kompetence
od druhého a pak kompetence ve smyslu osvojenych schopnosti, dovednosti, potiebnych
k vykonu ur¢ité prace. Hronik (In: Lhotkova et al., 2012, s. 24) dopliiuje tyto dvé roviny, mohu
(kompetence od jiného) a umim (kompetence od sebe) o tieti dimenzi a to vnitini motivaci (chci).

Vytvafti tak uceleny model kompetentniho pracovnika.

vvvvv

zasadni roli pfi upevilovani pozice firmy na konkuren¢nim trhu. Vklad do rozvoje kompetenci
zvySuje schopnost organizace rist a byt konkurenceschopnou prostiednictvim inovaci.
(Czepanska-Woszczyna, 2021). ,, Pojem kompetence muzeme tedy definovat jako jedinecnou
schopnost cloveka uspésné jednat a ddle rozvijet svij potencial na zakladé integrovaného souboru
viastnich zdrojii, a to v konkrétnim kontextu riiznych vikolii, cinnosti a Zivotnich situaci, spojenou
s moznosti a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést za sva rozhodnuti odpovédnost* (VeteSka

a Tureckiova, 2008, s. 21).
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Charakteristické znaky kompetenci:

1) Jsou vzdy zasazené do urcitého prostfedi nebo situace
2) Maji rizné zdroje a projevuji se v chovani
3) Jsou standardizované, daji se mé&fit

4) Miuzeme je ziskat a rozvijet celozivotnim vzdélavanim

Kli¢ové kompetence v uzsim pojeti definuje Veteska (2016, s. 235) jako ty nezbytné pro ,, uispésné
fungovani jedince nebo organizace” a v SirSim pojeti ,, je-li druhove nespecificka
nebo generickd*. Kli¢ové kompetence uvedené v Ramcovych vzdélavacich programech Ceské
republiky jsou v§eobecné pouzitelné pro rizné situace. Zahrnuji nezbytnosti pro vzdélani, zasadni
dovednosti, postoje, hodnoty a védomosti pro rozvoj jedince, uplatnéni na pracovnim trhu

a aktivni zapojeni v ramci spolecnosti (Veteska a Tureckiova, 2020b).

Evropsky referenéni rdmec pro klicové schopnosti pro celozivotni uceni (2006) obsahuje

8 klicovych kompetenci:

1) ,, komunikace v materském jazyce

2) komunikace v cizich jazycich

3) matematicka kompetence a zdkladni kompetence v oblasti védy a technologii
4) kompetence k praci digitdlnimi technologiemi

5) kompetence k uceni

6) kompetence socidlni a obcanské

7) smysl pro iniciativu a podnikavost

8) kulturni povédomi a chapani uméleckého vyjadreni* (VeteSka a Tureckiova, 2020b, s. 82).

Klicové kompetence pro celoZivotni uceni dle Evropského referencniho ramce zahrnuji velké
mnozstvi riznych kompetenci, které pomohou v§em Evropaniim pruzné reagovat a pfizpisobovat
se rychle se ménicim podminkadm v globalizované spole¢nosti. ,,Klicovymi kompetencemi jsou ty,
jez vsichni potrebuji ke svému osobnimu naplnéni a rozvoji, aktivnimu obcanstvi, socialnimu

zaclenént a pro pracovni zZivot“ (VeteSka a Tureckiova, 2020b, s. 84).

Soubor klicovych kompetenci potfebnych v dnesni dobé pro uplatnéni v pracovnim procesu vidi
Bedrnova et al. (2012) v jazykovych znalostech a v jejich aktivnim vyuziti na konkrétnim
pracovnim misté, prislusném vzdélani, flexibilité, odpoveédnosti, ptizpisobivosti, v aktivnim
vyuziti informacnich technologii a v neposledni fad€ ve ,,schopnosti porozumét socialnimu,

ekonomickému a organizacnimu kontextu* “ (Bedrnova et al., 2012, s. 177).

Kompeten¢ni modely zahrnuji kompetence pracovnika potiebné pro urcité pracovni misto.
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~Kvalifikace, z latinského qualificatio, odvozeného od qualis=jaky; facio=délam, vykonavam,
obvykle je chapana jako souhrn schopnosti, které miiZe jednotlivec, ale i cela spolecnost generovat
predevsim prostrednictvim vzdélavacich aktivit k dosazeni urcitého vykonu “ (Velky sociologicky

slovnik, 1996, s. 556)

Kvalifikace neboli certifikovand profesni zptisobilost je ziskavana v pribéhu formalniho
vzdélavani. Jejim cilem je ziskani urcitych znalosti a dovednosti potiebnych pro urcitou profesi.
Dle Vetesky a Tureckiové (2008) dochazi v prubéhu profesni kariéry k dalSimu obohacovani této
zpisobilosti o dalsi zkuSenosti a dovednosti (neformalni kvalifikace). Dochazi tak k postupnému
piesunu usili o vytvaieni novych kvalifikaci zalozenych na kompetencich, které je mozné dle

potieby rozvijet, prohlubovat, osvojovat.

Obrazek 7: Pojeti kvalifikaci zalozenych na kompetencich

osobni + pracovni
zkusenosti

==
\ } p G 2

&

védomosti

orientace
W

B v d

FORMALNI =" | PROFESNI _|_ KLICOVE
i KVALIFIKACE | <o | KOMPETENCE KOMPETENCE
I zkudenosti ‘

neformalni kvalifikace

Zdroj: Veteska, Tureckiova (In: Tureckiova, 2009b, s. 41)

5.2 Kbvalifikace a kompetence personalisty

Tento smér doporucuje Evropsky parlament a Rada o zavedeni evropského ramce kvalifikaci
pro celozivotni uceni (EFQ), kterd se snaZi sjednotit popis jednotlivych kvalifikaci ziskanych
v raznych systémech vzdélavani a odborné ptipravy stati EU. (Evropsky ramec kvalifikaci pro

celozivotni uceni..., online, 2023).

Nérodni soustava kvalifikaci, spravovana Ministerstvem $kolstvi mladeZe a t&lovychovy Ceské
republiky, upravuje standardy jednotlivych kvalifikaci. Pro kvalifikaci personalista/personalistka

platnou od 19. 6. 2020 do soucasné doby, vymezuje nasledujici odborné zptsobilosti:
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1) ,,Orientace v pracovné pravni a dalsi prislusné legislative

2) Vyuzivani prostiredkii vypocetni techniky

3) Tvorba a spravovani dokumentii v administrativné persondalni ¢innosti
4) Vedeni agendy povinnych lékarskych prohlidek, BOZP a PO ve firmé
5) Organizovani vzdélavani zaméstnancui

6) Zajistovani naborovych cinnosti

7) Tvorba a pouzivani systémii hodnoceni a odménovani zaméstnancii

8) Organizovani kolektivniho vyjednavani“ (Narodni soustava kvalifikaci..., online, 2023).

Narodni soustava povolani, spravovand Ministerstvem prace a socialnich véci Ceské republiky,
sumarizuje u jednotlivych povolani potiebné kvalifikace k vykonu povolani a kompetencni
pozadavky. Usnadnuje orientaci ve Skolnim vzdélani a piisluSnych oborech, tak v moznostech

dalsiho vzdélavani pro ziskdni pottebné kvalifikace. Kompetenéni pozadavky jsou zde rozd€leny:

- ,,Odborné dovednosti
- Odborné znalosti

- Obecné dovednosti

- Digitalni kompetence
- Mekké kompetence

- Zdravotni podminky *“ (Narodni soustava povolani..., online, 2023).

Pro povolani personalisty Narodni soustava povolani vymezuje konkrétni pracovni ¢innosti jako
napf. ,, planovani a vedeni persondlni prdce v organizaci, tvorba vnitinich predpisii a pracovné
pravnich dokumenti organizace, zajistovani nabori, prijimani a propousténi zaméstnancii,
vedeni personalni evidence, spoluprdce s vedoucimi jednotlivych oddéleni v oblasti personalni
prace, spoluprace pri analyze vzdeéldvacich potreb....“ Néarodni soustava povolani..., online,
2023). Mezi odborné dovednosti fadi napf. zajiStovani vzdéldvani zaméstnancl, ndboru
a propousténi, vedeni evidence zaméstnanct, realizace persondlni politiky, systém hodnoceni
a odménovani. Odborné znalosti jsou specifikovany pfedevsim ve znalostech pracovné pravnich
vztahll a zakoniku prace, mzdovych ptedpisech, vyvojovych trendii trhu prace, hodnoticich
a motivacnich systémi, ve znalostech planovani lidskych zdroji a karierniho ristu zaméstnanc.
Obecné dovednosti jsou zastoupené predevsim jazykovymi dovednostmi v ¢eském a anglickém
jazyce, pravnim povédomim a pocitaCovymi dovednostmi. Digitalni kompetence zahrnuji

zejména praci s daty, schopnosti feSeni technickych problémi a ochranu osobnich dat.
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6 Empiricka cast

Diplomova prace se v této ¢asti vénuje vymezeni cile diplomové prace a vyzkumnych otazek.
Definuje zvolenou metodu vyzkumu, zaznamenava podrobny popis harmonogramu vyzkumu,
popis vyzkumného vzorku a sbéru dat. Zduvodinuje volbu analytického pfistupu a popisuje
analyzu dat. V zavéru empirickd cast interpretuje zjisténé vysledky vyzkumného Setteni, které
vedou k zodpovézeni vyzkumnych otdzek a zaroven k cili diplomové prace analyzovat potieby
malé ,,Firmy XY* v oblasti personalistiky a formulovat specifickou pracovni napln a profil
personalisty v malé ,,Firmeé XY* pro nové budovanou pracovni pozici. Sbér dat i jejich zpracovani,
analyza a interpretace byli v souladu s etickymi pravidly vyzkumu. Ze strany vyzkumnice,
i pfes jeji pasobeni ve ,,Firmé¢ XY, bylo k vyzkumu pfistupovano s maximalni objektivitou,
bez zdmérného ovliviiovani vedenych rozhovort, bez vyuziti vlastnich zkusenosti a subjektivniho

pohledu na probihajici procesy ve ,,Firmé XY*.

6.1 Cil vyzkumu

Cilem vyzkumu je identifikovat a analyzovat potieby v oblasti fizeni lidskych zdrojii uvnitt malé
spole¢nosti, oznacované jako ,,Firma XY*. Dal§im cilem je vytvofeni a definice specifickych
pozadavkl na pozici personalisty, kterd by byla nové zavedena v ramci této firmy. Pro vyzkum
ve ,,Firmé XY* byla zvolena vyzkumna metoda kvalitativniho vyzkumu ptipadové studie. Pomoci
polo strukturovanych rozhovorii a analyzou dokumenti byli zjistény potiebné informace (kody).
Tyto kody mély ,, relevanci k vyzkumnym otazkam, konceptiim a tématiim “ Hendl (2005, s. 228).
Koédy byly pomoci metody otevieného kodovani pievedeny do piisluSnych podkategorii
a naslednych kategorii. Hendl (2005) definuje podkategorie jako tematicky podobné kategorie,
které nasledné ukazuji na ,,jednu ustiedni kategorii, ktera predstavuje hlavni téma datového
materialu” Hendl (2005, s. 245). V zavéru prace byly interpretovany zjist€né vysledky,
zodpovézeny vyzkumné otdzky a identifikovany potieby ,,Firmy XY* v oblasti fizeni lidskych
zdroji. V pfiloze ¢. 3 byl navrzen profil personalisty, odpovidajici pozadavkiim jednotlivych

manazerd ,,Firmy XY* pro nové budovanou pozici personalisty v ramci této firmy.
Vyzkumné otazky:

1) Jaké jsou negativni disledky nepfitomnosti personalisty na efektivitu a fungovani malé
,Firmy XY z pohledu managementu a partnerskych/sptiznénych spolecnosti?

2) Jaky profil personalisty je preferovan vedoucimi pracovniky ,Firmy XY* a jejimi
sptiznénymi podniky, s ohledem na specifika a pozadavky jejich oboru?

3) Jaky vliv ma organiza¢ni kultura ,Firmy XY* a jejich partnerii na definovani role

a ocekavani vici personalistovi?
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6.2 Vyzkumné metody — kvalitativni vyzkum

Pro zpracované diplomové prace byl vybran kvalitativni vyzkum. Kvalitativni vyzkum popisuje
a vysvétluje zkoumané jevy a odhaluje specifika danych jevi. Zkoumé jednotlivé piipady
do podrobnosti. Cilem kvalitativniho vyzkumu je podle Prachy (2014, s. 106) ,,porozumeni
subjektiim a jeviim, objasnéni pricin jejich stavu a chovani“. Kvalitativni vyzkum vytvaii teorie
a nové otazky o zkoumanych jevech. Je nutné, aby kvalitativni vyzkum byl spolehlivy (reliabilni)
a validni. Spolehlivost vyzkumu spociva ve stabilité méfeni. Pokud vytvotime stejné podminky,
za pouziti stejnych nastroji budou vysledky vyzkumu a méteni shodné nebo se nebudou pfilis
lisit. (Pricha, 2014, s. 109). Validita vyzkumu zajistuje skutecnost, ze je zkoumano to, co je
predmétem zkoumani. Diplomova prace vyuziva ptistupu pripadové studie, kdy detailné zkouma
konkrétni ptipad ,,Firmy XY*“. Podle Hendla (2016, s. 102) ,,jde v pripadové studii o zachyceni

6

slozZitosti pripadu, o popis vztahii v jejich celistvosti“. Ptednosti kvalitativniho vyzkumu vidi
Hendl pravé v podrobném vhledu do zkoumaného jevu, udalosti, skupiny. Umoziuje studovat

procesy v pfirozeném prostiedi a miize reagovat na situaci a podminky.

6.3 Vyzkumné nastroje

Pro potteby diplomové prace byl zvolen jako vhodny nastroj polo strukturovany rozhovor. Ten
je v praxi nejrozsirenéjsi formou dotazovani v kvalitativnim vyzkumu. Jde o pfedem piipravené
uvodni otdzky a témata nebo okruhy zajmu tazatele, kdy poradi otdzek miize byt pozménéno,
na zakladé¢ odpovédi respondenta dochazi k pokladani novych otazek vyplyvajicich z pribéhu
rozhovoru. Tento typ dotazovani dava velky prostor respondentim a umoziuje s nimi navazat
osobni kontakt. Je nejvhodnéjs$i formou pro ,,zjistovani toho, co si lidé mysli, jak uvazuji ¢i co
citi“ (Svobodova, 2020, bez ¢isla stranky, kapitola 6.2.1.). Zaroven pfipravena témata a okruhy
davaji jistotu vyzkumnikovi, Ze nebude nic opomenuto. Vyhody rozhovoru vidi Pricha (2014, s.
121) predevSim v mozZnosti fizeni pribéhu dotazovani ze strany vyzkumnika, v moZnosti piesné
identifikace vhodnych respondentli pro vyzkum a v neposledni fadé¢ v Casové neomezené
vypoveédi a v jeji podrobnosti. Zakladni taktiky vedeni kvalitativniho rozhovoru ptidava Hendl
(2016, s. 170,171), pro n¢hoz je vedeni kvalitativniho rozhovoru ,,uménim i védou zdroven “.
Klade diraz na zacatek a konec rozhovoru. Na poc¢atku je potfeba vytvofit vztah vzdjemné divéry
a z4jmu, coz se neobejde bez dikladné ptipravy rozhovoru. Soucasné je potiebny souhlas
respondenta se zdznamem rozhovoru. Dalsi zadsadou jsou jasné formulované otazky, vytvareni
pocitu z4jmu ze strany vyzkumnika, vytvareni dostatecného prostoru pro vyjadieni mysSlenek
respondenta, neutralita vyzkumnika. Koubek (2015, s. 180,181) nabizi dvé moznosti vedeni polo

strukturovaného rozhovoru. Prvni mozZnosti je takovy rozhovor vést jako ¢astecné strukturovany
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a Casten¢ jako pfirozeny rozhovor, kdy na sebe tyto Casti vécné 1 Casové navazuji. Druhou
moznosti je pouhé stanoveni cile rozhovoru a vymezeni Casu rozhovoru, kdy otdzky samovolné

vyplyvaji ze situace se zdmérem splnit vS§echny pfedem stanovené cile.

DalSim vyzkumnym néstrojem byla zvolena analyza dokumenti. Podle Hendla (2016, s. 134)
jsou dokumenty ,,vSechno napsané nebo proste zaznamenané*. Mezi dokumenty se fadi vse, co
piedstavuje hodnoty, ideje, nazory zaznamenané ¢lovékem. To vSe miizeme objevit v knihach,
osobnich dokumentech jako zépisnicich, denicich, pak ¢lancich, obrazech, filmech, fotografiich,
ve virtualnich datech. Vyhodou analyzy dokumentt je jejich rozmanitost a ,, okolnost, ze data
nejsou vystavena piisobeni zdrojit chyb nebo zkresleni“ (Mayring , 1990 In: Hendl, 2016, s. 134).
Mezi kritéria pro posouzeni poznavaci ceny dokumenti patii typ dokumentu, jeho vnitini a vnéjsi
znaky, zamér dokumentu, sdéleni. Dal$imi kritérii je pak souvislost dokumentu s predmétem
zkoumani a jeho ptivod. Proces zpracovani dokumentli ma podle Mayringa (In: Hendl, 2016, s.
134,134) 4 faze:,, 1) Zacina se definici vyzkumné otazky, 2) Definuje se to, co se bude povazovat
za dokument, 3) Provaddi se pramennd kritika, 4) Ndsleduje interpretace dokumentii zameérena

na hledani odpovédi na polozené otazky a vypracovani zpravy “.

6.4 Harmonogram vyzkumu

V pribé¢hu ledna 2024 byly domluveny pfedbézné terminy schlizek s jednotlivymi
respondentkami na druhou polovinu tnora 2024. Jednalo se o 4 schizky s vedoucimi
pracovnicemi jednotlivych oddéleni ,,Firmy XY* a vedoucimi sptiznénych firem. VSechny byly
informovany o tématu vyzkumu a cili diplomové prace, o anonymnim zpracovani vysledkil,
o nutnosti potvrzeni souhlasu se zdznamem uskute¢nénych rozhorti a o pfedpokladaném casovém
rozpéti rozhovoru mezi 30 minutami az 45 minutami. V pribéhu ledna 2024 doslo k analyze
poskytnutych dokumentt. Jednalo se 0 mzdovou evidenci, ze které vyplynuly pocty zaméstnancii
jednotlivych zcastnénych firem a odd¢€leni, které v souctu identifikuji celou organizacni
strukturu fizeni lidskych zdroji jako malou firmu do 50 zaméstnancl. Vyjasnila se soucasna
organizacni struktura v fizeni lidskych zdroji. Na zdkladé poskytnutych identifikacnich Cisel
firem, byly zjiStény jejich hlavni Cinnosti. Dne 21. 2. 2024 byl uskute¢nén prvni polo
strukturovany rozhovor s respondentkou Janou (feditelka Hotelu). Respondentka Jana byla
seznamena s cilem diplomové prace a s etickymi zasadami zpracovani poskytnutych informaci.
Respondentka Jana souhlasila s nahravanim celého rozhovoru a podepsala informovany souhlas.
Rozhovor trval 41 minut. Ten samy den byl rozhovor pfeveden pomoci Office 365 do Wordu
a zkontrolovan. Dne 22. 2. 2024 byl realizovan rozhovor s vedouci ekonomického odd¢€leni

,HFirmy XY respondentkou Adélou. Respondentka Adéla byla seznamena s cilem diplomové
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prace a s etickymi zasadami zpracovani poskytnutych informaci. Respondentka Adéla souhlasila
s nahravanim celé¢ho rozhovoru a podepsala informovany souhlas. Rozhovor trval 38 minut. Ten
samy den byl rozhovor pfeveden pomoci Office 365 do Wordu a zkontrolovan. Dne 25. 2. 2024
byl zaslan respondentce Sarce a Renaté na jejich vyzadani email, kde byly pied uskuteénénym
rozhovorem seznameny s cilem diplomové prace, s etickymi zdsadami zpracovani poskytnutych
informaci a s pfipravenymi otdzkami polo strukturovaného rozhovoru. 27. 2. 2024 byl uskute¢nén
rozhovor s respondentkou Renatou. Respondentka Renata souhlasila s nahrdvanim celého
rozhovoru a podepsala informovany souhlas. Rozhovor trval 23 minut. Napldnovany rozhovor
s respondentkou Sarkou byl z diivodu jejiho vytizeni dne 28. 2. 2024 zrusen. Rozhovoru se ujal
respondent Stépan, hlavni manaZer stavebni firmy. Respondent Stépan byl seznamen s cilem
diplomové prace a s etickymi zasadami zpracovani poskytnutych informaci. Respondent Stépan
souhlasil s nahravanim celého rozhovoru a podepsal informovany souhlas. Rozhovor trval 37
minut. Dne 28. 2. 2024 byly rozhovory s respondentkou Renatou a respondentem Stépanem
pfevedeny pomoci Office 365 do Wordu a zkontrolovany. V priibéhu bfezna doslo k analyze

ziskanych dat a jejich vyhodnoceni.

6.5 Popis vyzkumného vzorku

Diplomovéa prace analyzuje potfeby malé ,Firmy XY v oblasti personalistiky a jejich
propojenych firem. Spfiznéné firmy jsou propojeny s matetfskou ,,Firmou XY* majetkové
1 personalné. Vzhledem k cili diplomové préce je stéZejni pro vyzkum personélni propojeni firem
a organizacni struktura fizeni lidskych zdroji téchto firem. Vybér vyzkumného vzorku byl

zamérny. Jedna se o vedouci pracovniky jednotlivych spfiznénych firem nebo oddé€leni ,,Firmy

XY*.
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Schéma 1: Organizacni struktura fizeni lidskych zdrojt ,,Firmy XY a sptiznénych firem

Vedeni firmy

(respondentka Renata)

\ 4

Finan¢éni oddéleni

HOTEL (respondentka Adéla) STAVEBNI FIRMA

(respondentka Jana) (respondent Stépan)

Zdroj: vlastni zpracovani

Respondentka Renata reprezentuje vedeni Firmy XY jejiz hlavni ekonomickou c¢innosti je
pronajem nemovitosti, bytti a nebytovych prostor a vedeni ucetnictvi, ¢innost ucetnich poradct,
vedeni danové evidence. Analyzou obchodniho rejstiiku Hotelu byla potvrzena pozice predsedy
predstavenstva Hotelu. Pocet zaméstnancii Firmy XY je 8, z toho 4 zamé&stnanci jsou ve finan¢nim

oddéleni.

Respondentka Jana je tfeditelkou Hotelu, jehoz hlavni ekonomickou ¢innosti jsou ubytovaci

sluzby. Pocet zaméstnanci je 23.
Respondentka Adéla je vedouci financniho oddéleni Firmy XY.

Respondent Stépan se podili na vedeni Firmy XY a zdroven je hlavnim manazerem Stavebni
firmy, kterd ma jako hlavni ekonomickou ¢innost provadéni staveb, jejich zmény a odstranovani.

Pocet zaméstnancti jsou 4.

6.6 Popis sbéru dat

V prvni fazi vyzkumu byly analyzovany poskytnuté dokumenty. Jednalo se o mzdovou evidenci
jednotlivych firem, ze kterych vyplynuly poéty zaméstnancti. Z vypist z obchodniho rejstiiku

byly zjistény hlavni ekonomické Cinnosti firem a majitelé firem.
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Tabulka 1: Slozeni ,,Firmy XY*

SloZeni Firmy XY | pocCet zaméstnancl hlavni ekonomickd ¢innost

VEDENI FIRMY 8 | pronajem nebytovych prostor, vedeni G&etnictvi
HOTEL 23 | poskytovani ubytovacich sluzeb

STAVEBNI FIRMA 4 | provadéni staveb, jejich zmény a odstranovani
Celkem 35

Zdroj: vlastni zpracovani

Dne 21. 2. 2024 byl uskutecnén prvni polo strukturovany rozhovor s respondentkou Janou
(feditelka Hotelu). Respondentka Jana byla sezndmena s cilem diplomové prace a s etickymi
zasadami zpracovani poskytnutych informaci. Respondentka Jana souhlasila s nahravanim celého
rozhovoru a podepsala informovany souhlas. Rozhovor trval 41 minut. Ten samy den byl rozhovor
pteveden pomoci Office 365 do Wordu a zkontrolovan. Dne 22. 2. 2024 byl realizovan rozhovor
s vedouci ekonomického oddé€leni, respondentkou Adélou. Respondentka Adéla byla sezndmena
scilem diplomové prace a setickymi zdsadami zpracovani poskytnutych informaci.
Respondentka Adéla souhlasila s nahravanim celého rozhovoru a podepsala informovany souhlas.
Rozhovor trval 38 minut. Ten samy den byl rozhovor pifeveden pomoci Office 365 do Wordu
a zkontrolovan. Dne 25. 2. 2024 byl zaslan respondentce Sarce a Renaté na jejich vyzadani email,
kde byly pied planovanym rozhovorem seznameny s cilem diplomové prace, s etickymi zdsadami
zpracovani poskytnutych informaci, s informovanym souhlasem a s pfipravenymi otdzkami polo
strukturovaného rozhovoru. Dne 27. 2. 2024 byl uskute¢nén rozhovor s respondentkou Renatou.
Vzhledem k pfedchozi pfipravé na zaslané otdzky rozhovoru, nebyl rozhovor tak spontdnni
a nedaftilo se respondentku vice rozpovidat. Odpovédi méla vypracované pisemné, cely rozhovor
trval 23 minut. Na 28. 2. 2024 byl naplanovan rozhovor s respondentkou Sarkou, které byly
s pfedstihem zaslany mailem pozadované podklady k rozhovoru. Vzhledem k vytiZenosti
respondentky a aktudlni situaci ve stavebni firmé, se rozhovoru ujal hlavni manaZer firmy,
respondent Stépan. Respondent Stdpan byl seznamen s cilem diplomové prace a s etickymi
z4sadami zpracovani poskytnutych informaci. Respondent Stépan souhlasil s nahravanim celého
rozhovoru a podepsal informovany souhlas. Rozhovor trval 37 minut. Dne 28. 2. 2024 byly
rozhovory s respondentkou Renatou a respondentem Stépanem pievedeny pomoci Office 365

do Wordu a zkontrolovany.
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6.7 Volba analytického pristupu a popis analyzy dat

Data byla analyzovana pomoci techniky otevieného kdédovéani. Tato technika dle Svaricka,
Sed’ové a kol. (2010) analyzovany text rozbiji na jednotky podle vyznamu, kterym se piidéli
konkrétni kody, tzn. jména nebo znaky. Jednotkami mohou byt slova, souslovi, véty
nebo odstavce. Vzdy mé vyzkumnik na paméti vyzkumnou otazku, kterd je pro dané kody ,,
pomyslnym sitem* (Svaticek, Sed’ova a kol, 2010, s. 214). Jednotlivé kody byly vyznageny ruéné
pomoci barevnych tuzek do textu prevedenych rozhovora s ptihlédnutim ke zkoumanym jevim.

Nasledné¢ byly kody seskupeny do kategorii.

6.8 Interpretace zjiSténych vysledki

V nasledujici kapitole jsou interpretovany zjisténé vysledky. Ziskané informace (kody) byly
seskupeny s ohledem na vyzkumné otazky a cil prace do ptipadnych podkategorii, které dle
Hendla (2005) vytvaii ,,jednu ustredni kategorii, ktera predstavuje hlavni téma datového
materialu“ Hendl (2005, s. 245) a naslednych kategorii. Z vyzkumného Setieni a ze ziskanych
informaci se zformovaly 3 podkategorie (malé firma, hotel, stavebni firma), které utvotily prvni
kategorii Specifika firem. Tato kategorie nachazi konkrétni poZadavky na osobu personalisty,
na jeho schopnosti, dovednosti a znalosti 1 jeho napli prace souvisejici se specifickymi ¢innostmi
jednotlivych sptiznénych firem 1 specifiky malé firmy obecné. Druhou kategorii, kterd vyplynula
z rozhovort vSech respondentll napfi¢ firmami a ma piimy vliv na praci personalisty je Vliv
majitele. Tteti kategorie Absence personalisty sumarizuje dopady absence personalisty na praci
manaZeri napii¢ firmami a nachazi mezery v persondlnich &innostech ,Firmy XY*. Ctvrta
kategorie Strategické cile se snazi postihnout vSechny dopady strategickych rozhodnuti ,,Firmy
XY na budouci persondlni obsazeni vSech firem. Posledni patd kategorie Pozadavky

na personalistu doklada poZzadavky jednotlivych manaZer na osobu personalisty.
Kategorie, podkategorie (kody)

1) Specifika firem

- Mala firma (zaclenéni do kolektivu, nezkuSenost managementu s personalistikou,
zastupitelnost, fesSeni problém, neochota ke zménam)

- Hotel (typ pracovniho poméru, zaméstnavani cizincti, feSeni problémil s hosty, prace
V noci)

- Stavebni firma (Siroky zabér pracovnich ¢innosti, sezénnost stavebniho oboru, ¢asové
omezené stavebni projekty, spoluprace s lidmi pracujicimi na IC, specialni povinna

skoleni, zamé&stnavani cizinci)
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2) Vliv majitele (rozhodovani v rukach jedné osoby, nedostatek casu pro feSeni problémii,
tlak majitele na snizovani nakladd, nejasna organizacni struktura ,Firmy XY*
a sptiznénych firem)

3) Absence personalisty (absence persondlnich cinnosti, nedostatek casu vedoucich
pracovniki, neefektivni komunikace, obtizné feseni konflikti)

4) Strategické cile (dopady minulych strategickych cilli, otevieni nového hotelu, st¢hovani
LWFirmy XY, predani fizeni ,,Firmy XY*)

5) Pozadavky na personalistu (formalni vzdélani, uvazek, odborné znalosti a dovednosti)

6.8.1 Kategorie Specifika firem

Tato kategorie zahrnuje 3 podkategorie, které se vénuji specifikiim jednotlivych firem, které maji
ve svém dusledku, vliv na osobnost personalisty a jeho praci. Do kategorie specifika firem jsou
zatazena specifika malé firmy, specifika Hotelu a specifika Stavebni firmy formujici pozadavky

na ¢innosti, vlastnosti a znalosti a dovednosti personalisty.

Respondenti k prvni podkategorii, kterd se vénuje specifiku malé firmy obecné¢, shodné€ uvedli,
ze v malém kolektivu je velky diraz kladen na to, aby nové ptichozi spolupracovnik skute¢né
do kolektivu zapadl. Do malého kolektivu, ktery je v podstaté dlouhé roky neménny, je velice
obtizné proniknout. To doklada Renata: ,, ... je diilezité, aby zapadl povahové mezi nas. Jsme mala
firma, rodinného typu. Neni lehké se zaclenit a prijmout se vsim vSudy to, jak to tady funguje
nebo i nefunguje. “ Stejné to vidi Renata i u nové budovaného tymu Hotelu po covidu: ,, Budujeme
novy tym a stale to neni ono. ““ Adéla dodava z vlastni zkuSenosti: ,, Dlouholeté pratelské vztahy
Jjsou zde bezné. Pokud prijde nékdo novy, tak je pro néj urcité mnohem tezsi se mezi ty lidi dostat “
Stépan vidi vyhodu v pfitomnosti personalisty v malé firmé ze stejného duvodu: ,, Samoziejmé
clovek, ktery ty lidi zna nebo tu firmu zna, tak se mu lip ti novi lidé hledaji, protoze si viitbec dokadze
predstavit, jestli tam at' uz profesné nebo lidsky zapadne do toho kolektivu, coz povazuju za velice
diilezitou véc.

V této malé firmé je patrna nezkuSenost nékterych vedoucich pracovnikii s vedenim lidi.
Renata, kterd je ve vedouci pozici od zalozeni firmy cca od r. 1995 na otazku, zda méla
pfed nastupem do firmy néjaké zkuSenosti s vedenim lidi, odpovédéla: ,, Ne. Vénovala jsem
se programovani“ V souCasné dobé se z persondlnich ¢innosti zabyva vybérem pracovniki,
které ji posila externi firma provadéjici pfedvybér na zakladé jejich pozadavkil. Jana zkuSenosti
s personalistikou ma. Byla zastupce feditele velkého fetézcového hotelu a pedagogem na stiedni
Skole. V ramci hotelu se veénuje persondlnim cinnostem od vytvafeni pracovnich mist,

personélniho planovani, ziskavani a vybéru pracovnikid, adaptaci pracovniki, pies fizeni
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a hodnoceni pracovniho vykonu, odménovani, az po organizaci povinnych Skoleni, mzdovou
agendu, organizaci ro¢nich stfetnuti se zaméstnanci a propousténi. Adéla predchozi zkuSenost
s personalistikou ma. Ve svém kratkém plsobeni na vedouci pozici cca 1 rok, je jeji zatim hlavni
personalni ¢innosti ptiprava mzdovych podkladt pro zpracovani mezd a komunikace se mzdovou
ucetni. Dale jak sama tika: ,, ....se vSemi Fesit néjaké jejich pozadavky, coz treba tady s ohledem
na inflacni tlaky a podobné, tak resime mzdy.....jsem potom spojnice k tomu, aby lidi dosahli svych

pozadavkii.

Stépan, ktery pracuje ve stavebni firme ptes 15 let, zadné piedchozi zkusenosti s personalistikou
nema: ,, Faktem je, Ze ja osobné zkusenost s personalistou treba z korporatu nemam. “ V souCasné
dobé mezi jeho persondlni Cinnosti patii ziskavani a vybér pracovnikil, zaskoleni, organizace

povinnych Skoleni, propousténi.

Dals$im podstatnym specifikem malé firmy, které respondenti uvedli, je zastupitelnost. Jak tika
Jana: ,,Jd potrebuji, aby kazdy s téch zaméstnancu dokdzal délat i véci nad ramec. Protoze jsme
tak maly kolektiv....., kazdy déla vSsechno. Tak jako ja jdu uklizet, protoze je to prosté potieba. “
Renata k pozici personalisty dodava: ,, Jsme mala firma. Mél by tedy zastavat praci, ktera nebude
primo spojend s jeho ndplni prace. Stépan to jen potvrzuje: ,, Zastupitelnost je pomérné diilezita
vec..... ne kazdy je ochoten ji realizovat. “ Déle uptesiuje: ,, ... Sife zdabéru prace v tom mini

kolektivu je opravdu velka a ty lidi nemaji ochotu takhle pracovat.

DalSim zminovanym aspektem, ktery je specificky pro malou firmu, je dle respondentii velice
nesnadné feSeni problémi, pripadné konflikti. Adéla vnima, ze: “ ....na té pratelské urovni
reSeni nékterych jako negativnich véci neni uplné jednoduchy.... Figuruje takovy ten pocit,
Ze by pripadné clovek vypadl z toho kamaraddského kolektivu.* Jana souhlasi: , ... je na roven
S temi ostatnimi recepcnimi a jim se na néj zase tezko rika néjaka negativni reakce. Neprijdou
pomlouvat, Ze je takovej nebo makovej. “ Stépan dodava: ,, ... probihaji zbytecné diskuze, proc to
nekdo neudeélal, kdo komu mél zavolat a problém se neresi a tahne se to. To problém je, Ale to
se vracime k mini kolektivu ve firme. *“ Adéla jesté dopliuje celkovy obraz o zkostnatélé pristupy
a neochotu ke zménam: ,, Nékteré veci jsou reknéme zastaralé, nebo se nikam moc nevyviji,
protoze ti lidi uz spolu spolupracuji strasné moc dlouho, jsou na sebe néjakym zpiisobem zvykli.
Véci jsou zavedené. Nicmeéne, kdyz prijde nékdo novy, ...... musi se v podstaté prizpisobit. Neni

zde uplné prostor pro néjaké inovace. Protoze prece jenom tady Zijeme v néjaké uzaviené

bubline.

Druha podkategorie popisuje specifika ubytovacich sluzeb hotelu s dopadem na praci

personalisty. Jde pfedev§im o typ pracovniho poméru zamé&stnanct. Jak Jana konstatuje: ,, Ano
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8 stalych a ostatni jsou na dohodu o provedeni prace. Coz vyplyva z povahy hotelu. Jsou tady
mésice, které jsou mimosezonni...., kdy je ta obsazenost nizsi, ty zaméstnance nepotiebuji.
Zaméstnavani cizinci je dalSim znakem typickym pro hotel. Jana ze své zkuSenosti sd€luje:
»Kdyz ja jsem chtéla zaméstnat osoby pochazejici mimo Evropskou unii, tak jsem se vlastné
musela seznamit s celym tim procesem.....urad prace posila na to pracovisté spoustu uchazecii...
za ten mesic treba tehdy, ja nevim, treba 30 lidi. ... o tu praci poveétsinou nestali. Jenom si prisli
pro razitko. “ Nebo Jana uptesnuje: ,, mame tu portugalského kolegu, ktery je sam od sebe takovy
srdecny. “ Dal$im fenoménem je podle Jany urcit¢ FeSeni problémi s hosty: ,, ... samozrejmé
pracujeme s lidmi, .... Ale kolegové uz vedi a ja casto Fikam to, Ze ja ty konflikty, jako se snazim
vyresit ve prospéch toho hosta v klidu a s usmévem ... Je spousta kolegu, co na nékoho agresivniho
reaguji agresivné a to nelze. " Poslednim zminovanym specifikem Hotelu je podle Jany prace
Vv noci. Jana pfiznava: ,, ... jd se s mnoha temi nocnimi recepcnimi, kdyz délaji od 20:00 do 8:00,
tak ja se s nimi casto ani nevidim. Takze ja teda nékteré své kolegy nevidim treba 2 mésice. S tim

jsou spojené povinné l€katské prohlidky u ,,zavodniho* 1€kare.

Specifika stavebni firmy (tfeti podkategorii) piiblizil Stépan. Pro malou stavebni firmu je
podstatny Siroky zabér pracovnich ¢innosti, jak uvadi: ,, U nds musi délat vsechno. Zaciname
bagrem u vykopii, ale koncime tim sroubovanim kohoutkii do koupelny. “ Dodéava, Ze pro stavebni
firmu je vyhodné spoluprace s lidmi pracujicimi na IC. Stépan potvrzuje: Ano, v soucasné chvili
mdme jen 2 zaméstnance a ostatni pracuji na sebe, na IC...... Takhle se vlastné zbavujeme
pripadnych povinnosti. Forma fakturacni spoluprdce ma vice vyhod. “ Prace na stavbach zahrnuje
i specialni povinna $koleni. St&pan sumarizuje: ,, My dneska potiebujeme koordindtora BOZP....
zaroven se to da kombinovat s revizi naradi, skolenim ridicii, zakladnimi ochrannymi pomiickami,
pohyb nékde ve vyskach, protoze chodis po leseni, obcas vylezes na strechu.“ Pro planovani
potieby pracovniki je kli¢ové uvazovat i o sezénnosti stavebniho oboru, jak potvrzuje Stépan:
,,nestastny obdobi, protoze byly mrazy, véci se zastavily, pak byly Vanoce a firmy v tom prosinci
spis delaji inventury, revize a Skoleni. Berou si dovoleny, je to obdobi, kdy vydechnes.*
a konstatuje: ,, Nekdy je prace min, jako treba ted, a az zacne stavebni sezonma, mohou
se vyskytnout néjaké podobné potieby....“ a ¢asové omezenych stavebnich projektech. Stépan
ptiznava: ,, Lidi potiebujeme stdle. V neposledni fadé je to zaméstnavani cizinci. Stépan

si posteskl: ,, Bohuzel ve stavebnictvi, na délnickych profesich Cesi nejsou, jen zcela vyjimecne.

6.8.2 Kategorie Vliv majitele
K tomuto tématu se vyjadfili respondenti napfi¢ firmami. VSichni tento vliv vnimaji a kazdy

po svém s timto faktem pracuje.
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Stépan vidi: ,, V naSem piipadé se jednd jednoznacné o leadership, ze jo? U nds se vSe
centralizuje do jedné osoby pan doktora a tim to konci. Tak to je a neni to nic Spatného a clovek
se tomu musi prizpiisobit a akceptovat to. “ Na adresu majitele dodava: ,, Protoze vse co si vymysli,
jako spravny leader, my zrealizujeme.* Adéla vidi problém pfi feseni problému: ,, ...majitel
se zde nepohybuje na denni bazi, takze ten prostor k néjakému vyjednavani, reseni problemui,
konfliktii je velice omezeny. “ To potvrzuje Renata: ,, .... nemohu se prosadit se svym problémem.
A protoze se tady majitel vyskytuje pouze jeden den v tydnu, je malo casu.* Jinou zkuSenost ma
Stépan. Je s majitelem v kazdodennim kontaktu. Jak sam tika: ,, Jsem s nim v kazdodennim
kontaktu at' uz mailem nebo osobnim. “ Adéla dava do souvislosti i vliv majitele na nedostate¢né
specifikovanou organiza¢ni strukturu. Uptesije: ,, Neni tady pevné dana hierarchie, kdo
komu, co a jak musi. Nejsou tireba pevné dané popisy prace. Kdo je presné za co zodpovédny, kdo
za co zodpovédny neni a podobné, coz obcas prinasi probléemy.“ Jana dava do kontextu zisk
hotelu a vliv majitele na dalsi ¢innosti hotelu. Prezentuje to vyjadienim: ,, Samozrejmé je kazda
firma hrozné ovlivnéna postojem svych majitelii. A pokud je ten postoj takovy, zZe se na vSem Setfi,
tak tohle jsou funkce, které jsou jako prvni, které se jevi jako zbytecné.” Nebo: ,, ... na toho
personalistu si clovek musi vydelat, Ze? To neni legrace. “ Adéla vnima tlaky na snizovani naklada
ze strany majitele podobné v souvislosti se zavadénim novych postupt. Adéla: ,, ... i kdyz treba
to dnes bude stat néjaké penize, tak Ze je to krok dopredu.” O moznych Usporach premysli
i v souvislosti s majitelem a rozvojem zaméstnanct. Adéla uvadi: ,, ...ale kdyz by takto byli
vySkoleni vsichni napric nékolika spolecnostmi, tak by to mohlo byt pomérné efektivni. “ Dale si
Jana posteskla na nedostateCny z4jem majitele o zaméstnance hotelu. Uvadi: ,, ....je faktem, Ze
mnoho mych zaméstnancii, kteri treba stoji na recepci, berou velmi negativné, Ze neznaji majitele,

Ze ti kolem nich prosté chodi, casto, aniz by tireba pozdravili. “

6.8.3 Kategorie Absence personalisty
Kategorie Absence personalisty se zamétuje na n€kterd hluch4 mista v personalnich ¢innostech
jednotlivych firem, kterd nejsou nijak pokryta. At uz si to vedouci pracovnici uvédomuyji,

nebo ne. A zaroven se zamétuje na dopady absence personalisty na jejich praci.

Matetska ,,Firma XY*, kterou reprezentuje respondentka Renata, ma nedostatky podle Renaty
v hodnoceni pracovnikii, které v souc¢asné dobé neprobiha viibec. Na dotaz, které Cinnosti
v soucasné dob¢é vykondvd, zminila pouze vybér pracovniki. Ostatni ¢innosti jako adaptace
pracovniki, rozvoj pracovnikli, pée o pracovniky, odménovani apod. nejsou systematicky
vykonavany. Adéla potvrzuje absenci rozvoje pracovniku slovy: ,, V tomto ohledu bych rekla,

Ze ty naSe spolecnosti nejsou prilis vepredu. Urcite bych vidéla prostor ke zlepSeni,
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protoZe se rozvojem i z casovych, financnich divodii tady nikdo moc extra nezabyva. ReSime pouze
takova ta povinna Skoleni. “ Jana si je rovnéz védoma nedostateCnych rozvojovych aktivit v hotelu,
jak dodava: ,, Ano mohl by mi to navrhovat, mohli bychom se o tom pobavit, co existuje, co by on
vnimal jako dobry. Jd uz nemdm vitbec kapacitu se timhle zabyvat.“ Stépan se zmifuje o velké
fluktuaci pracovnikli ve zkuSebni dob€, coz mlze mit pfic¢inu v nedostatecném adaptaénim
procesu. Ptiznava: ,, Ted mas mozna pocit, ze u nas probiha velka fluktuace a ono to tak skutecné
je.... Ale to je proto, Ze to hledani neni uspesné. * ,, Za celé ty dva mésice neprisel s jedinou veci.
Libi se mu, nelibi. Predstavoval jsem si, neodpovida to mym predstavam. Nic. Mohl to normalné
resit. “ Dalsi moznosti ke zlepSeni v praci s lidmi je nastaveni efektivnich komunikaénich toki.
Adéla by uvitala: ,, komunikacni spojku mezi mnou a jinymi vedoucimi pracovniky.* a déle
konstatuje: ,, ...tady prave jako zpétnou vazbu, tady clovék moc nezaznamenava ... napric témi
oddélenimi. .... V podstaté nemam Zadnou zpétnou vazbu.” Déle upfesiuje: ,, Nejcastejsim
problémem, se kterym my se v naSem ekonomickém oddéleni setkdavame, Ze jsme pozde
informovani o nécem, co se stalo a uz se to blbé ovliviiuje zpétné, protoze pro ndas to md néjaké
ekonomické danove dusledky a znamend to potom spousta, spousta problémii.” Jané chybi
personalista hlavné pfi vyjednavanich s majitelem, jak potvrzuje: ,, To ano, jako background
pFi vyjedndvani, hlavné ve financnich otdzkach.“ Stépan komunikaci s majitelem vnimé jako
dobrou, ale zamysli se nad komunikaci s ostatnimi manaZzery spfiznénych firem: ,, ... aZ zacne
stavebni sezona, mohou se vyskytnout néjaké podobné potreby smérem napr. k financnimu
oddeleni nebo hotelu. A v tom pripadeé by bylo fajn mit nékoho, na koho bych mohl prenést treba
administrativu a komunikaci. *“ Renata vidi prostor pro vylepSeni v komunikaci mezi zaméstnanci
a majitelem. Personalista by byl podle ni: ,, komunikacnim miistkem.* Poslednim tématem,
které souvisi s absenci personalisty, je FeSeni problému. Adéla: ,, Protoze v podstaté tady neni
nikdo, ....kam by mohl s problémem prijit. ... kdyby tady byl nékdo, kdo se redlné zepta: ,, Hele
s ¢im jsi, nejsi spokojen, co by se dalo vylepsit?“, tak to za prvé neni vnimdno nutné jako uplné
probléem ... tek je to urcite namet ke zlepseni. Renata na adresu feSeni problému s majitelem
dodava: ,, ... nemohu se prosadit se svym problémem.“ Jana feSeni problému v hotelu zvlada
vlastnimi silami: ,, Uprimné, jesté si reknéme, Ze je nékdo dobry manazer a dokadze si ty své lidi
néjak prosté dat dohromady, dokaze ty konflikty vesit, dokaze prosté s tim pracovat tak, aby to
fungovalo, anebo neni, pak neni manazerem,* Stpan citi: ,, Ze ta moznost si tady s nékym
pohovorit skoro neni... To znamend, Ze takovyto stmelovani toho kolektivu nebo reSeni

problematickych situaci v ramci organizace a struktury spolecnosti tady neprobiha, to je fakt. “

Veskeré persondlni ¢innosti at’ uz jsou realizovany nebo ne souvisi s ¢asem. Bud nejsou

realizovany z ¢asovych divodu vedoucich pracovniki, nebo jsou realizovany na tkor jinych
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¢innosti. Jana s tim souhlasi, v souvislosti s vyhledavanim rozvojovych aktivit: ,, Ja uz nemam
vithec kapacitu se timhle zabyvat“ Nebo ke sledovani zmén v pracovnim pravu a mzdovych
predpisech: ,, Protoze sledovat a vnimat tohle uz je pro mé z mé pozice vlastnée jako nemozne. *
Stépan piitakava v souvislosti se ziskavanim a vybérem pracovniki na stavbu: ,, Neni to objemové
malad prdace.” a potvrzuje to Casovou ndrocnosti adaptacniho procesu: ,, Néjakym zpiisobem
se zapracovaval, protoze to néjakou dobu taky zabere. Predstavis ho lidem, seznami se se stavbou,
nastuduje si dokumentaci....”“ Adéla vénuje hodné cCasu vyjednavani pozadavkid jejich
podiizenych s majitelem: ,, ....jd jim muzu nejakym zpiisobem vyhovét, ale stejné k tomu potrebuju
schvaleni ze shora. Coz zabere taky spoustu casu,“ Kazdy mésic se Adéla zabyva mzdovou
administrativou a komunikaci se mzdovou ucletni: ,,Jsem takovy komunikacni clanek mezi

mzdovou ucetni a lidmi v nasem oddéleni, coz kazdy mésic urcité néjakou casovou agendu pojme. “

6.8.4 Kategorie Strategicke cile
Strategické cile firmy by mély jit ruku v ruce se strategickym fizenim lidskych zdrojt. VSichni
manazefi vnimaji, ze tato rozhodnuti budou mit zésadni vliv na personédlni obsazeni firem

a na mozné odchody stavajicich zaméstnancti.

Kli¢ové strategické rozhodnuti, které ma dopady na personilni obsazeni hotelu v soucasné
dobé, uvedla Jana: ,, ... byla jsem to jd, kdo po vypuknuti covidu a zavieni hotelu na pokyn
majitelii, musel prosté vydat a sdélit vsem, Ze je propousti, ze jo? To prosté pro mé bylo trauma.
Bylo to trauma pro ty lidi taky velké. “ A dodava: ,, v soucasné dobé, a za tak nizkého personalniho
obsazeni hotelu téch kolegu manazerii tolik nemam. “ Renata dopliiuje v souvislosti s hotelem: ,,
Vidim to i u nds po covidu. Budujeme novy tym a stdle to neni ono. “ Dalsi strategické cile uvedla
Renata. Jednim z nich je otevieni nového hotelu, v blizkosti toho stidvajiciho. S tim vyvstane
dalsi proces budovani nového fungujiciho tymu lidi. Na otazku, zda bude Jana fidit novy hotel,
Renata odpovéd€la: ,, Zatim akcionari jeste nerozhodli. Myslim, Ze by to zvlddla.... Pokud to Jana
vezme, bude to vyzva.“ DalSim strategickym cilem je st€hovani firmy, na kterém firma pracuje
n¢kolik let. Jednd se o prvni pfesun za dobu existence firmy. Renata se zamysli: ,, Myslim,
Ze i tato skutecnost se odrazi na personalnim obsazeni hlavné Firmy XY. Sidlo bude hii7 dostupné
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hromadnou dopravou, a proto si myslim, Ze nékterym zaméstnanciim nebude lokalita vyhovovat.

Poslednim zasadnim strategickym cilem firmy je jeji budouci smér a vedeni. Jak fika Renata: ,,
...Starneme, a v dohledné dobé bude potreba Firmu XY a ostatni spriznené firmy nékomu
predat...uz je to aktudlni téma.* Stejny pocit ma i Stépan: ,, ...must si majitelé rozmyslet co ddl,
vzhledem k jejich veku. Jakym smérem se bude firma ubirat, komu ji predaji? Jestli si vychovaji

své nastupce nebo firmy predaji svym potomkiim. *
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6.8.5 Kategorie Pozadavky na personalistu
Kategorie Pozadavky na personalistu zahrnuje konkrétni ptedstavy jednotlivych respondentt
na osobu personalisty, jeho znalosti, dovednosti, formalni vzd€lani, osobnostni kvality ¢i uvazek

personalisty.

Formalniho vzdélani se dotkl pouze Stépan, ktery preferuje, aby budouci personalista byl
vysokoskolsky vzdélany. Stépan tvrdi: ,, Podle mych zkuSenosti, vétiina stiedoskoldkii neni
schopna samostatné pracovat.“ O uvazku personalisty uvazovala Jana, ktera dava prednost co
nejveétSimu, s kazdodenni pfitomnosti v hotelu. Jana: ,, ...bud’ ten personalista je néjakou
ustrojnou soucasti té firmy..., chodil by po tom hotelu, rozumeél by provozu hotelu... kdybych méla
takového personalistu, tak mu rdda preddm viechnu tu agendu. “ Naproti tomu Stépan nevidi plné
vyuziti personalisty ve stavebni firmé: ,, Ja si teda uplné nemyslim, ze bych ja konkrétné ho
dokdzal na plny tivazek vyuzit.“ 1 pres to Stdpan preferuje zkuSeného personalistu: ,, ...tak
nékoho, kdo uz zkuSenosti md, a v néjaké jiné spolecnosti se zaucil a vyrostl.“ Stépan by uvital
nasledujici odborné znalosti a dovednosti personalisty: ,, Musi se orientovat v pracovnim pravu,
zakoniku prace, mel by vedet, na jaké urovni se nyni pohybuji mzdy v oboru, v koordinaci se mnou
by mél planovat s predstihem lidi na konkrétni projekty” V navaznosti na to doplnil vyuziti
personalisty v ziskavani pracovniki a jejich vybéru, v pievzeti agendy povinnych skoleni, vedeni
personalni evidence a pfedevSim v pfedchazeni nebo nasledném fteSenim problému
se zaméstnanci. Coz St&pan potvrzuje: ,, Dokdzu si predstavit, Ze by véas zachytil néjaky problém,
ktery ten clovek mad. Protoze je to uplné jina situace mluvit s personalistou z té organizace
nebo spolecnosti, protoze ty lidi maji nebo nemaji potrebu se otevrit a o problémech mluvit. *“ Jana
by pokud by méla personalistu pfitomného v hotelu, na n¢j ptenesla veskerou personalni agendu,
jak jiz bylo zminéno vySe. Déale by pomohl s organizaci Skoleni nad rdmec povinnych Skoleni
a teambuildingovych akci. Byl by fundovanou oporou pii vyjednavani s majitelem v otazkach
finan¢nich a obhajovani persondlnich potieb hotelu, pfipadné pii propousténi. Jana: ,,Pomohl by
Jjako ten, kdo se orientuje v soucasné mzdové politice, myslim tim, jako ve vysi mezd, které jsou
bézné v tom obdobi. Ja pak tady obhajuji néco, co nemam nikym podlozeno. Je to tézké, to jednani
nekdy. “ Pokud by méla k dispozici personalistu externiho, ptedstavuje si Jana: ,,... nebyl by
obeznamen s funkcnosti a se vsemi procesy uvniti hotelu, tak bych mu asi dala jenom treba ty
administrativni a néjaky ty dohlizeci funkce.“ Dal$i pozadavky vidi Jana jako samoziejmé. Je to
piedev§$im jazykova vybavenost personalisty, kdy Jana =zavtipkuje k potiebam jazykové
vybavenosti: ,, No bezesporu. Mam tady zaméstnance, kteri neumi cesky, tak abych nemusela
personalistovi tlumocit.“ Dal$imi pozadavky jsou zakladni prace s PC, orientace v pracovnim
pravu a zakoniku prace, zaméstnavani cizinct, efektivni komunikativnost, samostatnost, feseni
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konflikth. Renata ma jasno, co by svéfila personalistovi za Cinnosti: ,, Svérila bych mu nabor
pracovniku, komunikaci s nimi, aby vedl prijimaci pohovory. Pripravoval by pracovni smlouvy.
Mohl by organizovat pro zaméstnance Skoleni a byl by komunikacnim miistkem mezi zaméstnanci
a majiteli.“ Mimo to by zavedl systematické hodnoceni zaméstnanct, které do této chvili neni
realizovano. Vedle toho by na néj pfenesla evidenci dochazky zaméstnancti a zpracovani mezd.
Z toho vyplyva, jak potvrzuje Renata: ,, orientoval se ve mzdové problematice, pracovnim pravu
a samozrejmé v zakoniku prdace. “ Mezi dalsi dovednosti fadi Renata: ,, Meél by umet s pocitacem,
ale to uz dnes asi nemusim rikat, ne? Pak samozrejmé jazyky, alespon anglictinu. Mél by mit
povedomi o propagaci a marketingu, pracovat a upravovat webové stranky hotelu, mel by znat
prostiedi hotelu a praci na vsech pozicich.” Pro financni oddéleni vidi Renata kvalitniho
personalistu z pohledu jeho schopnosti provétit znalosti v oblasti dani a ucetnictvi: ,, a pripadné
i odhadnout, zda uchazec¢ zapadne do naseho malého kolektivu. ““ K jeho osobnostnim kvalitdm
dodava Renata: ,, Musi to byt komunikativni, mily, slusny clovek. Samostatny, ktery dokdze
operativné resit organizacni problémy, problémy hostii i zaméstnancii. Byt pravou rukou reditelky
hotelu, ve kterém bude mit oporu. Adéla by vyuzila personalistu pii pfipadném naboru novych
lidi, ke komunikaci se mzdovou ucetni, pfi adaptaci nového zaméstnance a pievazné pii feseni
problémil, které vznikaji napfi¢ firmami i v otazkach osobnich problémit, ¢i ndvrhi inovaci,
zlepSeni, jejich prosazeni apod. Sdileny personalista by podle Adély mohl efektivné organizovat
rozvoj zaméstnancli napfi¢ spole¢nostmi. Jak uvadi: ,,...musel by tady byt nekdo, kdo by to
zkoordinoval, protoze samoziejmé napriklad reditelka hotelu si vyresi svij hotel, protoze tam
urcité potrebuji urcité jazykové znalosti, alo mohlo by se rozsirit i do ostatnich spolecnosti.
Personalistu vidi jako diplomata, kterého by vyuZila pfi vyjednavanich s majitelem o poZadavcich
podtizenych. Adélatika: ,, A opét by bylo pro mé snazsi, kdybych tu méla podporu nékoho dalsiho,
kdo vic vnima ty zaméstnance. “ Uvitala by 1 jasné zavedeni organizacni struktury a hierarchie
napii¢ spole¢nostmi. V neposledni fad¢ se dotykéd spole¢nych mimopracovnich aktivit a jejich
organizace: ,, ... casto chceme podniknout spoustu véci, ale tim, Ze to treba nema vzdy kdo
zorganizovat, tak ziistane jenom u toho ndapadu.... Takhle to vétsinou prijde tak néjak ze shora, ne

I3

vzdycky se to nutné u kazdého potka s uspéchem.

6.9 Shrnuti a diskuze vyzkumu

Vyzkumné Setieni ve ,,Firmé XY a jejich spiiznénych firmach pfineslo odpovédi na jednotlivé
vyzkumné otazky v plné §ifi. Na zaklad¢ analyzy relevantnich dokumentii, provedenych polo
strukturovanych rozhovort piipadové studie a na zékladé ziskanych informaci lze konstatovat,

ze vSichni respondenti by uvitali realizaci nové pozice personalisty.
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1. Vyzkumna otazka hledala odpovédi na otazku: Jaké jsou negativni disledky neptitomnosti
personalisty na efektivitu a fungovani malé ,Firmy XY* z pohledu managementu

a sptiznénych spolecnosti?

Je zfejmé, Ze absence personalisty ma u jednotlivych manazeri rizné dopady s ohledem
na specifické ¢innosti jejich oborl a zaroven s ohledem na pocet jejich podfizenych. Ve vSech
piipadech se jedna o negativni dopad na samotnou praci manazera, ktera je kracena z diivodu
nutnych personalnich &innosti. Cas, ktery tyto personalni ¢innosti zabiraji, si uvédomuji vichni
manazefi. Respondentka Jana, ktera je manazerkou hotelu s 23 zaméstnanci, by uvitala trvalou
pritomnost personalisty v hotelu. Pievedla by na n& veSkerou persondlni agendu vcetné
hodnoceni, kterého by se rovnéz Ucastnila. I nadale by vykonavala persondlni cinnosti,
které by byly potfebné, jen s tim védomim, ze je ona podporou personalisty. Jako svoji podporu
vidi v osob¢ personalisty, fundovaného jedince, ktery ji pomulze pti vyjednavani s majitelem
hotelu

a zaroven majitelem ,,Firmy XY* ve finan¢nich a persondlnich otdzkach. Ostatni manaZzefi,
by rovnéz hlavné z ¢asovych divodi, prenesly vykonavajici persondlni ¢innosti, na personalistu.
Vzhledem k nizkému poctu podiizenych nevidi maximalni vyuziti personalisty na plny Gvazek.
Zaroven si pln€ uvédomuji, Ze z casovych divodi nékteré personalni ¢innosti nevykonavaji
vibec. MlZeme zminit respondentku Janu, ktera jiz nezvlada dal$i rozvoj zaméstnancli nad rdmec
povinnych Skoleni, Je nad jeji sily sledovani stdle se ménici legislativy v pracovnim pravu,
nezvladéa organizovat mimopracovni akce, které by pomohli k vytvafeni a udrzovani pozitivniho
klimatu v hotelu. Respondentka Renata uvadi za vedeni ,,Firmy XY* nerealizované systematické
hodnoceni zaméstnancti, které¢ by vedlo k relevantnimu odménovani. V ekonomickém oddéleni
respondentka Adéla ptiznava absenci dalSiho rozvoje zaméstnancii nad ramec povinnych skoleni
a slozitou organizaci mimopracovnich akci. Respondent Stépan si neuvédomuje dopady absence
personalisty na péci o zaméstnance, ale pfipousti, Ze fluktuace zaméstnancti v adaptacnim obdobi
zkusebni doby, miize byt odrazem nedostate&né péée o né. Respondent Stépan by také rad pienesl
jim vykonavané persondlni ¢innosti na osobu personalisty. Jde piedev§im o ziskavani a vybér
novych pracovniki na délnické pozice pracujicich na IC a zaroveti o stale se nedaiici doplnéni

manazerské zakladny ve stavebni firmé.

Dal$im zminovanym dopadem absence personalisty je dle vSech respondenti neefektivni

komunikace napfi¢ spfiznénymi firmami.

,, Efektivni je takova komunikace, pri které za vzdajemného respektovani partnerii dochazi k ucelné

vymené informaci mezi subjekty, které jsou schopny jejich vécné spravného kodovani
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a dekodovani a dokazZi si rovnez poskytovat (a akceptovat) odpovidajici zpétnou vazbu
(Bedrnova, Novy et al.,, 2007, s. 197). Komunikace v pracovnim prostfedi ma své typické
charakteristiky. Nejenze jsou zde vnimany odliSnosti mezi jednotlivymi individualitami, ale tyto
odlisnosti jsou jest¢ umocnény rozdilnostmi pracovnich pozic (socialnich pozic). Podle Bedrnové
et al. (2012) je vaha efektivni pracovni komunikace pfedevSsim na bedrech manazert. Ti jsou
hlavnimi nositeli informace a vytvaieni bezpecného prostfedi pro naslouchani a poskytovani
efektivni zpétné vazby. Jediné ta pomaha k neustdlému zlepSovani pracovnika a nettoc¢i na jeho
vlastni osobu, nezrafuje. Ne vSichni manazefi jsou ale schopni efektivni komunikace, poskytovani

a pfijimani efektivni zpétné vazby.

Ve ,Firmé¢ XY* jsou takové problémy vnimany vSemi manazery. Ti pfipousti nedostatky
a domnivaji se, ze praveé osoba personalisty jako mostu mezi nimi a podfizenymi, by mohla tuto
komunikaéni neefektivitu zlepsit. S komunika¢nimi nedostatky vyplynula z vyzkumu i slaba sila

n¢kterych manazert pii vyjednavani, zejména s majitelem firem.
Bedrnova et al. (2012) popsala proces vyjednavani do tfech fazi:

- Pfiprava jednani
- Vlastni jednéni

- Zhodnoceni jednani a nasledné aktivity

A pravé v ptipravné fazi i ve fazi vlastniho vyjednavani miize byt, podle Jany, Adély i Renaty,

prostor pro personalistu, jako jejich podporu.

Z vyzkumu dale vyplynula skute¢nost, Zze problémy s komunikaci mohou vychazet i z nejasné
nastavené organizacni struktury zahrnujici vSechny sptiznéné spole¢nosti. Nejsou zde jasné
popsané vzajemné vztahy nadiizenosti a podfizenosti, odpovédnosti a pravomoci. Piimou
souvislost organiza¢ni kultury a fungujici komunikace doklada studie Sachové, Brabcové (2013),
publikovand v casopisu Kontakt, jejimz tématem bylo vyhodnoceni organiza¢ni kultury
nemocnice v dimenzi komunikace a vztahu k praci. Zni je ziejmé, Ze spravné nastavené
komunikacni toky, efektivni komunikace a feSeni problémt maji zadsadni vliv na pracovni vztahy

a vztah k praci jako takové.

S tim souvisi 1 posledni zminovany dopad absence personalisty na chod firem. Jde o FeSeni
problémii a konflikt. V tomto bodé¢ manazefi vidi prostor ke zlepseni. Mnohé konflikty vidi
jako zbyte¢né a opét jako disledek nedostate¢né komunikace, kdy nedostavaji potfebné informace

vibec, v€as nebo je dostavaji v€as, ale ne v potfebné kvalité.
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Podle Mikuléstika (2015) jsou konflikty soucasti kazdodenniho Zivota, a to jak osobniho tak
profesniho. Jak tika ,, konflikt neni skodlivy mechanismus, pokud oba ucastnici dodrzuji urcita
pravidla“ (Mikuléstik, 2015, s. 79). Ne vSechny konflikty musi mit feSeni. Ale pokud jsou
konflikty vedeny v duchu fair play, mohou ¢lovéka poucit, umozni mu vnimat sebe sama i ostatni,
zoceluji ho. Kultivovand forma feSeni problému ma vétsi Sanci na vzajemny kompromis
nebo dokonce shodu zucastnénych. Ziskani takovych dovednosti je pro nékoho lehci, pro nékoho
velice obtizné. I to se d4 pomoci tréninku zlepsit. Reseni konfliktd vnima Mikulastik (2015)
v nékolika zptisobech. Mezi nimi vedle dohody, arbitraze, soudniho jednani nebo dokonce boje,
nabizi vyuziti pomoci mediatora. A s timto zplisobem souzni i manazefi ,,Firmy XY* a ostatnich
sptiznénych firem, ktefi by uvitali medidtora v podobé personalisty, pii predchdzeni moznych
konfliktd a pfipadné jejich feseni.
2. Vyzkumna otazka hledd odpovédi na otdzku: Jaky profil personalisty je preferovan
vedoucimi pracovniky ,,Firmy XY* a jejimi spfiznénymi podniky, s ohledem na specifika

a pozadavky jejich oborti?

Specifika oborti jednotlivych spfiznénych firem ma piimé dopady na pozadavky osoby
personalisty a jeho napln prace, piipadné jeho osobnostni kvality, znalosti, dovednosti,
specifikem je velikost jednotlivych firem. Jednd se o malé kolektivy. VSichni manaZefi tuto
skutec¢nost zdlraznili, vnimaji ji a uvédomuji si, Ze je velice obtizné najit pracovniky, kteti by
do tak malého kolektivu zapadli. At uz se jedna o osobu personalisty nebo jeho praci, pii hledani
novych pracovnikii do jednotlivych firem. Dal§im zminovanym faktorem je zastupitelnost

ve firmach. Ne kazdy pracovnik je toho schopen, ne kazdy pracovnik je ochoten to akceptovat.

Mezi kli¢ova specifika hotelu patii zaméstnavani cizinctli, z toho vyplyvajici potieba znalosti
cizich jazyku, alespon anglického jazyka a znalost legislativy pfi zaméstnavani cizinct z tfetich
zemi. Velky poc€et zaméstnanci ma dohody o provedeni prace. To vyplyvé z charakteru prace
v hotelu, jak z jeji sezonnosti, tak napf. u recepcnich z no¢niho provozu. Préace v hotelu klade
na pracovniky néroky vyplyvajici z charakteru poskytovanych ubytovacich sluzeb. Na prvnim
mist¢ je host a jeho potteby. Opét ne kazdy pracovnik je schopen a ma piedpoklady
k operativnimu feSeni problému ve prospéch hosta s klidem a s ismévem. Opét se zde promita jiz
zminovand vsSudypfitomnd schopnost a ochota zastoupit kolegu v naléhavych piipadech.
A v neposledni fadé je to prace v noci a z toho vyplyvajici povinnost pravidelnych 1ékatskych

prohlidek u zavodniho lékare.

54



Stavebni firma spolupracuje s pracovniky na délnickych pozicich vétSinou formou fakturace,
na IC. Tato forma spoluprace je pro ni vyhodna. I piesto je potieba stale hledat nové lidi. Tito
pracovnici jsou zejména cizinci. Kmenovi pracovnici na manazerskych pozicich maji pracovni
smlouvy. Specifikum stavebni Cinnosti je zejména v jeji sezdnnosti a v ¢asové omezenych
stavebnich projektech. Ze stavebni ¢innosti vyplyvaji i povinna Skoleni napft. prace ve vyskach,
revize naradi, Skoleni fidich, zédkladni ochranné pomiicky. A opét se 1 u této firmy setkavame
se specifikem zastupitelnosti v podob¢ Siroké §kdly pracovnich Cinnosti, které by méli byt

pracovnici schopni a ochotni délat (od vykopovych praci az po Sroubovani kohoutk v koupeln¢).

Specifikem v ekonomickém odd¢€leni Ize nazvat potiebu orientovat se v oborech hotelu a stavebni

firmy. Znét souvislosti, které mohou mit dopady do Gcetnictvi a na dané.

Z vyzkumu dale vyplynuly konkrétni pozadavky na znalosti, dovednosti a kompetence

personalisty, které jsou soucasti Ptilohy ¢. 3.

3. Vyzkumnd otazka hledd odpovédi na otazku: Jaky vliv mé4 organizacni kultura ,,Firmy

XY*“ ajejich partnerii na definovani role a ocekavani vii¢i personalistovi?

Organizac¢ni kultura vSech firem zapojenych do vyzkumného Setfeni je ovlivnéna postavou jediné
osoby. Je ji jeden ze Ctyi majiteli, ktery je stale aktivné zapojen do chodu firem. Na ném jsou
vSechna rozhodnuti na vSech urovnich, vyjma téch strategickych, na kterych se podili spole¢né
s ostatnimi tfemi majiteli firem. To, Ze je vétSina rozhodnuti v rukou jedné osoby vnimaji vSichni
manazeti. Nékteti maji problém s tim, Ze se majitel vyskytuje ve firme pouze jeden den v tydnu,
na pravidelnych stfede¢nich poradach. Ne vzdy je prostor pro feSeni vSeho, co by bylo potteba.
Vzhledem k jeho Casové vytiZenosti, neni nikdo, kdo by se systematicky vénoval potfebam
zaméstnancl. Dle dotazovanych manazerd neni ve ,Firmé XY* nikdo, kdo by koordinoval
potieby jednotlivych firem, komunikoval a pfedchazel moznym problémtim, konflikttim, pfipadné
fesil s nadhledem a odstupem jiz vzniklé problémy, konflikty. Opét zde zaznélo v souvislosti
s majitelem firmy, Ze neni jasné nastavena organizacni struktura zahrnujici vSechny spiiznéné
firmy a chybi nastaveni kdo je komu za co odpovédny nebo neni odpovédny. Tato nejistota
a nejednoznacnost vede podle manazeri ke zbyteCnym problémim a konfliktim. DalSim
fenoménem, ktery ma vliv na roli a ofekavani vii¢i personalistovi, jsou minulé i soucasné
strategické cile firem. Jednim strategickym rozhodnutim, které ma dopady do soucasné doby, je
propusténi vSech zameéstnancii hotelu a jeho uzavieni za covidové pandemie. Do soucasné doby
se nedafi hotelu zformovat tak kvalitni, pratelsky a pohodovy kolektiv, ktery mél pred pandemii.
Dal$im strategickym cilem je otevieni nového hotelu, které bude klast dalSi naroky

na personalistu, jak v pfipadném pfijeti nového feditele a jeho managementu, tak i dalSich

55



spolupracovnikit do tymu. ,,Firma XY* je také pred prvnim st€¢hovanim sidla firmy za jeji
existence. Do nového sidla se pfesune i zdzemi stavebni firmy, budou zde probihat pravidelné
sttedecni porady. Vzhledem k mensi dostupnosti mista MHD se manaZzerka ,,Firmy XY* domniva,
ze muze dojit k odchodim nékterych stavajicich zaméstnancli. Poslednim zminovanym
strategickym cilem ,,Firmy XY je blizké pfedani fizeni firmy z rukou majitelti do rukou jinych,
z divodu jejich veku. Jak vnimaji néktefi manazefi, je to zatim velka neznama, ktera bude mit
velké dopady na vsSechny zaméstnance. Proto osoba personalisty, kterd zna terén vsech
sptiznénych firem, vzéjemné vztahy, kterd by pomohla nastavit efektivni a jasnou, fungujici
organizacni strukturu firem, by byla velkym pfinosem pro kontinuitu fungovani vSech stavajicich
procesti v jednotlivych firméch i jako podpora pro vSechny manazery a zaméstnance v dobé

nejistoty a procesu zmeény.
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Zavér
Cilem diplomové prace bylo identifikovat a analyzovat potieby v oblasti fizeni lidskych zdroji

uvnitt malé spolecnosti, oznacované jako ,,Firma XY*. Dalsim cilem bylo vytvoieni a definice

specifickych pozadavkl na pozici personalisty, ktera by byla nové zavedena v ramci této firmy.

P4

Prvni ¢ast diplomové prace vznikla na zéklad€ prostudovani odborné literatury. Teoretickd ¢ast
dava do souvislosti zakladni pojmy tykajici se fizeni lidskych zdrojt, historicky vyvoj pojeti
organizace od 19. stoleti po soucasnost a modely fizeni lidskych zdroji. Definuje organizacni
kulturu, jeji prvky a rysy zdravé firemni kultury. Zdlraziuje vliv organizacni kultury
na zaméstnance, na jejich loajalitu a ochotu sdilet znalosti, aktivné se podilet na inovacich,
systematicky se vzdé€lavat a nové poznatky efektivn€ vyuzivat. V neposledni fadé€ ovliviiuje jejich
zapojeni se pii dosahovani vytyCenych strategickych cilii organizace. Diplomova prace
sumarizuje celou §ifi persondlnich ¢innosti od vytvareni a analyzy pracovnich mist, personalniho
planovani, ziskavani a vybér pracovniki, pies pfijimani a adaptaci pracovnik, fizeni pracovniho
vykonu a hodnoceni pracovnikli, rozmistovani, propousténi a penzionovani pracovniki
az po odménovani pracovnikill, pracovni vztahy a péce o pracovniky. Vzhledem k tématu a cili
diplomové prace formuluje teoretickd cast specifika personalni prdce v malych a stfednich
firmach. Objastiuje pojmy role, kompetence, kvalifikace a konkretizuje pozadavky na kvalifikaci

a kompetence personalisty.

Vyzkum diplomové prace byl realizovan v malé ,,Firmé XY* a v jejich sptiznénych firmach. Byl
zvolen kvalitativni pfistup ptipadové studie. Pomoci analyzy poskytnutych dokumentt a polo
strukturovanych rozhovord, byly zjistény potfebné informace. Nahrané rozhovory byly pfepsany
pomoci Office365 do Wordu a pomoci techniky oteviené¢ho kodovani byly jednotlivé kody
seskupeny do pozadovanych kategorii s ohledem na vyzkumné otazky a cil diplomové prace.
Z vyzkumu ve ,,Firmé XY vyplynula potfeba vytvofeni pracovniho mista personalisty. Z Setieni
také vyplynula potfeba pfitomnosti personalisty v hotelu, ktery by byl dle potfeb ostatnich
sptiznénych firem sdilen. VSichni manazeti zapojeni do vyzkumu tuto potfebu vnimaji. Davodi
je nékolik. Jednim znich je Casové vytizeni manazerti persondlnimi cCinnostmi. Dal$im
zminovanym diivodem je snaha manaZerti o zavedeni persondlnich ¢innosti, které v soucasné
dobé¢ realizovany nejsou a z jejich pohledu by realizovany byt méli, jako napf. systematické
hodnoceni zaméstnanci. Manazeti vidi v postavé personalisty n€koho, kdo jim pomize
s komunikaci napfi¢ jednotlivymi firmami. PomiiZze pfedchdzet moZznym problémim
a konfliktiim, a pokud nastanou, bude mit pozici medidtora, ktery nastalou situaci pomuze fesit,

aniz by to narusilo vzdjemné vztahy mezi vSemi zic¢astnénymi. Praveé kvalitni a pfatelské vztahy
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v tak malych kolektivech jsou pro manazery klicové. Pozici personalisty vidi i s ohledem
na budoucnost firmy, jako velice dilezitou. ,,Firmu XY* ¢eka otevieni nového hotelu, st¢thovani
sidla ,,Firmy XY* a pfedavani fizeni ,,Firmy XY* z rukou majitelti do rukou jinych. To vSe bude
klast na personalistu velké naroky. Pokud by se podatilo najit personalistu, ktery by odpovidal
pozadavkim jednotlivych manaZzera, viz Ptiloha €. 3, ktery by zapadl do kolektivu ,,Firmy XY*
a jejich spfiznénych firem, ktery by znal prostfedi vSech sptiznénych firem, jejich procesy,
specifika, vzajemné vztahy, pomohl by nastavit efektivni, jasnou a fungujici organiza¢ni strukturu
firem, byl by velkym pfinosem pro kontinuitu fungovani vSech stavajicich procest jednotlivych

firem 1 jako podpora pro vS§echny manaZery a zaméstnance v dobé nejistoty a procesu zmeény.

Vysledky této prace podtrhavaji jednotliva témata studované¢ho oboru Andragogika a management
vzdélavani. Dotykaji se samotné personalni prace, managementu vzdélavani, rozvoje a vzdélavani
dospélych v soukromém sektoru. Rezonuji potiebu celozivotniho vzdélavani s ohledem na

dynamicky vyvoj celé spole€nosti a zajisténi konkurenceschopnosti malé firmy.
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Seznam priloh

Ptiloha 1 — Vzor informovaného souhlasu s ucasti ve vyzkumu a se zpracovanim osobnich
udaju
Ptiloha 2 — Otazky polo strukturovaného rozhovoru

Ptiloha 3 — Navrh profilu personalisty ,,Firmy XY*

Piiloha 1 - Vzor informovaného souhlasu s ucasti ve vyzkumu a se zpracovanim

osobnich udaji
Informovany souhlas s i¢asti ve vyzkumu a se zpracovanim osobnich tdaji
Informace o vyzkumu:

Cilem vyzkumu je identifikovat a analyzovat potfeby v oblasti personalistiky uvnitt malé
spole¢nosti, oznacované jako ,,Firma XY*. Dal§im cilem je vytvofeni a definice specifickych
pozadavki na pozici personalisty, ktera by byla nove zavedena v ramci této firmy. Vyzkum

bude realizovan prostfednictvim polo strukturovaného rozhovoru, ktery bude nahravan.
Informace o Gc¢astnikovi vyzkumu:

jméno a piijmeni:

telefon:

e-mail:

Prohléasent

Ja niZe podepsany/-a potvrzuji, ze

a) jsem se seznamil/-a s informacemi o cilech a prabéhu vyse popsané¢ho vyzkumu (dale téz

jen ,,vyzkum®);
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b) dobrovoln¢ souhlasim s tcasti své osoby v tomto vyzkumu;
¢) rozumim tomu, ze se mohu kdykoli rozhodnout ve své ucasti na vyzkumu nepokracovat;

d) jsem srozumén s tim, ze jakékoliv uziti a zvefejnéni dat a vystupti vzeslych z vyzkumu
nezakladd mij narok na jakoukoliv odménu ¢i ndhradu tzn., Ze veSkera opravnéni k uziti a

zvetejnéni dat a vystupa vzeslych z vyzkumu poskytuji beziplatné.
Zaroven prohlasuji, Ze

a) souhlasim se zvefejnénim anonymizovanych dat a vystupti vzeslych z vyzkumu a s jejich

dal$im vyuzitim;

b) souhlasim se zpracovanim a uchovanim osobnich a citlivych tdaji v rozsahu v tomto
informovaném souhlasu uvedenych ze strany Univerzity Karlovy, Pedagogické fakulty, IC:
00216208, se sidlem: Magdalény Rettigové 4, 116 39 Praha 1, a to pro ucely zpracovani dat
vzeslych z vyzkumu, pro Gcely ptipadného kontaktovéani z ditvodu zpracovani dat vzeslych
z vyzkumu a pro ucely evidence a archivace; a s tim, Ze tyto osobni udaje mohou byt
poskytnuty subjektim opravnénym k vykonu kontroly projektu, v jehoz ramci vyzkum

realizovan,;

¢) Osobni udaje Gcastnika vyzkumu budou v ramci vyzkumného projektu zpracovéana
v souladu s nafizenim Evropského parlamentu a Rady EU 2016/679 ze dne 27. dubna 2016
o ochrané fyzickych osob v souvislosti se zpracovanim osobnich udaji a o volném pohybu

téchto dajli a o zruSeni smérnice 95/46/ES (dale jen ,,natizeni).

Prohlasuji, Ze beru na védomi informace obsazené v tomto informovaném souhlasu
a souhlasim se zpracovanim osobnich a citlivych udaji ucastnika vyzkumu v rozsahu

a zpusobem a za ucelem specifikovanym v tomto informovaném souhlasu.

Tento informovany souhlas je vyhotoven ve dvou stejnopisech, kazdy s platnosti originalu,

z nichZ jeden obdrZzi u¢astnik vyzkumu a druhy fesitel projektu.
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Vyse uvedena svoleni a souhlasy poskytuji dobrovolné na dobu neurcitou az do odvolani

a zavazuji se je neodvolat bez zdvazného divodu spocivajiciho v podstatné zméné okolnosti.

Vse vyse uvedené se fidi zakony Ceské republiky, s vyjimkou tzv. koliznich norem, a bude
v souladu s nimi vykladano, ptficemz piipadné spory budou feSeny ptislusnymi soudy

v Ceské republice.

Jméno, pfijmeni a podpis ucastnika vyzkumu:
V Praze dne:

Jméno, pfijmeni a podpis fesitele projektu:

V Praze dne:

Piiloha 2 - Otazky polo strukturovaného rozhovoru

1) Jaké ukoly souvisejici s persondlnimi c¢innostmi, které v soucasnosti

vykonavéte, byste svétil/a personalistovi? Z jakého diivodu?
2) Jaké tkoly byste si ponechal/a? Z jakého divodu?

3) Jsou néjaké persondlni ¢innosti, které v soucasné chvili nejsou realizovany,

a rad/a byste je zavedl/a do pracovni napIn¢ personalisty? Jaké a proc¢?

4) Jaké dopady mé nepfitomnost personalisty na schopnost firmy zachovévat

a rozvijet HR strategie?

5) Jakym zplsobem absence personalisty ovliviiuje vztahy mezi zaméstnanci

a managementem?
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6) Jaka jsou specifika vaseho oboru podnikani souvisejici s pozadavky na odborné

dovednosti a znalosti personalisty?
7) Je pro Vés néjakd odbornd dovednost nebo znalost personalisty kli¢ova?

8) Bez jakych mékkych kompetenci (napt. efektivni komunikace, samostatnost,
feSeni problémi, planovani a organizovani préace, aktivni ptistup) se podle Vas

personalista neobejde?

9) Existuji n¢jaké specifické oblasti HR, jako je nabor, rozvoj talentd nebo fizeni
vykonu, kde byste preferovali, aby mél personalista hlubsi znalosti nebo

specializaci?

10) Jaké jsou vaSe ocekavani od personalisty v oblasti strategického planovani

lidskych zdrojt a jak by mél ptispét k celkové strategii firmy?

11) Klade podle Vas firemni kultura Vasi spolecnosti specidlni pozadavky

na znalosti a dovednosti personalisty?

12) Existuji rozdily mezi firemni kulturou Firmy XY a firemni kulturou Vasi

spole¢nosti, které by mohly byt bariérou pro praci personalisty?

13) Jak je nastaven systém komunikace uvnitt Vasi spolecnosti a mezi Vasi

spolecnosti a Firmou XY? Jakou ulohu by v oblasti komunikace mél personalista?

14) Jaké vyzvy nebo piekdzky predstavuje vase organizacni kultura

pro personalistu a jak by se s nimi mél/a vypotadat?
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Piiloha 3 — Navrh profilu personalisty ,,Firmy XY*
Navrh profilu personalisty ,,Firmy XY* je koncipovan dle Narodni soustavy povolani

spravované Ministerstvem prace a socialnich véci CR.

Odborné dovednosti
- Systematické vedeni personalni evidence
- Zajistovani povinnych skoleni, efektivni rozvoj zaméstnancti naptic spolecnostmi
- Systematické hodnoceni a odménovani zaméstnanct
- Persondlni politika
Odborné znalosti
- Znalost trhu prace a vyvojové trendy
- Podminky zaméstnavani cizinct (i z tfetich zemi)
- Znalost pracovniho prava, zdkoniku prace
- Zpracovani mezd, mzdova politika
- Stanoveni pozadavki na jednotlivé pracovni pozice, vybér pracovniki, organizace
vybérového fizeni
- Vyjednévani s majiteli
- Znalost dal$iho vzdélavani v jednotlivych oborech firem
- Planovani lidskych zdroja firem
Obecné dovednosti
- Znalost Ceského jazyka slovem 1 pismem
- Znalost anglického jazyka a dalSich jazyka
- Praces PC
- Aktivni fidi¢, drzitel fidi¢ského prikazu skupiny B
Digitalni kompetence
- Uprava webovych stranek
- Efektivni vyuZivani digitalnich technologii
- Realizace zmén ve vyuzivani digitalnich technologii napfi¢ firmami
Meékké kompetence
- Efektivni komunikace

- Asertivni jednani pfi vyjednavani
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Diplomat

Samostatnost

Operativni feseni konflikt
Mezigeneracni a mezikulturni spoluprace

Seberozvoj
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