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Abstrakt

Cilem bakalaiské prace je rozpracovat specifika persondlniho fizeni ve
startupovych organizacich. V praci je pozornost vénovana nejprve startupovym
organizacim, jejich Zivotnimu cyklu a zpiisobim financovéani. Pozornost je dale
zaméfena na obecnd vychodiska v oblasti personalniho fizeni, je zpracovana
problematika personalni strategie a personalni politiky organizace a nasledné je
zpracovan systém personalnich procesii a vybrané metody personalni prace. Dale
se prace zabyva specifiky personalniho fizeni ve startupovych organizacich a v
malych organizacich, ktera jsou spole¢né¢ s obecnymi vychodisky v oblasti
personalniho fizeni vychodiskem pro kvalitativni empirické¢ Setfeni. Cilem
empirického Setfeni je zjistit podobu personalnich procesii a vyuzivané metody
personalni prace ve startupovych organizacich v oblasti IT v Ceské republice.
Setfeni bylo realizovano formou polostrukturovanych rozhovorii s informanty,
jimiz byli pracovnici z deseti startupovych organizaci, povéteni v organizaci oblasti
personalniho fizeni. Sledovdna byla persondlni strategie organizace a personalni
politika organizace, tfinact dil¢ich personalnich procest a zptisob a metody jejich

realizace ve startupovych organizacich.

Kli¢ova slova: startup, mala organizace, personalni fizeni, personalni strategie,

personalni politika, personalni procesy, metody personalni prace



Abstract

The aim of the bachelor thesis is to elaborate the specifics of personnel management
in startup organizations. In the thesis, attention is first paid to startup organizations,
their life cycle and financing methods. Attention is then focused on general
background in the field of personnel management, the issue of personnel
management strategy and personnel management policy of the organization is
elaborated and then the system of personnel management processes and selected
methods of personnel work are elaborated. Furthermore, the thesis deals with the
specifics of personnel management in startup organizations and small
organizations, which together with the general background in the field of personnel
management are the basis for the qualitative empirical investigation. The aim of the
empirical investigation is to find out the form of personnel management processes
and methods of personnel work used in IT startup organizations in the Czech
Republic. The investigation was carried out in the form of semi-structured
interviews with ten informants, who were employees from ten startup
organizations, entrusted with the area of personnel management in the organization.
The personnel management strategy and personnel management policy of the
organization, thirteen sub-processes of personnel management and the form and

methods of their implementation in startup organizations were monitored.

Key words: startup, small organization, personnel management, personnel
management strategy, personnel management policy, personnel management

processes, personnel management methods
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0 Uvod

V soucasnosti vznikd kazdoroné po celém svét€ velké mnozstvi novych
organizaci, které se oznacuji jako organizace startupové. Organizace, které jsou
oznacovany jako startupy, jsou zpravidla mladé a zatim tedy také s malym poctem
zaméstnancl. V souvislosti se startupovymi organizacemi je mozné se setkat
s mnozstvim vyzkumii a publikaci na téma tvorby a marketingu produktu, ¢i
financovani. Problematikou persondlniho fizeni ve startupovych organizacich se
vSak odbornici zabyvaji daleko mén¢. Vedeni a fizeni lidi ve startupech vyzaduje
specificky pfistup, ktery je v mnoha oblastech rozdilny od vedeni a fizeni lidi ve
pracovnikl. Principy vedeni a fizeni ve velkych organizacich se tedy nedaji ve
stejné formé aplikovat na startupy. Vedeni a fizeni pracovnikli ve startupech se
v mnohém shoduje s malymi organizacemi. V oblasti persondlniho fizeni se ale
odlisuji specifika startupti od specifik personalniho fizeni v malych organizacich.

Cilem bakalaiské prace je rozpracovat specifika persondlniho fizeni ve
startupovych organizacich. Cilem empirického Setfeni je identifikovat podobu
personalniho fizeni, realizace personalnich procesii a vyuZivané metody personalni
prace ve startupovych organizacich v oblasti informaénich technologii v Ceské

republice.

Bakalaiska prace je clen€na do péti tematickych kapitol. V prvni kapitole je
pozornost vénovana startupovym organizacim, riznym pojetim a definicim
startupil a historii poziti tohoto pojmu. Prvni kapitola se vénuje také vyzkumim na
téma startupovych organizaci, jejich zivotnimu cyklu a zptisoblim financovani
jejich aktivit. Hlavnimi zdroji pro prvni kapitolu jsou publikace Riese, Crolla a

Yoskovitze, Stokese a Wilsona a vyzkumy organizaci, pfevazné v oblasti Evropy.

Druhé kapitola se zamétuje na persondlni strategii a personalni politiku organizace.
Popséna je problematika persondlni strategie a personalni politiky organizace,
podminky, které je ovliviiuji a jejich obsahu. Klicovymi autory pro druhou kapitolu

jsou Kocianovéa, Urbancova a Vrabcova a Armstrong a Taylor.



Tteti kapitola se zaméfuje na systém persondlnich procest v organizaci. Popsany
jsou vsSechny personalni procesy, jejich pribéh a vybrané metody. Kli¢ovymi

autory pro druhou kapitolu jsou Kocianova, Armstrong a Taylor a Sikyf.

Ve Ctvrté kapitole jsou, na zdkladé dostupnych odbornych zdrojl, rozpracovana
specifika personalniho fizeni ve startupovych organizacich. Specifika personélniho
fizeni ve startupovych organizacich jsou do urcité miry srovnatelna se specifiky
personalniho fizeni v malych organizacich. V této kapitole jsou z tohoto divodu do
urcité miry zohlednéna také specifika personélniho fizeni, vztahujici se k malym
organizacim. Kli¢ovymi zdroji pro tfeti kapitolu jsou publikace Stokese a Wilsona,
Koubka, Carasco a Rothwella a Stybla. V této kapitole budou z tohoto ditvodu do
urc¢ité miry zohlednéna také specifika persondlniho fizeni, vztahujici se k malym

organizacim.

Patd kapitola obsahuje vlastni empirické Setfeni, které je realizované
polostrukturovanymi rozhovory s informanty z deseti startupovych organizaci.
Informanty jsou osoby povéfené oblasti personalniho fizeni v dané organizaci.
Setfeni je zaméfeno na jednotlivé personalni procesy, miru jejich standardizace
v organizaci a metody vyuZivané k jejich realizaci. Podle vyzkumu European
Startup Monitor (Bormans, Privitera, Novo a Arrami, 2021, s. 38) a vyzkumu Aspen
Institute Prague (Staszkiewicz a Havlikova, 2016, s. 20-21), pisobi nejvétsi
mnozstvi startupil v oboru technologii, nejcastéji v oboru informacnich technologii
a softwaru. Empirické Setfeni je proto zaméfeno na startupy v oblasti IT.
Vychodiskem pro empirické Setieni jsou vychodiska zpracovana v kapitole druhé,

treti a Ctvrté.



1 Startupové organizace

Poprvé byl pojem startup zminén v ¢lanku amerického ¢asopisu Forbes roku 1976,
kde byl pouzit ve znéni: ,,Nemoderni obchod s investicemi do startupti v oblasti
elektronického zpracovani dat. (Nguyen-Duc et. al., 2020, s. vii) Pojem startup se
stal velmi popularnim od roku 1990, kdy bylo zakladédno velké mnozstvi organizaci,
které pouzivaly internet jako kli¢ovou soucast svého podnikani (Nguyen-Duc et.
al., 2020, s. vii). Vroce 1994 provedl doktor Carmel, vyucujici na Americké
univerzit¢ ve Washingtonu D.C., vyzkum minimalniho potfebného casu
k dokonceni vyvoje produktu. Vyzkum byl zaméfen na startupové organizace,
podnikajici v oblasti softwaru, tedy pocitacovych programi. Carmel byl jednim
z prvnich odbornikt, kteti zkoumali procesy v malych organizacich, zabyvajicich
se tvorbou inovativnich softwarovych produktt (Carmel, 1994, s. 498-499). Pojem
softwarovy startup byl ale poprvé pouzit az v roce 2000 v ¢asopise IEEE Software
americkym vyzkumnikem Suttonem, a to v souvislosti s roli komplexnich procesii

ve startupech tohoto typu (Sutton, 2000, s. 33-39).

Pojem startup nebo také start-up je v Oxfordském slovniku vymezen jako
»spolecnost, ktera pravé zacina fungovat®“. (Oxford Learner's Dictionaries, 2023,
nestrankovano) Ve slovniku soucasné ¢estiny je startup vymezen jako ,,za¢inajici

firma*. (Nechybujte.cz, nedatovano, nestrankovano)

Ptesto, ze je startup pojmem, ktery se v souc¢asné dobé skloituje pomérné ¢asto, neni
jeho vyznam nijak legislativné upraven. Z tohoto diivodu pracuje kazdy z autort,
zabyvajicich se tématem startupovych organizaci, s odliSnym vymezenim startupu.
Blank konstatuje, Ze startup se od malych a stfednich organizaci 1i8i tim, Ze malé a
stiedni organizace Casto nemaji zamér rlstu a Casto jim chybi obchodni model,
ktery je mozné Skéalovat (tzn. ma potencial pro expanzi). Startup Blank popisuje
jako ,,...doCasnou organizaci, kterd se snazi najit Skalovatelny, opakovatelny a
vydéle¢ny obchodni model.“ (Blank a Dorf, 2020, s. xvii) Ries ve svém vymezeni
startupu také nepracuje s velikosti ani se stafim organizace. Podle Riese je startup
takova ,,...lidska organizace, ktera je urCena k vytvareni novych produkti nebo
sluzeb za velmi nejistych podminek.“ (Ries, 2011, s. 27) Na startupovou organizaci

je podle internetového pracovniho portalu Startupjobs.cz nutné pohlizet jako na



celek a nezabyvat se jednotlivymi kritérii, podle kterych je mozné startup definovat.
Stejné tak, jako z nové otevieného podniku nedéld startup kratkd doba od jeho
zaloZeni, z organizace ned¢la, podle Startupjobs.cz, startup pouze tykdni nebo
oteviena atmosféra. Portal Startupjobs.cz pracuje s nasledujicim vymezenim
startupovych organizaci: ,,Startup je rychle rostouci, ¢asto technologicky zaméfena
firma, ktera ma velkou vizi a ambice zménit konkrétni odvétvi nebo oblast... Je ve
svych zacatcich a svymi produkty nebo sluzbami pfinasi na trh inovativni feseni.*
(Startupjobs.cz, 2021, nestrankovano) Podle portalu Startupjobs.cz (2021,
nestrankovano) lze startup vymezit také jako organizaci, ktera neni star$i nez deset
let. Carasco a Rothwell zmiiuji, ze klicové aspekty startupovych organizaci uvedla
v ¢lanku casopisu Forbes v roce 2013 Robehmedova. Podle Robehmedové jsou
startupy takové organizace, které generuji mén¢ nez 20 miliontt americkych dolart,
maji méné nez 80 pracovnikd, funguji méné nez 10 let a jejich zakladatelé maji stale
nad fizenim organizaci kontrolu (Carasco a Rothwell, 2020, s. xxi). V roce 2016
byl uskutecnén vyzkum vefejné prospéSné organizace Aspen Institute Prague,
zaméfeny na startupovou scénu v Ceské republice a jeji porovnani se startupy
v ostatnich zemich Visegradské Ctyiky. Pro tcely této studie byl pojem startup
vymezen jako ,,...subjekt z jakéhokoli odvétvi, ktery:

e vyviji urcity produkt nebo sluzbu, jez jsou v daném miste, piip. dobé

jedinecneg;

e se pokousi fesit urCity problém jedine¢nym a inovativnim zptsobem;

e ma potencidl rychlého ristu z hlediska pfijmi a poctu zadkaznik,

e se vyznacuje tim, Ze hlavni Glohu v podnikéni hraji sami zakladatelé;

e pro svuj dalsi rist pottebuje investice.“ (Staszkiewicz a Havlikova, 2016, s.
10)

Autofi vyzkuml European Startup Monitor pro neziskovou organizaci European
Startup Network se shoduji na jednotném vymezeni startupovych organizaci. Jako
ptiklad lze uvést vymezeni startupti pro t¢ely vyzkumu European Startup Monitor
pro roky 2020/2021 (Bormans, Privitera, Novo a Arrami, 2021, s. 5):

e Spolecnost musi byt mladsi nez deset let.

e Musi mit inovativni produkt a/nebo sluzbu a/nebo obchodni model.

e Startup musi cilit na skalovani (zdmér rozsifeni poc¢tu pracovnikii a/nebo

obratu a/nebo trhl na kterych ptisobi).*
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S timto vymezenim startupt se lze setkat, kromé rocniku vyzkumu 2020/2021, také
ve vyzkumech European Startup monitor pro roky 2018 (Steigertahl a Mauer, 2018,
s. 7) a2019/2020 (Bormans, Privitera, Bogen a Cooney, 2020, s. 4).

Startupové organizace mohou pusobit v riznych odvétvich, plisobnost v oblasti
informacnich technologii a softwarového vyvoje je ale podle vyzkuml mezi
startupy nejcastejsi. Podle vyzkumu European Startup Monitor pro roky 2020/2021,
ktery se zaméfoval na startupy v zemich Evropy a odpovédélo v ném 679
respondenttl, se 22 % startupi realizuje prave v oblasti informacnich technologii.
Na druhém misté se umistila oblast primyslovych technologii a hardwaru, tedy
fyzickych zafizeni (9 %). Software as a service (sluzba zprostfedkovani
pocitaCovych programtl) se jako oblast podnikani umistila na tfetim misté (7 %) a
hned za ni obory financi a zdravi, oba se 6 %. Dale jsou vysledky obort podnikani
podle vysledkd vyzkumu vyrovnané, vétsi zastoupeni maji obory gastronomické a
vzdélavaci, nejnizsi naopak primysl textilni a chemicky (Bormans, Privitera, Novo
a Arrami, 2021, s. 38). Z vysledki kvantitativniho Setfeni organizace Aspen
Institute Prague na téma ceskych startupti z roku 2016, kterého se zucastnilo 141
respondentli, vyplyva, Ze nejCastéjSimi oblastmi puasobnosti startupovych
organizaci v CR v roce 2016 byly: ,,SaaS (28 %), webové sluzby (21 %) a mobilni
softwarové sluzby (17 %) ...“ (Staszkiewicz a Havlikova, 2016, s. 20) Zkratkou
SaaS je minéna sluzba software as a service. Naopak nejméné Casto se ve vysledcich
Setteni objevovaly oblasti zeméd¢€lstvi a telekomunikace (Staszkiewicz a
Havlikova, 2016, s. 20-21). Z vysledkli dostupnych vyzkuml vyplyva, ze
nejcastéj$i oblasti plsobnosti startupovych organizaci je oblast technologii,
nejcastéji informacnich technologii a softwaru. Na zaklad¢ téchto vysledki je
mozné usoudit, Ze praveé v odvétvi informacnich technologii 1ze mezi startupovymi

organizacemi nalézt nejvétsi konkurenci.

Jednu ze znaméjSich statistik startupovych organizaci vydal jiz druhym rokem
Cesky online zpravodajsky portdl CzechCrunch. V tomto seznamu 25 ceskych
startupd, které se vyplati sledovat, z roku 2023, je uvedena mimo jiné i organizace
Keboola, kterd byla zalozena v roce 2008, jiz se tedy podle jinych dostupnych
zdrojti 0 nové vznikajici organizaci nejedna. Daldim piikladem je v Cechach dobie

znamy online supermarket Rohlik, ktery ma na uctu trzby v hodnot¢€ ptes 1 miliardu
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korun a povedlo se mu i expandovat do zahranici, pro svij dalsi riist tedy dalsi
investice nutn¢ potiebovat nemusi (CzechCrunch, 2023, nestrankovano). Obé
zminéné organizace teoreticky nesplnuji nékteré ze zékladnich kritérii vymezeni
startupu, at’ uz se jednd o stafi organizace, vysku trzeb ¢i pocet pracovniki,
napiiklad podle vySe uvedeného vymezeni Robehmedové, které zmiiiuji Carasco a
Rothwell (Carasco a Rothwell, 2020, s. xxi). Tyto startupy byly piesto do statistiky
portalu CzechCrunch zafazeny. Ztoho vyplyvd, Ze vnimani startupovych
organizaci a jejich vymezeni je podle riznych odborniki rozdilné a miize byt
upravovano na zakladé konkrétniho kontextu. VSichni zminéni autofi se shoduji, ze
startup je organizace, kterd ma tendenci tvofit produkt, ktery je v daném kontextu
jedine¢ny a inovativni. Startup je také nékterymi autory vymezovan jako zac¢inajici
organizace, kterd ma potencidl k rychlému ristu, k rGstu ale potitebuje urcité
mnozstvi investic. S timto pojetim startupu pracuje napiiklad Ries a portal

Startupjobs.cz (Ries, 2011, s. 27; Startupjobs.cz, 2021, nestrankovano).

Vzhledem k mnoZstvi nov€ vznikajicich startupti dochazi i1 k popularizaci této
problematiky a jejimu CastéjSimu zkoumani. Téma startupovych organizaci je Casto
zminovano 1 v popularnich a instruktivnich publikacich, cilenych na zacinajici
podnikatele. V mnozstvi téchto zdrojli vychéazi autofi z vlastnich zkuSenosti a
poskytuji ¢tenafi ndvod na zalozeni a udrzeni Usp&€$ného podnikéani. Guillebeau
(2013, s. 49-79) na zaklad¢ své studie stanovil tii zakladni predpoklady tspéchu
mikropodnikatele: prolindni, transformace dovednosti a kouzelnd formule.
Prolinani popisuje jako ,,... priinik dvou mnoZin — v jedné je, co mate radi, a ve
druhé to, za co jsou lidé ochotni utracet. (Guillebeau, 2013, s. 69) V souvislosti
s dal$imi dvéma ptedpoklady autor zdlraziuje vyuziti vSech vlastnich dovednosti
a kvalit k budovani tspéchu organizace (Guillebeau, 2013, s. 49-79). Blake (2020,
s. xi1—xiii) zdaraznuje krom¢ zakladniho napadu a dobrého podnikatelského planu
1 dalsi dva dilezité faktory uspéchu startupu, a to spravny marketing a dostatecny
tok financi do organizace. Vyzdvihuje jest¢ mentalni postoj podnikatele, jeho

vvvvvv

preziti startupové organizace.

Blank zacal v roce 2005 definovat podstatu nové koncepce fizeni startupovych

organizaci. Uznal, ze klasické pojeti fizeni velkych organizaci je pro pouziti
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v kontextu nové vznikajicich organizaci nevhodné. Piepracoval proces piedstaveni

produktu tak, aby byli zdkaznici a jejich potieby vtazeni do d&je jiz dlouhou dobu

pied spusténim prodeje produktu (Blank a Dorf, 2020, s. 14—16). Ries tuto koncepci

zpracoval a pojmenoval jako svou metodu Lean Startup (Readwrite, 2013,

nestrankovano). Tato metoda byla tvofena s cilem ,,...zlepsit uspéSnost novych,

inovativnich, produkti na celém svété.” (Ries, 2011, s. 8) Metoda Lean Startup

zahrnuje pét zakladnich principii (Ries, 2011, s. 1-9):

,Podnikatel¢ jsou vSude* — Autor konstatuje, Ze jeho metodiku lze aplikovat
na organizaci o libovolné velikosti v libovolném sektoru, pokud dana
organizace splituje jeho vySe uvedené vymezeni startupu.

,»Podnikani je management™ — Je vyzdvihnuta forma startupu jako instituce
oproti startupu jako produktu. Startup podle Riese nutné¢ vyzaduje
manazerské vedeni, konkrétné jeho podobu specificky ptizpisobenou
nejistym podminkédm v organizaci.

,Ovéfené uceni” — Ries je toho nazoru, Ze startupové organizace neexistuji
pouze za Ucelem tvorby produktu ani shromazd’'ovéani financi. Startupy
vznikaji, aby se ucily, jak vytvofit ispéSny byznys. Tento proces uceni mize
byt oveéfen pomoci série experimentl, které umoziuji podnikateli otestovat
svou vizi a kazdou soucast jeho podnikatelského planu.
,Budovat-Mgfit-U¢it se* — Ctvrty princip navazuje na princip ovéfeného
uceni a je rozdé€len do tii fazi. Ve fazi budovani se méni napady v produkty,
které co nejlépe vyhovuji potfebam cilové skupiny zékaznikli. Nasleduje
faze méteni, kdy nastdva moznost vytvoreny produkt otestovat a na zakladé
vyslednych reakci zakaznikti ho dale zdokonalovat. Vhodné metriky neboli
méfitka pro metodu Lean Startup déle rozpracovali Croll a Yoskovitz. Podle
Crolla a Yoskovitze je vhodnd metrika snadno porovnatelna, snadno
pochopitelna a jejim vystupem je mira nebo pomér. V posledni fazi tohoto
principu je dle Riese nutné se z vysledkt piedchozich procest ucit a poté se
rozhodnout, zda je lepSi volbou setrvat v pivodnim sméru, nebo zvolit
zménu vychoziho plénu ¢i zaméfeni.

»Inovativni ucetnictvi® — Konkrétné je inovativnim tcetnictvim myslen typ
ucetnictvi prizptisobeny startupovému prostiedi, pomoci které¢ho 1ze méfit
posun, nastavovat cile a prioritizovat pracovni tkony (Croll a Yoskovitz,
2016, s. 15-31; Ries, 2011, s. 1-9).
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e Croll a Yoskovitz konstatuji, ze ,,...pfesna predpovéd’ vysledki vyzaduje
dlouhou a stabilni historii fungovani firmy, ze které je mozné vyvozovat
plany, ¢im del$i a stabilngj$i historie, tim ptesn&jsi predpoved.” (Croll a
Yoskovitz. 2016, s. 16) Ries poznamenava, jak mohou byt tradi¢ni Gcetni
metriky nebezpecné v piipade, kdy se aplikuji na inovativni prostiedi
startupt. Mluvi o tzv. zavad¢jicich metrikach, tedy cislech, ktera maji
pozitivni naboj a podnikateli lichoti, jsou ale siln¢ klamavéa (Croll a

Yoskovitz, 2016, s. 15-31; Ries, 2011, s. 1-9).

Od tradi¢nich metod stavby uspé$ného podnikani se metodika Lean Startup odliSuje
dalezitosti, kterou ptiklada zpétné vazbe. Jesté pred spusténim prodeje produktu je
pomoci riznych testovacich metod ziskdvana zpétnd vazba od potencidlnich
zakaznikil. Produkt mtiZe tedy byt jiz pfedem upraven potfebam zdkazniki. Proces
spousténi startupu je poté podstatné hladsi, rychlejsi a méné riskantni (Blank, 2013,

nestrankovano).

Metodika Lean Startup se po svém predstaveni setkala jak s pozitivnimi, tak i
s negativnimi reakcemi. N¢ktefi odbornici podle Nientieda zvaZzuji mySlenku, zda
se jedna o Cisté praktickou metodiku, nebo méa zminény koncept urcity akademicky
ptinos. Nientied uvadi, Ze jini odbornici zdlraziuji akademicky zdjem o metodiku,
ktery je mozné ilustrovat na mnoha provedenych vyzkumech ¢i na faktu, ze je téma
konceptu Lean Startup vyucovano na mnoha univerzitdch (Nientied, 2015, s. 19).
Frederiksen a Brem dale kritizuji Riesovo Casté vyuzivani anekdotickych diikazi,
tedy védecky nepodlozenych fakti ziskanych z vlastni zkuSenosti (Frederiksen a

Brem, 2017, s. 185—-187).

1.1 Zivotni cyklus startupovych organizaci

,»Z definice startupu vyplyva, ze jde o zacinajici organizaci, tedy podnik v prvnich
vyvojovych fazich existence podniku. Do téchto fazi 1ze zahrnout ptipravnou fazi,
zaloZeni podniku, jeho rist a ¢astecné 1 fazi stabilizace.” (Mildeova, 2019, s. 20)
Dle modelu zZivotniho cyklu organizace General Lifecycle Model Millera a Friesena
nasleduje po fazi stabilizace faze krize a faze zaniku (Mildeova, 2019, s. 19-20).

»Ze startup perspektivy je primdrni faze ristu, kdy dochdzi ke zvySovani objemu
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produkce a pronikdnim na nové trhy. Jakmile vSak podnik dosahuje skute¢né
stabilni vysledky, tj. je ve stavu dosazeni optimalni velikosti vzhledem k
prilezitostem na trhu a pravidelné vytvari zisk, neni uz oznaceni startup na miste...“

(Mildeova, 2019, s. 20)

Rust Stabilizace Krize Zanik

Startup

A
4

Obrat

Graf 1: Faze startupu v zivotnim cyklu organizace (Mildeova, 2019, s. 21, vlastni

zpracovani)

Podnikatel a marketingovy odbornik Ellis vytvofil termin growth hacking,
podnikatelsky pfistup scilem efektivniho a rychlého ristu podniku, casto
spojovany s rychle rostoucimi startupovymi organizacemi. Ellis slozil pyramidu
rustu startupu, na které¢ znazornuje faze, nasledujici po uspokojeni potreb trhu. Ve
fazi uspokojeni potieb trhu by se m¢l podnikatel rozhodnout, jaky produkt bude
prodavat a jaké cilové skuping bude tento produkt uréen. Dosdhnuti uspokojenych
potieb trhu je nutné pred vstupem do dalSich vyvojovych fazi ovétit (Croll a
Yoskovitz, 2016, s. 65-69)). Dle autora je jednou z moZnosti ovéfovani za pouziti
nemohl/a nadéle vyuzivat tento produkt nebo sluzbu?* (Croll a Yoskovitz, 2016, s.
70). Podle zkusenosti Ellise startup dosahl uspokojeni potteb trhu, pokud na tuto
otazku odpovi minimalné 40 % respondentli tak, ze by byli ztratou sluzby c¢i
produktu zklamani. Croll a Yoskovitz zminuji kromé Ellisovy pyramidy ruastu

startupt 1 dalsi systémy a metriky, na zaklad¢ kterych lze zivotni cyklus startupu
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v jeho pocatecnich fazich mapovat. Jako jeden z ptikladii jsou uvedeny tzv. Piratské
metriky McClurea, které ziskaly svlij ndzev podle akronymu AARRR (Acquisition,
Activation, Retention, Revenue, Referral), pfipominajiciho piratsky pokiik.
V cestiné je tento akronym zndmy jako ZARVI (ziskani, aktivace, retence, vynos,
informace) a mé pfipominat slovo zatvi (Croll a Yoskovitz, 2016, s. 65-70). Jedna
se 0 ,,...pet krok, které museji udélat uzivatelé, zakaznici nebo navstévnici, aby z
nich vase firma vytézila veskerou dostupnou hodnotu. Tato hodnota nepochézi
jenom ze samotné pen¢zni transakce (vynos), ale také z jejich marketingové role
(informace ve formé¢ doporuCeni) a vytvaireni obsahu (retence). (Croll a

Yoskovitz, 2016, s. 65)

Na zakladé¢ poznatkt z jiz existujicich systémi byl autory metodiky Lean Analyza,
Crollem a Yoskovitzem (2016, s. 177-276), vytvofen novy model — Faze lean
analyzy, ktery definuje pét riznych fazi vyvoje rostouciho startupu:

e Vprvni fazi, zaméfené na empatii, je nutné zkoumat, co je pro danou
cilovou skupinu dilezité a vcitit se do problémut skupiny. ,,To znamena
objevit a ovéfit problém a piijit na to, jestli vase feSeni bude mit Sanci
fungovat.“ (Croll a Yoskovitz, 2016, s. 177)

e Béhem druhé¢ faze, zamétené na loajalitu, by pozornost méla byt zamétrena
na udrZeni a angazovanost zdkaznikl. V této fazi nelze ocekavat rychly rast.
Cilem je vytvofit takovy produkt, ktery pomuze udrzet prvni uZivatele.

e 'V dalsi fazi, zamétené na viralitu, nastava ¢as pro rust a ziskavani novych
uzivateld. Autofi lean analyzy zdlraziuji, Ze viralitu neni mozné rozvijet na
ukor loajality a angaZovanosti, protoze by se mohla zdsadn¢ poskodit
skupina stavajicich uZzivatell. Existuji tfi druhy virality. Pfirozend viralita
probihd automaticky s vyuzivanim produktu (je do produktu zaclenénd),
uméla viralita byva Casto spojovdna s néjakym systémem odmén (je
vynucend). Poslednim typem virality je osobni doporuceni. Jedna se o typ
virality, kdy stavajici uzivatelé sdili vlastni zkuSenosti s produktem c¢i
sluzbou. Kazdy z téchto typt virality by mél byt povazovan za samostatnou
formu rlstu a samostatné by mél byt 1 analyzovan (Croll a Yoskovitz, 2016,
s. 177-276).

e Cilem faze vynost je zménit svoje zaméfeni od oveéfovani spravnosti
napadli po ovéfovani, zda dokazete vydé¢lavat stale, Skalovatelné¢ a
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udrzitelné.“ (Croll a Yoskovitz, 2016, s. 255) Croll a Yoskovitz (2016, s.
177-276) konstatuji, ze se né&ktefi podnikatel¢é mohou rozhodnout
v zacatcich poskytovat sviij produkt zdarma a fungovat ve ztraté, jini se
rozhodnou produkt zpenézit jiz od jeho vytvoteni. Toto rozhodnuti zavisi
na mnozstvi faktor, které determinuji spravné postupy v zacatcich
podnikani. Podle autorti neni ani jedna z moznosti nespravna, ale tato faze
by méla byt vhodnou chvili pro zpenézeni produktu, protoze v této fazi jiz
nejde jen o vytvareni produktu, ale primarné o budovani firmy.

e Posledni faze, zaméfena na Skalovani, znamena kromé osloveni S$irSiho
okruhu zdkaznikd také vstup na nové trhy, udrzitelnost, predvidatelnost a
navazani spoluprace s novymi partnery. Organizace by méla byt ispésna na

trhu a stat se aktivnim a zndmym ¢lenem $ir$iho ekosystému.

S dal$im ¢lenénim rlstovych fazi startupu je mozné se setkat ve zpravé European
Startup Monitor za roky 2020 a 2021, ve které rist startupové organizace jeji autoti
Bormans, Privitera, Novo a Arrami (2021, s. 5) charakterizuji ¢tyfmi fazemi ristu.
Prvni faze rlstu startupové organizace je Pre-seed faze (n€kdy také Seed faze),
béhem které se rodi podnikatelsky koncept, ale organizace zatim nevytvaii zadné
trzby. Béhem Startup faze probihd vytvafeni produktu, se kterym bude mozné
obchodovat. Nasleduje faze Stability, kdy firma nevykazuje zadny podstatny riist.
Féze Stability nemusi nutné nastat u vSech startupt — je mozné se z faze Startupu
pfesunout rovnou do faze rlstu. Ristova faze se vyznacuje silnym narGstem

uzivatelll, nardstem prodeje nebo kombinaci obou moznosti.

Rocné vznikne po celém svété piiblizné 305 milionil startupt. Uvadi se ale, Ze
v priméru pouze 10 % z téchto startupovych organizaci pfeZije a proméni se ve
stabilni firmu (Wise, 2023, nestrankovéano). Podle svétovych statistik zanikne
behem prvnich dvou let od svého vzniku 20 % startupti, péti let se jich nedozije 45
% a deseti let 65 % (Howarth, 2023, nestrankovano). Filip Mikschik, zakladatel
pracovniho portalu Startupjobs.cz, uvadi, ze vysledky interniho prizkumu
organizace Startupjobs.cz ukazuji, Ze z Ceskych startupli, noveé zaregistrovanych na
portalu mezi lety mezi lety 2012 a 2020, 1 po deseti letech stale funguje piiblizné
42 % z nich. Podotyka také, ze pro Ceské startupové organizace je nejkriti¢téjSich

prvnich pét let od zaloZeni, kdy zanikne kolem 45 % znich. Ceské startupové
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organizace srovnava Mikschik s americkymi, které maji oproti Cesku Zivotnost

horsi (Jureckova, 2022, nestrankovano).

Lze identifikovat fadu pfi¢in, které mohou vést k selhani startupové organizace.
Podle vyzkumu spolecnosti CB Insights je nejcastéjSim dlivodem zkrachovani
startupu nedostatek financnich prosttedkd. Z tohoto diivodu selze podle vyzkumu
38 % startupti. Druhym nejcastéj$im divodem selhani je pro startupové organizace
nepotiebnost produktu na trhu, kvili kterému zkrachuje 35 % spole€nosti a na
tietim misté se nachazi selhani kvuli ptili§ vysoké konkurenci. V dusledku vysoké
konkurence na trhu zanikd 20 % startupovych organizaci (CB Insights, 2021,
nestrankovano). Ries, autor metody Lean Startup, zmifluje jako jeden z moznych
divodl zaniku startupli nemoznost kvalitniho strategického planovani a pouziti
tradi¢nich metod personalniho fizeni. Startupové prostiedi je podle Riese natolik
nestabilni a jeho historie plsobeni je natolik kratka, Ze jsou pro néj tradi¢ni metody
fizeni naprosto nepouzitelné. Ve chvili, kdy podnikatel ¢i investor zjisti, Ze tradicni
metody fizeni zklamaly, rozhodne se podle Riese v mnoha ptipadech pro Gplnou
absenci snahy o fizeni organizace (Ries, 2011, s. 9-10). Eisenmann v ¢lanku pro
Casopis Harvard Business Review zdiraziuje problém, kdy startupy ve snaze
nasledovat Riesovu metodiku Lean startup, vytvoifi produkt o minimalni nutné
funk¢nosti, na kterém maji v planu otestovat potieby zakaznika. Pokud ale pred
tvorbou samotného testovaciho produktu neni vénovano alespon minimalni
mnozstvi Casu analyze zdkaznickych potieb, metodika za pouziti testovaciho
produktu nebude fungovat spravné a startup zbytené ztrati cas a kapital. Tento

problém Eisenmann nazyvé fale$ny start (Eisenmann, 2021, nestrankovéano).

Vzhledem k vysokému procentu zéaniku startupovych organizaci dostaly ty
jednorozcem ve chvili, kdy jeho trzni hodnota pfesdhne jednu miliardu americkych
dolarii a je zaroven stale v pfevazné soukromém vlastnictvi. Ve Spojenych statech
americkych se sice nachazi ctyfikrat vét§i mnozstvi startupovych jednorozcii nez
v Evropé, v Evropé ale pocet jednorozcti rapidné roste. Prvni a zaroven jediny
Cesky jednorozec je online supermarket Rohlik, ktery se jednorozcem stal
v Cervenci roku 2021. Ve zpravé zroku 2022 jsou kromé Unicorns, tedy

startupovych jednorozcli, zminény jesté dalsi dva pojmy oznacujici specificky typ
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startupli: Soonicorns a Exited Unicorns. Soonicorn je oznaceni pro startup, ktery se
zatim mezi jednorozce netadi, ale na zdkladé¢ odhadii investorti se jim béhem
nasledujicich dvaceti Ctyf mésicu stane. Exited Unicorns jsou organizace, které
v minulosti doséhly trzni hodnoty jedné miliardy dolarii, v soucasné dob¢ jiz ale

nejsou v osobnim vlastnictvi (Huebl et al., 2022, s. 4).

1.2 Zdroje financovani startupovych organizaci

Nedostatek finan¢nich prostredkt je podle vyzkumu spolecnosti CB Insights, ve

kterém byly analyzovany divody zaniku 111 startupti, nejcastéjsi pti¢inou selhani

startupovych organizaci (CB Insights, 2021, nestrankovano). Jedna se tak o jeden

vvvvvv

Pred zacatkem procesu hledani zdroji finan¢nich prosttedkt (n€kdy také funding)
je nutné provést urcité piipravné kroky. V roce 2021 vydala Evropska inova¢ni rada
dokument s ndzvem Funding Toolkit for Early-Stage Social Innovators, tedy sadu
nastrojii k procesu hledani zdroji financovani. Dokument byl vytvoten s finan¢ni
podporou Evropské komise za ucelem pomoci startupovym organizacim
k zefektivnéni procesu hledani zdroji kapitalu. Kapitdlem jsou v souvislosti se
startupy mysleny veSkeré prostfedky, pfevazné€ financni, které mohou byt pouzity
pro podporu rozvoje organizace. Autofi dokumentu uvadeji pét klicovych aspektt
strategie organizace, které je nutné pied zahdjenim fundraisingového procesu
v ramci organizace specifikovat (European Innovation Council, 2021, s. 4-18):

e Autofi zdiraziuji dilezitost identifikace hodnot, mise a vize startupové
organizace. Vizi jsou mySleny obecné cile organizace v dlouhodobém
horizontu. Misi je mySlen diivod existence organizace, jeji konkrétni cile a
zamery. Formulace jasné vize a mise prispiva k presvéd¢ivému odiivodnéni
podpory organizace pro potencidlni investory. Investorem je mysSlen
poskytovatel finan¢nich zdrojt, at’ uz jednotlivec, organizace ¢i instituce.

e Pracovni tym by m¢l sdilet mise a vize organizace. M¢l by byt postaven
s ohledem na diverzitu a dlouhodobou funkcnost. Pro pfipadné investory je
v organizaci funkéni a stabilni tym zésadnim aspektem rozhodnuti o

podpofte startupu.

18



e Dopad cinnosti organizace je popsan jako pozitivni zména, kterou bude
dosazeno aktivitami startupové organizace. Pro investora je startupova
organizace, do které investuje kapital, formou sebeprezentace. Z tohoto
divodu je dilezité dopad ¢innosti startupu piedem konkretizovat.

e Autofi dale zminuji ptibéhovou linii. Jedna se o konkrétni kroky, které
budou podniknuty smérem k napliiovani cilti organizace. Tvorba piibé¢hové
linie je zpusob komunikace pfinosu a hodnoty produktu pro spole¢nost.

e Podnikatelsky plan obsahuje kromé prezentace organizace (mise, vize,
organiza¢ni struktura atd.) i konkrétni data o financnich prostfedcich
v organizaci a o postaveni organizace na trhu. Mél by obsahovat konkrétni
numerickd data o soucasnych i ocekévanych piijmech a vydajich, data

ziskand z analyzy konkurence a vyhlidky v oblasti moZznych investic.

Veber a Srpova (2012, s. 96) uvadi, Ze ,,... pii zpracovani podnikatelského planu
by mély byt respektovany obecné platné zasady. Jejich smyslem neni zpracovatele
planu néjakym zplisobem omezovat. Jde o to, Ze zejména externi subjekt bude mit
s nejveétsi pravdépodobnosti k dispozici plany jinych firem, které na néj chtéji také
zapusobit.“ Veber a Srpova (2012, s. 96) dale uvadi, ze je vhodné tvofit
podnikatelsky plan tak, aby byl srozumitelny, tedy nepouZzival slozité vyjadiovani
a idealné i obsahoval tabulku, ve které bude obsah planu doloZen ¢isly. Je také
nutné, aby uvedené myslenky na sebe logicky navazovaly, byly fakticky podloZeny
a navzdjem si neodporovaly. Myslenky by také mély byt uvedeny strucné a
pravdivé. Veber a Srpova konstatuji, ze tfadé¢ ztad startupi podnikatelti d€la
problém orientace podnikatelského planu do budoucnosti a piedvidani budouciho
vyvoje. Identifikace a respektovani rizik, poptipad€ navrhy na jejich feseni, zvysuji,

podle Vebera a Srpové, diveéryhodnost podnikatelského planu.

Stokes a Wilson zdlraziuji, ze béhem vybéru vhodného zdroje financovani je

dilezité sladéni zplsobu vyuziti financ¢nich zdroji s odpovidajicimi zdroji

zajisténi stalého kapitalu. Staly kapital je pro organizaci dulezity primarné pro
potieby zakladani organizace, inovace a rozvoje produktu. Zdroji stalého kapitalu

mohou byt vklady vlastnikil, kapital od soukromych investorii (venture capital,
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business angels, crowdfunding) nebo kapital z vetejnych zdrojt. Pracovni kapital
autofi popisuji jako pomyslny most mezi obdobim, kdy organizace vytvari zisk a
obdobim, kdy ptichazi vydaje, tedy platby dodavateltim a ndklady na provoz. Jedna
se o zpusob kratkodobého financovani, ktery existuje za uCelem vyrovnani
pro tento typ kapitdlu mohou byt napfiklad bankovni uvéry. Koupé strojd,
vybaveni, investice do budov, zafizeni nebo i vozidel se fadi do stiednédobého
financovani, které Stokes a Wilson oznacuji jako financovani aktiv. Vhodnymi
zdroji pro financovani aktiv jsou naptiklad bankovni uvéry, venture capital, leasing
nebo podpora z vetfejnych zdroji. Poslednim zminovanym zptisobem vyuziti
kapitélu jsou finance pro mezindrodni obchod. Diky rozvoji internetu a globalizaci
jiz neni ani pro malé a zacinajici podnikatele myslenka ristu prostiednictvim
mezinarodniho obchodu nerealna. Export produktl za hranice s sebou nese i fadu
komplikaci, se kterymi je nutné pocitat. Jako ptiklad lze uvést fluktuaci mén, déle
trvajici platby nebo nutnost urcit¢tho finanéniho zakladu pro uzavirani
mezinarodnich smluv. Z téchto divodii je nutné pocitat v piipadé¢ expanze na
zahrani¢ni trh 1 s uritym mnozstvim potiebného kapitalu, pro jehoz ziskani jsou
taktéz vhodnym zdrojem uvéry nebo faktoringové spolecnosti (Stokes a Wilson,

2021, s. 421-422).

Zdroje financovani malych a zacinajicich organizaci d€li Veber a Srpova (2012, s.
105) na vlastni zdroje, cizi zdroje a dal$i mozZnosti financovani. ,,Potfeba kapitalu
je dana predevsim oborovym zamétenim firmy a objemem produkce. Je ziejmé, ze
pozadavky na kapital u firmy, kterd se zabyva napt. obchodni ¢innosti, budou vyssi
nez u firmy orientované na poradenstvi. To plati i pro pozadavky na startovni

finan¢ni nastroje.* (Veber a Srpova, 2012, s. 105)

Vlastni zdroje financovani organizace jsou, podle Vebera a Srpové (2012, s. 106—
107), takové zdroje, které si organizace nevypujcuje od externich stran. Vklady
vlastnikli pfedstavuji jeden z vlastnich zdroji financovani. Nejnarocnéjsi je podle
Vebera a Srpové ziskani poc¢atecniho vkladu formou akcii. ,,Akcie je cenny papir,
snimz jsou spojena prava akcionafe jako spoleCnika podilet se na fizeni
spolecnosti, zisku a likvidaénim zGstatku pti zaniku spolecnosti.“ (Veber a Srpova,

2012, s. 106) ,,Vlastni zdroje financovani v podob¢ vkladl vlastnikl jsou hlavnim
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nositelem podnikatelského rizika. V piipad¢ likvidace podniku se naroky majiteld
vypotadavaji jako posledni.” (Veber a Srpova, 2012, s. 107) Podle vysledkt
vyzkumu European Startup Monitor z let 20202021 jsou vklady vlastnikti pfednim
zdrojem financovani ve vSech fazich vyvoje startupu, nejcastéji se ale vyskytuje
v pocatecni, takzvané Pre-Seed fazi vyvoje startupu, v ramci které jeji pouziti

uvedlo 79 % respondentli (Bormans, Privitera, Novo a Arrami, 2021, s. 15).

Krom¢ vlastnika jsou ¢astym zdrojem financi pro startupy, nejcastéji pocatecniho
vkladu, takzvand 3 F — Family, Friends, Fools. Jedna se o skupinu osob velmi
blizkych vlastnikovi. Do této skupiny se tadi rodina, ptatelé a znami, ktefi maji
¢asto malé ¢i zddné zkuSenosti s investovanim a do projektu se rozhodnou vlozit
kapitdl na zdkladé wurcitého okouzleni podnikatelskym zadmérem vlastnika
(European Innovation Council, 2021, s. 26). Blizké okoli vlastnika je podle
vysledkl vyzkumu nejcastéji vyuzivano ve Startup fazi organizaci, kdy tento zdroj

vyuzilo 21 % dotazovanych (Bormans, Privitera, Novo a Arrami, 2021, s. 15).

Zisk je dalSim moznym zptisobem financovani z vlastnich zdrojtii. Tento zpiisob
financovani je oznaCovan jako samofinancovani. Jako vyhodu spojenou se
samofinancovanim lze uvést sniZzeni financ¢niho rizika organizace, tedy rizika
plynouciho ze zadluzeni, protoze v souvislosti s pouZitim zisku jako zdroje
financovani nevznikaji pro startupovou organizaci zadné dalsi zavazky (Veber a
Srpova, 2012, s. 107). Samofinancovani organizace je podle vysledkt vyzkumu
European Startup Monitor 2020/2021 nejcastéji vyuZzivano ve fazi stability. Jako
zdroj v této fazi ho uvedlo 89 % dotazovanych organizaci (Bormans, Privitera,
Novo a Arrami, 2021, s. 15). ,,Odpisy jsou penéznim vyjadienim postupného
opotiebeni majetku za urcité obdobi.“ (Veber a Srpova, 2012, s. 107) Veber a
Srpova (2012, s. 107) uvadi, ze se jedna se o urcitou ¢astku z investicniho majetku,

odepisovanou z danového zakladu.

Cizi zdroje financovani organizace jsou prostiedky, které podnik ziskava od
externich subjektfl, nikoli z vlastnich zdroji. Uvéry jsou velmi frekventované
zdroje ciziho kapitalu. Jedna se o financni prostfedek poskytovany jednotlivelim
nebo organizacim s podminkou vraceni ¢astky véetné piipadnych dalSich poplatkti

(Veber a Srpova, 2012, s. 108—109). Bankovni uvéry jsou podle vysledkli vyzkumu
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European Startup Monitor 2020/2021 nejéastéji vyuzivané v rustové fazi startupt,

ato 29 % organizaci (Bormans, Privitera, Novo a Arrami, 2021, s. 15).

Dluhopisy jsou cenné papiry, které¢ vyjadiuji zavazek dluznikl vaci vétitelim, tedy
majitelim. U startuptl je pouziti tohoto zdroje financovani spise vyjimecné. Dluznik
se v dluhopisu zavazuje ke splaceni hodnoty pijcky, pfipadn€¢ i s odménami
veritelim, ve stanovené dobé. Tiché spolecnictvi je dalsim moznym zdrojem
financovani, kdy podnikatel ziskava vklady, tedy kapital, od fyzické nebo pravnické
osoby, tedy tiché¢ho spole¢nika. Tato osoba se nepodili na pfimém fizeni organizace
a ma narok na vynos, ktery byva zpravidla vyssi nez u dluhopisti. Dluhopisy i tiché

spolecnictvi se fadi do cizich zdrojii financovani (Veber a Srpova, 2012, s. 109).

Venture Capital, v ¢estin¢ také jako rizikovy kapital, predstavuje podle Vebera a
Srpové (2012, s. 110) pro startupové organizace jeden z nejzajimavéjsich cizich
zdrojl, protoze je vhodny pro financovani projektt, které jsou spojeny s vysSim
rizikem pii realizaci, ale zarovenl s predpoklddanym vysokym vynosem. Fond
rizikového kapitalu, tedy investor (napiiklad venture kapitdlové spolecnosti),
navysi zékladni kapital organizace, ¢imz ziska organizace zdroje, které potiebuje.
,»Po nekolika letech je kapitdlovy podil fondu rizikového kapitdlu odprodan a
investice se vraci zpét do fondu. Hlavnim cilem fonda ziskového kapitdlu je
investovat, investici zhodnotit, prodat a znovu investovat do jinych pftilezitosti.*
(Veber a Srpova, 2012, s. 110) Investor se muze specializovat na urCité odveétvi
nebo fazi, ve které se organizace nachazi. Cim je organizace mladsi, tim vétsi riziko
investice do ni pfedstavuje, protoZze investor nema moznost odhadu na zakladé¢
minulych Gspéchii (Veber a Srpova, 2012, s. 110). Stokes a Wilson uvadi, Ze podle
dostupnych vyzkumt je 60 % podnikatelskych planii, prezentovanych venture
kapitdlovym investoriim, odmitnuto jiz béhem tficetiminutového rozhovoru. Po
tithodinovém posouzeni je dale odmitnuto 25 % organizaci, po celodennim
vyhodnocovani 10 % a 3 % skon¢i s neuspésnym vyjednavanim podminek. Pouze
2 % organizaci je tedy v ziskani finan¢nich prostfedkli prostfednictvim venture
kapitalovych investic ispéSnych (Stokes a Wilson, 2021, s. 431). Venture capital je
na zéklad¢ vysledku vyzkumu European Startup Monitor 2020/2021 jako forma
financovani startupi pouzivan nejCastéji v riistové fazi, a to 29 % respondenty

(Bormans, Privitera, Novo a Arrami, 2021, s. 15).
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Business Angels investice jsou obdobou venture capital. Jsou realizovany
individudlnim investorem, obvykle podnikatelem ¢i odbornikem ve svém oboru.
Business Angel piinasi kromé kapitalu do organizace i své znalosti, kontakty ¢i
partnery a na konci stanovené¢ho obdobi odprodava sviij podil (Veber a Srpova,
2012, s. 110). Business Angel ¢asto poskytuje mensi mnozstvi kapitalu oproti jinym
zdrojiim, stava se ale vétSinou dlouhodobym partnerem startupu, ktery s organizaci
nespolupracuje primarné s cilem zhodnocovani investic (Stokes a Wilson, 2021, s.
432). Business Angels jako zdroj financi byl ve vysledcich European Startup
Monitor 2020/2021 nej¢astéji uvadeén také v rastové fazi, konkrétné ho uvedlo 38

% respondentd (Bormans, Privitera, Novo a Arrami, 2021, s. 15).

Crowdfunding je relativné novym zplsobem financovani podnikatelskych iniciativ.
Pti crowdfundingu ma Sirokd vetejnost moznost prispivat financnimi prosttedky
prostfednictvim online platforem na projekty, které povazuji za hodnotné. Existuji
crowdfundingové platformy, které funguji na charitativni bazi, tedy investofi za
investici nic nepozaduji, ale i platformy, které investice sménuji za rizné odmeény,
produkty nebo akcie (Stokes a Wilson, 2021, s. 433). Pokud organizace nedosahne
cile vramci crowdfundingu, penize nabizené podporovateli zlstdvaji na jejich
bankovnich uctech a dany projekt tedy neni financovan (European Innovation
Council, 2021, s. 27). Crowdfunding uvadéli jako zdroj respondenti European
Startup Monitor 2020/2021 nejcastéji ve Startup fazi organizace. Jednalo se 0 9 %

dotazovanych (Bormans, Privitera, Novo a Arrami, 2021, s. 15).

DalS§imi moznostmi financovani jsou napftiklad leasing, faktoring a forfaiting.
Leasing je alternativni forma ndkupu majetku, kdy je na zdklad€ leasingové
smlouvy predmét leasingu pronajat. Po vyprSeni platnosti smlouvy si organizace
muZe zpravidla zvolit mezi vracenim, odkoupenim majetku a prodlouZzenim
leasingové smlouvy. Faktoring je zaloZzen na odkupu pohledavek, tedy prav na
splaceni urcité Castky mezi vétitelem a dluznikem. Veéfitel se rozhodne ptedat
pohledavku tieti strané, tedy faktoringové spoleCnosti, ktera nasledné piebira
odpovédnost za vymahani a spravu pohledavky a po jejim vyfeSeni predava ¢astku
se zauCtovanymi poplatky za sluzbu zpét do organizace. Forfaiting se od faktoringu
lisi tim, Ze se zamé&fuje na pohledavky spojené s mezinarodnim obchodem, jinak

funguje na stejném principu jako faktoring. Faktoring i forfaiting se vyuzivaji
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zpravidla ve chvili, kdy organizace potfebuje okamzité finan¢ni prostredky (Veber

a Srpova, 2012, s. 111).

Podporu podnikani z vefejnych prostiedkll je mozné rozdélit na podporu ze strany
vladnich instituci, podnikatelské inkubatory a akceleratory, podporu ze strany
nevladnich organizaci a komer¢ni subjektt, typicky nabizejicich podporu pro malé
a stiedni organizace (Veber a Srpova, 2012, s. 23). VIadni instituce hraji ve
financovani startupovych organizaci zasadni roli. V roce 1992 byla jako statni
piispévkova organizace, podfizena Ministerstvu primyslu a obchodu CR, ziizena
agentura pro podporu podnikani a investic Czechlnvest (Veber a Srpova, 2012, s.
26). Skrze své projekty agentura Czechlnvest zajiStuje zacinajicim a malym
podnikateliim mentoring, poradenstvi, Gi€ast na mezindrodnich konferencich, nebo
1 napiiklad kancelaiské prostory. Finan¢ni nastroj Fond Fondt OP PIK (Operacni
program Podnikani a inovace pro konkurenceschopnost) je realizovan na zakladé
spoluprace s Evropskym investicnim fondem v rdmci programu Rizikovy kapital.
Z fondu jsou podporovany zacinajici inovativni spolecnosti v Seed (Pre-Seed) a
Startup fazi. Pro mladé zacCinajici podnikatele existuje moznost zucastnit se
vyménného pobytu v ramci programu Erasmus pro mladé podnikatele, béhem
kterého si ucastnik vyzkousi praci v zahrani¢ni organizaci pod vedenim zkuSeného
podnikatele (Hrtisova a Novak, 2019, s. 10—11). Ministerstvo priimyslu a obchodu
uvadi ve Strategii podpory malych a stfednich podniké v CR pro obdobi 20212017
zdroje financovani kli¢ovych oblasti a jednotlivych opatieni uvedenych ve strategii.
Jsou to: Evropsky fond pro regionalni rozvoj, Evropsky socidlni fond plus, Fond
pro spravedlivou transformaci, Facilita na podporu oZiveni a odolnosti,
Moderniza¢ni fond, Unijni programy (Horizont Evropa, Digitalni Evropa, Invest
EU, Program pro jednotny trh aj.) a statni rozpocet (Ministerstvo prumyslu a
obchodu, 2021, s. 74-75). Financovani ze stran vladnich instituci je nejcastéji
vyuzivano v rastové fazi, kdy ho jako zdroj uvedlo 54 % respondentl vyzkumu
European Startup Monitor 2020/2021 (Bormans, Privitera, Novo a Arrami, 2021, s.
15).

Inkubétory a akceleratory jsou mista, kterd podporuji startupy nefinancnim, ale i
finan¢nim zplsobem a déavaji jim tak impuls potfebny k rstu a tspéchu na trhu.

Inkubatory se zaméfuji na startupové organizace jesSte pred spusténim, které
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pottebuji svilj podnikatelsky plan teprve rozvinout. Pomoc startuptim je realizovana
formou mentoringu, Skoleni a poradenstvi na téma obchodu ¢i rozvoje.
Akceleratory jsou zamétfené na jiz existujici startupy a jejich dalsi rast a aspéch na
trhu. Metody realizovani sluzeb akceleratori jsou shodné s metodami realizovani
sluzeb inkubatord, sluzby jsou ale zaméfené na témata spojend s rustem a
moznostmi rozsiteni na nové trhy (European Innovation Council, 2021, s. 30).
Inkubatory a akceleratory jsou jako zdroj podle European Startup Monitor
2020/2021 nejvyuzivanéjsi v Pre-Seed fazi startupovych organizaci. V Pre-Seed
fazi tento zdroj vyuziva 28 % evropskych startupovych organizaci (Bormans,

Privitera, Novo a Arrami, 2021, s. 15).

»Nevladni organizace predstavuji riznorod¢ spektrum subjektli, které v ramci
plnéni svych funkci poskytuji fadu uziteCnych sluzeb riznym podnikatelskym
subjektim vcetné malého a stifedniho podnikani.” (Veber a Srpova, 2012, s. 36)
Jako ptiklady nevladnich organizaci, podporujicich startupy, uvadi Veber a Srpova
(2012, s. 36-39) Mezindrodni obchodni komoru, Asociaci malych a stfednich
podnik a Zzivnostnikti, Narodni asociaci pro rozvoj podnikani nebo profesni
sdruzeni, jako Svaz obchodu a cestovniho ruchu CR nebo Svaz primyslu a dopravy
CR. Jako ptiklady podpory podnikani na komerénim zakladé uvadi autofi jiz vyse

zminované bankovni sluzby, venture kapitalové fondy nebo Business Angels.
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2 Personalni strategie a personalni politika organizace

Dlouhodobé zaméry a cile organizace do budoucna stanovuje strategie organizace.

Cile a dlouhodobé smétovani organizace v persondlni oblasti urcuje persondlni

strategie. Jedna se o jednu z dil¢ich strategii organizace, kterd musi odpovidat

vnitinim 1 vnéjSim podminkdm, ve kterych organizace funguje (Armstrong a

Taylor, 2023, s. 63—66). Vn¢jsi podminky jsou ve velké mife ze strany organizace

v

neovlivnitelné, neustdle se méni a jsou na sob¢ vzajemné zavislé. Mezi vnéjsi

podminky ovliviiujici personalni fizeni patii (Kocianova, 2010, s. 14):

,»10Zvoj nové techniky a ménici se technologie (...);

ekonomické podminky (...);

konkurence na narodnim, evropském a globalnim trhu (...);

vladni politika a legislativa, vztahujici se k zamé&stnavani lidi (...);
socialni a kulturni vlivy (...);

aktualni situace na trhu prace (...);

internacionalizace na trhu prace (...);

prostorova mobilita pracovnich sil — ndrodni, evropska 1 globalni (...);
hodnotové orientace lidi (...);

ekologicke vlivy (...). «

Vnitini podminky jsou naopak ze strany organizace do velké miry ovlivnitelné.

Mezi vnitini podminky, ze kterych personalni fizeni v organizaci vychazi, se fadi

(Kocianova, 2010, s. 15):

»charakter ¢innosti organizace (...);

strategie a politika organizace (...), zptisob fizeni organizace (...);

velikost organizace (...);

geografickd poloha organizace;

organiza¢ni struktura (...);

situace organizace (...);

technické a technologické vybaveni organizace (...);

socialni, profesni a kvalifika¢ni struktura pracovnikil a rozvojovy potencial
pracovniki, jejich flexibilita ad.;

organiza¢ni kultura (...);

odbory (...).
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Jednou z vnitinich podminek organizace, na jejimz zékladé¢ je persondlni strategie
organizace tvofena, je organizacni kultura. ,,Organizacni kulturu lze chapat jako
spolecnou a sdilenou soustavu myslenek, nazori, piesvédceni, postojii, norem a
hodnot.”“ (Urbancova a Vrabcova, 2023, s. 102) Organizacni kultura se sklada
z jednotlivych prvki, kterymi jsou piedstavy pracovnikll zalozené na znalostech a
zkuSenostech. Dilezitym prvkem kultury v organizaci jsou také osobni priority
jednotlivych pracovniki. Organiza¢ni kultura ovliviiuje vztah pracovnika k praci,
vztahy mezi jednotlivymi pracovniky a vztah mezi pracovniky a vedeni organizace.
Kulturu v organizaci siln€¢ ovliviiuje prostfedi a velikost organizace, stafi
organizace, pouzivané technologie, nebo naptiklad samotny zakladatel organizace.
Vyznamny vliv na organiza¢ni kulturu mé také existence persondlniho utvaru v

organizaci (Urbancova a Vrabcova, 2023, s. 102-103).

K tvorbé persondlni strategie organizace je vyuzivana fada analytickych technik a
metod. Jako piiklad téchto metod uvadi Urbancova a Vrabcovda SWOT analyzu,
tedy metodu, pomoci které 1ze identifikovat naptiklad v persondlni strategii silné
stranky (S), slabé stranky (W), pftilezitosti (O) a hrozby (T). Dal§im ptikladem
takové metody je VRIO analyza, kdy je v organizaci identifikovana hodnota (V),
vzéacnost (R), napodobitelnost (I) a uspotadani zdrojii (O). Jako posledni ptiklad
Urbancovd a Vrabcova uvadi PEST(LE) analyzu. Béhem PEST analyzy je
analyzovano politicko-pravni (P), ekonomické (E), socidlné-kulturni (S) a
technologické (T) prostfedi, které¢ ovliviiuje, nebo v budoucnu bude ovliviiovat
organizaci. N¢kdy je odborniky tato analyza rozSifena o legislativni (L) a

enviromentalni (E) vlivy na organizaci (Urbancova a Vrabcova, 2023, s. 98).

Armstrong a Taylor zdlraziuji dilezitost kvalitni implementace personalni
strategie, na kterou by podle néj mélo byt mysleno jiz pii jeji formulaci. Do zna¢né
miry je persondlni strategie implementovdna pifimo pracovniky na vedoucich
pozicich, a proto by podle Armstronga s nimi méla byt konzultovéna jiz béhem jeji

formulace (Armstrong a Taylor, 2023, s. 63—74).

Z personalni strategie vychazi persondlni politika, jejimz prostfednictvim je urceno,
jakym zpiisobem budou konkrétni postupy personalniho fizeni realizovany. Na

zaklad¢ personalni politiky jsou ur¢ena pravidla pro jednani v oblasti personalniho
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fizeni, tedy jakym zplisobem je v organizaci jednano s lidmi a jaké jsou ocekavané
postupy, které budou uplatiiovat vedouci pracovnici pfi feSeni zalezitosti
v persondlni oblasti. Do formulace personalni politiky organizace by mély byt
zahrnuty jeji cile, normy pro chovani v personalni oblasti a informace o
odpovédnosti za persondlni fizeni v organizaci. Persondlni politika je tvofena
dil¢imi politikami, z nichz kazdé se vztahuje k urcité oblasti personalniho fizeni.
Meéla by byt vyjadiena co mozna nejsrozumitelnéji a s ohledem na vnéjsi 1 vnitini
podminky v organizaci (Kocianova, 2010, s. 16-17). ,,Persondlni politika
organizace miiZze obsahovat: politiku tykajici se pracovni ¢innosti pracovnikd (...),
politiku zaméstnanosti (...), vzdélavaci politiku a politiku rozvoje pracovniki (...),
informacni politiku (...), politiku vedeni (...), politiku odménovani (...), politiku
rozmistovani pracovniki (...), politiku uvolnovani pracovnika (...), socialni

politiku (...).“ (Kocianova, 2010, s. 16—-17)
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3 Systém personalnich procesi

3.1 Personalni planovani

,Persondlni planovani stanovuje potiebu lidi k dosazeni cili organizace.*
(Kocianova, 2010, s. 73) Armstrong a Taylor (2023, s. 236) rozliSuji mezi
strategickym a operativnim persondlnim plénovanim. Strategické personalni
planovani se zaméfuje na naplnéni budoucich persondlnich potieb za
ucelem dosazeni dlouhodobych cild, které byly formulovany strategii organizace.
Operativni persondlni planovani se zaméfuje na feSeni personalnich nedostatkil a
mezer za ucelem splnéni momentalnich kratkodobych cili organizace. Armstrong
a Taylor poukazuji na fakt, ze strategické personalni planovani se zpravidla tyka
pouze vétsich organizaci. Operativnim personalnim planovanim, at’ uz vice ¢i méné
systematicky zavedenym, jsou nuceny se zabyvat vS§echny organizace, bez rozdilu
velikosti. JaniSovéd a Kiivanek (2013, s. 185) rozd€luji personalni planovani na
kratkodobé a dlouhodobé. Dlouhodobé personalni planovani se provadi ptiblizné
na tfi roky do budoucna. Dlouhodobé planovat je mozné ve chvili, kdy jsou zndmé
budouci zdmeéry podnikéni organizace, budouci podoba jednotlivych Cinnosti
v oblasti podnikani a pfedpoklddané financni prostfedky organizace. Kratkodobé
persondlni planovani probihd v organizaci obvykle s vyhledem na jeden rok. O
zménach v organizacni struktufe se uvazuje v tomto piipadé z kratkodobého
hlediska a personalni zmény jsou provadény okamzité, ¢i v kratkodobém casovém

horizontu.

Vychodiskem pro personalni planovani jsou predem ziskané kvalitni informace.
Shromazd’ovéany a analyzovany jsou interni i externi informace o sou¢asné situaci
v organizaci 1 na trhu prace. Tyto interni informace se mohou tykat poctu
pracovniki, jejich vykonnosti, kariérniho vyvoje, fluktuace, nebo naptiklad
pracovni spokojenosti pracovnikll. Externi informace se mohou tykat naptiklad
mezd, miry nezaméstnanosti nebo legislativnich podminek (JaniSova a Kfivanek,
2013, s. 184). Na zaklad¢ ziskanych informaci jsou dale vytvoieny progndzy, tedy
ptedpoklady budouci situace v organizaci. ,,Personalni planovani vychézi ze dvou
progndéz — progndzy potieby pracovnich sil a prognodzy zdroji pracovnich sil.*
(Kocianova, 2010, s. 75) V ptedpokladech budouci situace je vychodiskem

planovand ¢innost organizace v budoucim obdobi a ekonomické ukazatele s ni

29



spojené. Nasledn¢ jsou veskeré ziskané informace a progndzy analyzovany,
porovnany a ze zjisténych rozdilti jsou odvozeny a do budoucna planovany akce,
jako napftiklad pfijimani nebo naopak uvoliiovani pracovniki, zvyseni investic do
vzdélavani pracovniki nebo zmeény v systému odménovani pracovniki.
Odhadovana je také budouci potfeba pracovniki, struktura pracovnich mist a
pozadavky na znalosti a dovednosti pracovnikll (JaniSova a Kiivanek, 2013, s. 184;
Kocianova, 2010, s. 75). K odhadu budouci potieby pracovnikli se pouzivaji
metody intuitivni a kvantitativni.

e Intuitivni metody vyzaduji zkuSenosti osob, které odhady provadéji. Jedna
se zpravidla o experty, ktefi odhaduji faktory, ovliviiujici budouci
persondlni potifeby organizace a manazery, kteti odhaduji personalni
potieby postupné v rdmci svych organizaénich urovni.

e Kvantitativni metody jsou zalozené naptiklad na analyzach trendi vyvoje,
grafickych analyzach nebo pocitacovém modelovani. Jedna se o metody

matematické a statistické (Kocianova, 2010, s. 75-76).

Procesem personalniho pldnovani jsou tvofeny diléi personalni plany, které
odpovidaji jednotlivym persondlnim procesim. Plany ziskdvani a vybéru
pracovnikl naptiklad stanovuji zdroje a metody pokryti potfeb pracovnikii. Plany
vzdélavani a osobniho rozvoje pracovnikl urcuji pottebu, prioritni oblasti, metody
a formy vzdelavani nebo ndklady na vzdélavani a rozvoj pracovnikd. Plany
hodnoceni pracovnikii stanovuji obsah, metody a ¢asovy rozvrh procesu hodnoceni
pracovnikl. Plany penzionovani a propousténi pracovnikil urcuji zplsob, jakym
bude organizace postupovat v ptipadé odchodu pracovnik do penze a v piipade
nutnosti propousténi pracovnikii. Plany penzionovani a propousténi zahrnuji
nacasovani propousténi, zplusob jedndni organizace s propousténymi a
penzionovanymi pracovniky, stimulovani Zadoucich dobrovolnych odchodl u
pracovnikii nebo udrZzovani dobrych vztahl sjiZz propusSténymi pracovniky
(Kocianova, 2010, s. 78). Veskeré plany v persondlni oblasti jsou postupné
realizovany, na zaklad¢ realizace hodnoceny a v ptipad¢ potfeby upravovany tak,
aby odpovidaly strategickym ciliim organizace, momentalnim potfebam organizace
a soucasné vn&j$im i vnitinim podminkam, které personalni fizeni v organizaci

ovliviuji (Sikyt, 2016, s. 88).
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3.2 Analyza pracovnich mist a identifikace kompetenci pracovniki

Analyza pracovnich mist ,,... poskytuje informace k tvorb¢€ popisii pracovnich mist,
ke specifikaci narokli na pracovniky a k tvorbé profili kompetenci (schopnosti)
pracovnikd. Analyza pracovniho mista je proces, jehoz cilem je shromazdit a
vyhodnotit informace o obsahu urcité prace (pracovniho mista), umoznuje odlisit
praci (pracovni misto) od jinych praci (pracovnich mist). Analyzu prace standardné
zajist'uji specialisté (analytik prace, ergonom, psycholog specializujici se na oblast
psychologie prace ad.).“ (Kocianova, 2010, s. 42) Armstrong a Taylor (2023, s.
624) konstatuji, Ze analyza pracovnich mist zprostfedkovava primarné tii zakladni
informace. Jako prvni zminuje Gcel pracovni pozice, tedy diivod, pro¢ dana pozice
v organizaci existuje a ¢im se ocekava, ze pracovnik v organizaci ptispéje. Dalsi
dialezitou informaci, kterou analyza pracovnich mist zprosttedkovava, je pozice
analyzovaného pracovniho mista v organizacni struktufe, piimi nadfizeni a
podfizeni pracovnikovi na této pozici. Tteti informaci, ziskanou z analyzy
pracovnich mist, je podle Armstronga a Taylora konkrétni obsah pracovni pozice,

tedy jednotlivé pracovni ukoly, které pracovnikovi na tomto misté nalezi.

Metody analyzy pracovnich mist zahrnuji specifické postupy sbéru dat tykajicich
se pracovnich pozic v organizaci a jejich nasledného zpracovavani.

e Za vychozi metodu analyzy pracovnich mist oznaduje Sikyt (2016, s. 82—
83) analyzu dokumentti, souvisejicich s pracovni pozici, jako jsou napiiklad
stavajici popisy pracovni pozice, organiza¢ni struktura nebo popisy
pracovnich postupti. Kocianova (2010, s. 45-48) zminuje i moznost analyzy
denikt ¢i zaznamnik, které si pracovnici vedou o své pracovni ¢innosti. Je
také mozné se zaméfit na analyzu pracovniho postupu pomoci metod
rozboru postupu, metod Casové analyzy postupu nebo sitové analyzy
(graficka metoda pouzivand k rozboru slozitych pracovnich ¢innosti).

o Sikyt (2016, s. 82—83) zmifuje dale metodu pozorovani, kterd mize byt
dobrym zptsobem pro ziskani detailnich informaci o pracovni pozici, je ale
pomérné casové narocnd. Podle Armstronga a Taylora (2023, s. 626) je
metoda pozorovani nejvhodnéjsi pro analyzu rutinnich, administrativnich a

manualnich pracovnich mist.
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e Metoda dotazniku miize byt rychlym feSenim pro osloveni vétsiho mnozstvi
pracovnikii a doplnéni pottebnych idajii o pracovnim mist¢, je ale naroc¢na
na piipravu a odpovédi respondenti nemusi byt uplné (Sikyi, 2016, s. 82—
84). Dotazniky jsou vhodné pfi analyze velkého poctu pracovnich pozic.
Podle Kocianové je vhodné pilotni ovétreni dotazniku (Kocianova, 2010, s.
47).

e Metoda rozhovoru umoziuje na rozdil od dotazniku doptavat se na detaily
ohledng dané pozice. Nevyhodou metody rozhovoru je podle Sikyie (2016,
s. 82—83) nutnost urcité zkusenosti osoby, ktera rozhovor vede. Armstrong
a Taylor (2023, s. 625) zmifiuji, Ze pro urychleni a zefektivnéni rozhovorii
je vhodné pied realizaci rozhovoru pozadat pracovnika o vyplnéni
dotazniku, na ktery bude rozhovor navazovat.

e Kocianova (2010, s. 47-51) jako dalsi ptiklady metod analyzy pracovnich
mist uvadi kontrolni seznamy, hodnotici stupnice, nebo metody

hierarchické analyzy ukolt.

,»Cilem analyzy pracovnich mist je vytvofeni popisi pracovnich mist a stanoveni
naroki na pracovniky na téchto mistech.” (Kocianova, 2010, s. 47) Popis
pracovniho mista je dokument s urcitou strukturou, obsahujici informace ziskané
procesem analyzy pracovniho mista, na zéklad¢ kterého mohou byt specifikovany
naroky na pracovnika. Ve struktufe pracovniho mista mohou byt zminény naptiklad
tyto udaje: nazev pracovniho mista, umisténi pozice v organizacni struktufe
organizace a vztahy k dalSim pracovnim mistlim, pracovni ¢innosti a povinnosti,
ucel pracovniho mista, pracovni podminky a ptipadna rizika, prostfedky pro praci

a oCekavané vysledky.

Obsahem kvalifika¢niho profilu pracovnika mize byt dosazené vzdélani, tedy i jeho
nejvyssi dosazeny stupent a jeho obor. Kvalifikaéni profil dale obsahuje veskeré
zkuSenosti, dovednosti a znalosti, které jsou k vykonu pracovni ¢innosti na dané
pozici potiebné. Obsahem kompetencniho profilu jsou predpoklady k vykonavani
urCité pracovni ¢innosti, tedy schopnosti, postoje, zkuSenosti a motivace. Pfi
formulaci kompetencniho profilu se béhem nékolika fazi za pouziti riznych technik
postupné identifikuji jednotlivé kompetence. Jako piiklad lze uvést techniky

strukturovanych rozhovord, napiiklad Behavioral events interview, tedy techniku
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zjiStovani manazerskych kompetenci, zaméfenou na chovani v kritickych
situacich. DalSim pfikladem muze byt technika workshopu, v ramci kterého se
skupina lidi, kterd ma s danou pozici zkuSenost, za pomoci facilitatora na klicovych
kompetencich pro danou pozici shodne. Zucastnéni pracovnici se zabyvaji
rozborem konkrétnich situaci a rozd€luji mozné zptisoby feseni a chovéni na vice a
mén¢ efektivni (Kocianova, 2010, s. 51-60; Armstrong a Taylor, 2023, s. 632—637).
Armstrong a Taylor (2023, s. 131-132) rozdéluji kompetence na behavioralni a
technické. Behavioralni kompetence jsou podle Armstronga také oznaCovany jako
soft skills, tedy mékké dovednosti. Jako ptiklad mékkych dovednosti Ize uvést
vedeni lidi, komunikaéni schopnosti, nebo schopnost efektivni tymové spoluprace.
Jedna se o dovednosti spojené s chovanim pracovnikii. Technické kompetence jsou
oznacovany také jako hard skills, neboli tvrdé dovednosti. Jedna se o konkrétni
dovednosti a schopnosti, které by mél pracovnik ovladat, aby mohl uspésné

realizovat svou pracovni ¢innost.

Proces vytvatfeni pracovnich mist zacind, stejn€ jako tvorba popisii pracovniho
mista, analyzou pracovniho mista. Probihéd analyza ukold, které musi byt v ramci
pracovniho mista vykondny a jednotlivé prace jsou zkombinovany do pracovniho
mista tak, aby se zdaroven zlepSila kvalita pracovniho Zivota pracovniki
v organizaci. Nutnost zmén obsahu pracovni pozice (tzv. redesign pracovnich mist)
je zapfi¢inéna zménami vlivl, které na organizaci ptisobi. Tyto zmény mohou byt
zapotiebi naptiklad pfi zménach ve vyrobé, zavedeni novych technologii, pii tvorbé
novych autonomnich tyma nebo pfi zménach situace na trhu prace (Kocianova,
2010, s. 51-60; Armstrong a Taylor, 2023, s. 175-177). Jako moderni ptistup
k vytvareni pracovnich mist se zacind objevovat vyuziti umélé inteligence. Tato
technologie dokaze na zaklad¢ vloZenych dat a jejich analyzy urcit optimalni
kombinaci pracovnich ukold, povinnosti a moznosti stimulace vykonu pro

pracovnika na tvotené pozici (Eftimov a Kitanovikj, 2023, s. 124-125).

3.3 Ziskavani pracovniku

»Ukolem ziskavani je ,osloveni‘ optimalniho poc¢tu uchazeci s predpoklady pro
obsazované pracovni misto, z nichZ si poté bude organizace vybirat pracovnika,

ktery nejlépe vyhovuje stanovenym pozadavkim.“ (Kocianova, 2010, s. 79)
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Ziskavani pracovnikli by mélo vychézet zpfedem formulovanych popist
pracovnich pozic a kvalifikacnich a kompetencnich profilti. Armstrong a Taylor
konstatuji, ze zahajeni procesu obsazovani pracovni pozice by vzdy mélo
piredchazet jeho podrobné planovani. Podle Armstronga a Taylora ale
v organizacich vznika Casto okamzita potieba zahdjeni procesi ziskavani a vybéru
pracovnikl, naptfiklad kvili ne¢ekanému odchodu pracovnika. Na pracovniky
odpovédné za tyto procesy je tak vyvijen natlak za ucelem rychlejSiho obsazeni
pozice, coz je nuti predchazejici planovani znacné zkracovat a omezovat

(Armstrong a Taylor, 2023, s. 245-248).

Obsazovat volné pracovni pozice je mozné z vnitinich nebo z vnéjSich zdroji.
Pokud organizace uspokojuje potfebu zaméstnanct z vnitinich zdroji, obraci se na
své zaméstnance. Vnitini zdroje zaméstnanci zahrnuji pracovniky, ktefi jsou
uvolnovani naptiklad v disledku organiza¢nich zmén nebo byli uspofeni vlivem
lepsi organizace prace a pracovniky, ktefi jsou schopni a ochotni vykonévat praci
na jiném pracovnim misté uvnitf organizace. Vyhodou vyuziti vnitinich zdroji
pracovnikl je fakt, Ze spolu zaméstnanec a organizace jiZ navzajem sdili urcitou
zkuSenost, coZ miize znacné usnadnit a urychlit proces vybéru a nasledné také
adaptace. Organizace timto zplsobem umoZiluje pracovnikim kariérni rist,
podnécuje jejich oddanost a zvysuje jejich spokojenost. Nevyhodou muze byt ztrata
potencialu v lidech vné organizace a urcitd provozni slepota dlouholetych
pracovniki (Siky¥, 2016, s. 86-87). Styblo konstatuje, Ze vybérem z vnitinich
zdrojii je také podpotfena loajalita stavajicich zaméstnancli v organizaci a zlepSuje
se navratnost investic vloZenych do rozvoje zaméstnancli. Soutézivost, ktera ale
vznikd mezi pracovniky, miize mit negativni vliv na jejich mezilidské vztahy

(Styblo, 2003, s. 54-55).

Metody ziskavani pracovnikil z vnitinich zdroji zahrnuji:
e Inzerci na intranetovych portalech pro zaméstnance, pfipadné vyvéSeni
inzeratu na nasténce;
e Rozeslani nabidky emailovou komunikaci nebo pomoci internich
chatovacich skupin;

e Doporuceni nebo osloveni konkrétniho zaméstnance v organizaci. (Sikyf,

2016, s. 86-87)
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Vnéjsi zdroje zaméstnancti zahrnuji vSechny ostatni zdroje mimo pracovniki
organizace, tedy nezaméstnané na trhu prace, studenty a absolventy skol,
zaméstnance jinych organizaci a dalsi. Vyhodou ziskévani z vnéjSich zdroju je
pestiejsi nabidka uchazeci s novymi zkusenosti a napady. Nevyhodou ziskévani z
vngjSich zdrojii jsou méné detailni informace o uchazecich, finanéni a Casova
naroénost procesu ziskavani pracovnika (Siky¥, 2016, s. 86-87). Do metod
ziskavani pracovnikl z vnéjSich zdrojt je zahrnuto:

e Inzerce v médiich (napf. televize, radio, tisk, odborné casopisy);

e Inzerce na internetu;

e Vyuziti externich sluzeb personalnich agentur;

e Aktivni vyhledavani potencidlnich uchazeci (n€kdy také sourcing);

e Spoluprace se vzdélavacimi institucemi, sufady prace, sdruzenimi

odborniki;
e Doporuceni uchazece;
e Inzerce pomoci letaki, vyvések (Kocianova, 2010, s. 84-85; Tegze, 2019,

s. 23).

Inzerdt vychézi zinformaci obsazenych v popisu pracovni pozice a
v kvalifikaénich a kompetenénich pozadavcich na pracovnika. Jeho obsah by mél
zahrnovat néazev a charakteristiky pracovniho mista, véetné struéného popisu
pracovnich ¢innosti a podminek na daném misté, poZzadavky na pracovnika a
informace o prib&hu vybérového fizeni (Kocianova, 2010, s. 84-85). Sourcing,
jako aktivni vyhledavani a oslovovani uchazecii, byl dfive standardné soucasti
pracovni pozice personalisty, zabyvajiciho se procesem ndboru pracovnikd.
Spolecné s rozvojem technologii a zpopularizovanim socidlnich siti se ale néktefi
specialisté na nabor zacali zamétovat pouze na vyhledavani a oslovovani uchazeci
a zacaly tak vznikat samostatné pozice sourcera. Vyhledavat kandidaty je mozné
ptes internetové vyhledavace, jako napiiklad Google, pracovni portaly, jako
Jobs.cz, nebo 1 dalsi webové sluzby, jako naptiklad Github, ktery zobrazuje a
umoziuje prohlizet projekty softwarovych vyvojait. Velmi popularni pro sourcing
je také vyuziti socialnich siti. Kandidaty lze vyhledavat na Facebooku, Twitteru i
Instagramu. Casto pouzivany k sourcingu je LinkedIn, ktery je k vyhledavani
kandidatt daleko 1épe ptizplisobeny, nez ostatni socialni sit¢ (Tegze, 2019, s. 24—
202).
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Personalni marketing propojuje oblasti personédlniho fizeni a marketingu a je nékdy
chapan jako ekvivalent ziskavani pracovnikil. ,,Ukolem personalniho marketingu je
na jedné stran¢ ziskat vhodné zaméstnance, na stran¢ druhé pak tyto zaméstnance
udrzet v podniku, motivovat k praci a vytvaret vztah mezi nimi a organizaci, pro
kterou pracuji.” (Myslivcova, 2019, s. 31) Jako personalni marketing 1ze chépat
veskeré Cinnosti provadéné zaméstnavateli za cilem vytvofeni podminek pro
dlouhodobé¢ zajisténi motivovanych a kvalifikovanych zaméstnancti. Personalni
marketing lze rozd¢lit na interni a externi. Externi personalni marketing zahrnuje
aktivity organizace, které souvisi se ziskdvanim a vybérem pracovnikli a
s budovanim dobré povésti zaméstnavatele (napiiklad pomoci medidlnich aktivit).
Interni personalni marketing zahrnuje aktivity, provadéné za cilem uchovéni ¢i
zvySeni atraktivity organizace jako zaméstnavatele pro stavajici zaméstnance skrze
finan¢ni i nefinan¢ni odmény a kvalitu pracovnich podminek (Kocianova, 2010, s.

89-93; Myslivcova, 2019, s. 5-59).

3.4 Vybér pracovniki

Proces vybéru pracovnikd pfimo navazuje na proces ziskavani pracovnikd. Cilem
vybéru pracovnikid je posoudit ptredpoklady ziskanych kandidatt (vzhledem
k pozadovanym néarokim na pracovni pozici a perspektivni budoucnosti
v organizaci) a rozhodnout o nejvhodnéjSim uchazeci. Jednd se o soubor na sebe
navazujicich kroki, které mohou po sob¢ nasledovat riznym zpiisobem. Neékteré
kroky mohou byt zcela vynechany, nebo se mohou opakovat vicekrat (Kocianova,
2010, s. 94-98).

Béhem ptedvybéru povéreny pracovnik prochazi, analyzuje dokumentaci uchazect
(napf. zZivotopisy, motivaéni dopisy, reference, 1€karska vySetteni) a porovnava data
kandidata s daty v popisu pracovni pozice a narocich na pracovnika. Muze také byt
proveden telefonicky rozhovor (Kocianova, 2010, s. 94-98; Armstrong a Taylor,
2023, s. 253). Proces predvybéru je mozné znacné urychlit a zjednodusit pomoci
umél¢ inteligence. Technologie umélé inteligence dokaze precist data z dokumentt
(naptiklad Zivotopisi), porovnat je, vybrat nejlepsi shody a v ptipadé potieby i
rozeslat pozvanky k ustnimu rozhovoru (Eftimov a Kitanovikj, 2023, s. 124).
Sridevi a Suganthi (2022, nestrankovano) popisuji praci s konkrétnim systémem

zaloZzenym na umélé inteligenci. Data ziskand z popisu pracovni pozice a zivotopis
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uchazec jsou roztiidéna do Ctyi skupin. Konkrétné se jedné o primarni schopnosti,
sekundarni schopnosti, pfidavnd jména a pfislovce. Systém dale méti podobnost
mezi témito skupinami a na zdkladé¢ vysledki ur¢i vhodnost uchazect pro
obsazované pracovni misto. Autofi uvadi maximalni primérnou piesnost vysledkl

tohoto systému jako 95,14 %.

Ptedvybrani uchazeci jsou pozvani na prvni kolo vybérového rozhovoru. Vybérové
rozhovory lze rozdélit podle poctu tazatelti 1 podle poctu uchazecii. Rozhovor
individudlni (jeden uchaze¢, jeden tazatel) je podle Kocianové nejbéznéjsi a
umoziuje navazat uzky kontakt mezi kandidatem a tazatelem. Vyuzivana v praxi
je také série individuélnich rozhovort, vZzdy se zménou tazatele. Vybérovy panel
(jeden uchaze¢, dva a vice tazatell) zapojuje mimo personalisty i potencialniho
nadiizeného nebo kolegu uchazeCe. Vybérova komise neboli konkurz, je
oficialngjsi a Casto vétsi podobou vybérového panelu. Hromadny rozhovor (skupina
uchazecli, jeden ¢i vice tazatel) umoziiuje posouzeni chovani jedinci ve
skupinovém prostredi. Vyberové rozhovory se dale déli podle toho, na co konkrétné
se jejich otazky zamétuji (Kocianova, 2010, s. 98—102). Armstrong a Taylor uvadi,
ze na zékladé€ dostupnych vyzkumi se mezi lety 2017 a 2020 rapidné zvySila mira
vyuzivani moznosti poradani vybé&rovych rozhovorii pfes videohovor a pies
telefonicky hovor (Armstrong a Taylor, 2023, s. 255). Vybérovy rozhovor mize
byt podle miry piipravy otazek a podle miry improvizace strukturovany,
polostrukturovany a nestrukturovany. Cilem vybérového rozhovoru je doplnit
informace ziskané z analyzy dokumentace, zjistit pfedpoklady a motivaci pro praci
na daném misté, potencial pracovniho vykonu, potencial pro zapadnuti do prostiedi
organizace a piedpoklady pro budoucnost pracovnika v organizaci. Po ukonceni
rozhovoru zac¢ina probihat hodnoceni uchazece, kdy tazatel vyhodnocuje vykon a
chovani uchazece béhem rozhovoru a porovnava doplnéné informace o uchazeci

s pozadavky pracovniho mista (Kocianova, 2010, s. 101-114).

Po prvnim vyb&rovém rozhovoru miZe nasledovat shromazd’ovani dalSich
informaci o uchazeci naptiklad pomoci testl, 1ékatskych vySetfeni nebo metody
assesment centre. Testovaci metody se vzdy vztahuji ke konkrétnim ¢innostem na
obsazované pracovni pozici. Mohou zahrnovat testy zabyvajici se

psychodiagnostikou, testy mifené na znalosti a dovednosti, nebo napiiklad na
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fyzické schopnosti. Metoda assesment centre se zpravidla kona jeden, pfipadné vice
dnt. Jednd se o soubor metod urcenych k diagnostice pracovni zptisobilosti
pozvané skupiny kandidati. Jednotlivé metody v pribéhu AC mohou obsahovat
naptiklad simulace pracovnich situaci, metody zahrnujici praci ve skupiné nebo
gamifikované testy v podobé¢ pocitacovych her. Béhem pribehu jednotlivych metod
figuruje v assesment centru moderator a hodnotitelé (zpravidla psychologové,
personalisté, manazefi, potencialni nadiizeni a spolupracovnici a dalsi) pozoruji a
posuzuji chovani skupiny ucastnikii. Program assesment centre je zakoncen
poradou hodnotiteli a jeho vystupem jsou hodnotitelské zpravy pro zadavatele

(Kocianova, 2010, s. 117—125; Armstrong a Taylor, 2023, s. 260).

Nésledovat miiZze jedno nebo vice dalSich kol vybérovych rozhovorii, zkouméni
referenci na zdkladé dokumentd (naptiklad formuldii) nebo ustnich informaci.
Reference poskytuji zpravidla nadiizeni nebo spolupracovnici se soucasného
zaméstnani, popiipadé ucitelé ze Skoly. Uchazecim je také mozné predvést
pracovisté a predstavit je potencidlnim spolupracovnikiim (Kocianova, 2010, s. 95;
Sikyt, 2016, s. 110). Laloux uvadi, Ze by vybérové fizeni mélo byt zaloZeno na
upfimnosti a méelo by zahrnovat rozhovory s potencidlnimi kolegy uchazece,
protoze ¢lenové tymu chtéji poznat uchazece primarné jako ¢loveka. Lidskost a
zajem zaméstnanci podle Lalouxe uchazefe odrazuje od neupifimného chovani a
komunikace béhem procesu vyberu (Laloux, 2020, s. 196). Vybér pracovnikl je
zakoncen rozhodnutim o pfijeti nejvhodnéjs$iho uchazece, informovanim uchazece
o jeho pfijeti a nasdileni nabidky zaméstnani. Ostatni uchaze¢i by zdroven
s ukon¢enim vyberového fizeni méli byt informovani o jejich nepfijeti (Kocianova,

2010, s. 95).

Podle ¢asopisu Sunday Tribune l1ze v roce 2024 ptedpokladat v ramci naborového
procesu trend zvySovani vyuzivani technologii, pfevazné ume¢lé inteligence a
datové analyzy. Autofi ¢lanku ale zdlraziiuji, Ze tyto technologie nejsou schopné
odhadnout to, jakym zptisobem zapadne uchaze¢ do kultury a socialniho prostiedi
v organizaci. Dlraz by v roce 2024 mél byt i dale kladen na rGiznorodost pracovnich
tymu a na tzv. mékké dovednosti. Autoii také predpokladaji, ze diky rozSifovani
moznosti prace na dalku budou v souvislosti se ziskavanim a vybérem zaméstnanci

hranice postupné mensi prekdzkou (Greenaway, Jagmohan a Bramdeo, 2024, s. 25).
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Podle vyzkumu organizace ResumeTemplates.com, ktera oslovila 780 respondenti
(odbornikl na ziskavani a vybér pracovnikill), uvedlo 73 % respondentt, ze jejich
organizace planuje vroce 2024 rozSifovat vyuziti umeélé inteligence. Mnozi
zaméstnavatelé veéri, Ze prace s umélou inteligenci je dovednost, kterou by mél
ovladat kazdy kandidat, bez ohledu na troven postaveni pracovniho mista
v organizacni struktute. Mezi respondenty 30 % z nich tuto dovednost oznacilo jako
velmi dulezitou a 40 % jako pomérné¢ dilezitou (Smith, 2024, s. 10;

ResumeTemplates.com, 2023, nestrankovano).

3.5 Prijimani, adaptace a rozmist’ovani pracovniki

Pfijimani pracovnikil je persondlni Cinnost, kterd zahrnuje formalni (pravni a
administrativni) nalezitosti, spojené s uzavienim pracovnépravniho vztahu a
s uvedenim nového zaméstnance na pracovisté. Pfijimani pracovnikti zacind dnem,
kdy uchaze¢ ptfijme nabidku price a konc¢i dnem, kdy nastoupi do zaméstnani

(Kocianova, 2010, s. 128; Sik}'/f, 2016, s. 112).

,»Pracovni pomér se zakladd pracovni smlouvou mezi zaméstnavatelem a
zaméstnancem...“ (Cesko, zdkonik prace, § 33, odst. 1) Mimo pracovni pomér
muze zaméstnavatel dle zdkoniku prace (tamtéz, § 74, odst. 1-§ 77, odst. 8) uzaviit
se zaméstnancem dohodu o provedeni prace nebo dohodu o pracovni ¢innosti, ve
zvlastnich pfipadech je mozné také zaloZit pracovni pomér jmenovanim (tamtéz, §
33, odst. 3). ,,Pracovni pomér trva po dobu neurcitou, nebyla-li pisemné sjednana
doba jeho trvani.” (tamtéz, § 77, odst. 8) ,,Je-1i sjednana zkuSebni doba, nesmi byt
delsi nez 3 mésice po sobé jdouci ode dne vzniku pracovniho poméru, 6 mésict po
sob¢ jdoucich ode dne vzniku pracovniho poméru u vedouciho zaméstnance.*

(tamtéz, § 35, odst. 1)

Pracovni smlouva musi podle zakoniku prace (Cesko, zakonik prace, § 34, odst. 1—
5) obsahovat: ,,... druh prace, ktery ma zaméstnanec pro zameéstnavatele vykonavat,
misto nebo mista vykonu prace (...), den nastupu do prace. Pracovni smlouva musi
byt uzaviena pisemné. Nenastoupi-li zaméstnanec ve sjednany den do prace, aniz
mu v tom branila piekazka v préci, nebo se zaméstnavatel do tydne nedozvi o této

piekéazce, mize zaméstnavatel od pracovni smlouvy odstoupit.*
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Po podepsani pracovni smlouvy je pracovnik zafazen do personalni evidence a jsou
mu zafizeny veskeré potiebné dokumenty. Jednd se naptiklad o ptihlasku ke
zdravotnimu pojisténi, pievzeti evidencniho listu diichodového zabezpeceni nebo
vyhotoveni zaméstnanecké karty. Do pfijimani pracovniki je zahrnuto také uvedeni
pracovnika na pracoviste, kdy by novy pracovnik mél byt persondlnim pracovnikem
doprovozen na nové pracovisté, a to i v ptipadé ptrechodu z jiného mista uvnitf
organizace. Pracovnika by jeho piimy nadiizeny mél seznamit s jeho pravy a
povinnostmi a m¢l by mu predat veskeré diilezité informace, tykajici se pracovniho
prostiedi a jeho pracovni cCinnosti. Pracovnik by mél byt nadfizenym také

predstaven alespon nejbliz§im spolupracovnikiim (Kocianova, 2010, s. 128—130).

Na pfijiméni pracovnikll navazuje proces adaptace pracovniki. Novy pracovnik se
podle Kocianové (2010, s. 130—131) adaptuje: ,,na kulturu organizace, na vlastni
pracovni ¢innost (...), na socialni podminky...“ Probiha formalnim zptisobem, tedy
jako planovity proces zajiStovany persondlnim tvarem a vedoucim a neformalnim

zpisobem, tedy spontanné skrze spolupracovniky (Kocianova, 2010, s. 130-133).

Armstrong a Taylor (2023, s. 281) zmifluji pét zakladnich cilt adaptace:
e Vytvofit dobry prvni dojem ze strany organizace;
e Poskytnout pracovnikovi vSechny informace, potiebné k rychlé a uspésné
stabilizaci, aby pracovnik mohl zacit plnit pracovni tukoly;
e Zjednodusit pracovnikovi prvni chvile ndstupu na novou pracovni pozici;
e Zajistit, Ze pracovnik vi, co a jak ma d¢lat;

e Snizit pravdépodobnost brzkého odchodu pracovnika.

Obsah adaptac¢niho planu pracovnika by mél byt individualizovany vzhledem
k povaze pracovniho mista. Kazdé pracovni misto vyzaduje jinou délku a jinou
podobu adaptacniho procesu. JaniSova a Kfivanek uvadéji ptiklady nékterych prvki
adaptace, které je mozné do adaptacniho planu zakomponovat:

e Kbvalitni popis pracovniho mista mlize pracovnikovi zprostiedkovat lepsi
pfedstavu o jeho pracovnich ¢innostech a zodpovédnostech. Pracovnikovi
je také mozné zprostiedkovat manual pro nové zameéstnance, ktery
poskytuje zdkladni informace o organizaci, jeji historii, struktufe a naptiklad
seznam zakladnich kontaktti (JaniSova a Kfivanek, 2013, s. 210). Kocianova
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(2010, s. 134) zminuje dalsi materidly pro nové pracovniky, které mohou
byt pro pracovnika béhem adaptace uzitecné. Konkrétné¢ Kocianova uvadi
naptiklad informace o pracovnich podminkach v organizaci, o vyhodach
pro zaméstnance nebo o moznostech kariérniho riistu uvnitt organizace.
Béhem prvniho tydne po pfijeti pracovnika standardné probéhne tvodni
seminaf, vétSinou pod vedenim pracovnikli persondlniho utvaru, kde se
pracovnik strukturovanou formou hloubéji sezndmi s organizaci, jejimi
hodnotami a kulturou (JaniSova a Kiivanek, 2013, s. 210).

Mentoring program umoziluje novému zameéstnanci vyuzit pomoc od
zkuSenéjsiho spolupracovnika (mentora). Mentofi maji odborné zkuSenosti,
byvaji vybirani doptfedu, pomahaji a radi pracovnikovi s jeho naplni prace
(JaniSova a Kiivanek, 2013, s. 210).

Buddy program poméha novym pracovnikiim zaclenit se do organizace,
primarné¢ po socidlni strance. Byva urcen kratkou dobu pted néstupem
pracovnika a pomdha novému pracovnikovi sezndmit se slidmi a
prostfedim organizace. Buddy nemusi byt odbornik v daném oboru a role
buddyho neni zpravidla tolik formélni, jako role mentora (JaniSova a
Kiivanek, 2013, s. 210-211).

Pomoci zaclenéni nového pracovnika do skupiny talentd, pokud této
skupin€¢ pracovnik odpovidd, ddva organizace pracovnikovi moznost
seznamit se s dalSimi, podobné ambicidznimi zaméstnanci a navzajem si
predavat zkuSenosti, coz miZe vést k rychlej§imu zaclenéni (JaniSova a
Kiivanek, 2013, s. 211).

Dilezitou roli v procesu adaptace ma 1 bezprostfedni nadfizeny. Nadiizeny
pracovnik by si mél pravidelné vyhrazovat ¢as na individudlni rozhovory
s nastupujicim zaméstnancem za ucelem zjisténi informaci o pribchu
adaptace. Pripadné problémy v pribehu adaptace je diky informovanosti
nadfizeného pracovnika mozné fesit rychleji a efektivnéji (JaniSovéd a

Kitivanek, 2013, s. 211).

Armstrong a Taylor (2023, s. 354-355) zmifuji jako mozné metody adaptace také

koucovani a shadowing, neboli stinovani. Koucovani je metoda realizovana typicky

pouze mezi pracovnikem a kou¢em. Kou¢ oproti mentorovi typicky nema odborné

zkuSenosti v oboru pracovnika a koucuje pouze pomoci poklddani koucovacich
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otazek. Podle Armstronga a Taylora Ize metodu koucovani vyuzit také v ramci
procest vzdélavani pracovnikd a fizeni pracovniho vykonu. Metodu stinovani
popisuji Armstrong a Taylor jako formu buddy programu, kdy rozdil vnimaji
v ¢innosti nového pracovnika. Novy pracovnik béhem stinovani pouze pozoruje

zkuSenéjsiho pracovnika a nevykonéava zadnou vlastni ¢innost.

Rozmistovani pracovniku je mozné vymezit jako spojovani pracovnika
s pracovnimi ukoly a jeho cilem je najit optimalni feSeni pro zlepseni vykonu
jednotlivce, tymu, nebo organizace. Pohyb pracovnikll lze rozdélit na vnéjsi a
vnitini mobilitu (Kocianova, 2010, s. 137). Vné&jsi mobilita zahrnuje pohyb
pracovniki dovnitf do organizace a ven z organizace. Vnitini mobilita (pohyb
pracovnikil uvnitf organizace) zahrnuje tyto formy:
e Povyseni pracovnika, tedy pirechod pracovnika na pracovni misto, které je
vySe postavené v organizacni struktufe, je dulezit€j§i a néarocnéjsi.
K povyseni pracovnika dochézi na zakladé ptimého rozhodnuti nebo
interniho vybérového fizeni.
e Prevedeni pracovnika na jinou pracovni pozici, popiipadé€ jiné pracoviste,
kdy nova pracovni pozice ma piiblizné stejny charakter a uroven
v hierarchii. Divodem pro prevedeni pracovnika miize byt napiiklad
nespokojenost pracovnika na daném pracovisti nebo potieba pokryti
uvolnéného pracovniho mista.

24

e Pfefazeni pracovnika na nizsi funkci znamena sniZeni urovné pracovnika
v hierarchii. Diivodem pro piefazeni na niz$i pozici mohou byt organizacni
davody, tedy napiiklad zruseni pivodniho mista s tim, Ze organizace nema
moznost nabidnout pracovnikovi pracovni pozici se stejnou hierarchickou
urovni. Dal§$im moznym diivodem je situace, kdy pracovnik nezvlada

zraznych divodu plnit svoje pracovni povinnosti (Kocianova, 2010, s.

138).

3.6 Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki

Rizeni pracovniho vykonu je proces ovliviiovani vykonu a chovani pracovniki
s cilem zajisténi optimalniho vykonu pro jejich pracovni pozici (Armstrong a

Taylor, 2023, s. 377). Vykon neni podle Kocianové (2010, s. 141) v tomto pojeti
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chapan pouze jako dosazeni vytycenych cili (v kvantitativnim slova smyslu), ale

zahrnuje 1 zptisob jejich dosazeni.

,Rizeni pracovniho vykonu je zaloZeno na dohodé mezi manaZery a zaméstnanci o
pozadovaném pracovnim vykonu (...) a pfimé odpovédnosti manazerti za fizeni a
vedeni zaméstnancti k vykonavani sjednané prace, dosahovéani pozadovaného
pracovniho vykonu a uskute¢iovani strategickych cilti organizace.* (Sikyt, 2016,
s. 119) Na zaklad¢ dohody by také méla byt stanovena méfitka pro budouci méteni
pracovniho vykonu, které je vychodiskem pro predavani zpétné vazby pracovnikovi
b&hem zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu (Kocianova, 2010, s. 142—-143).
Tato méfitka je nutné upravit pro potieby méteni vykonu na konkrétnim pracovnim
misté. Pro hodnoceni pracovniho vykonu je zpravidla vytvotena klasifikacni
stupnice, kterda pomuze k vykonu pfifadit odpovidajici uroven. Rozhovor,
realizovany za ucelem zkouméani a posuzovani pracovniho vykonu mezi
pracovnikem a vedoucim, umoziiuje obéma stranam zamyslet se a diskutovat o
vysledcich métfeni pracovniho vykonu a o navrzich na feSeni potencidlnich
problémil (Kocianova, 2010, s. 142—145). JaniSova a Kfivanek zminuji moZnost
sledovani takzvanych klicovych ukazateli vykonnosti, tedy KPI (nékdy jako
takzvané tvrdé ukazatele). Jedna se o pfedem stanovené, predem komunikované a
méfitelné ukazatele, které jsou zaméfeny na urcitou oblast pracovniho vykonu
zamestnance (JaniSova a Kiivanek, 2013, s. 227)

Vyznamny vliv na vykon pracovnikli ma jejich motivace. Motivace byva Casto
vymezovana jako ,,...vnitini dynamicky stav..., ktery sestdvd zemocnich a
kognitivnich procesti a podnécuje, sméfuje a udrzuje chovani k urcitému cili.*
(Blatny, 2010, s. 139) Motivaci Ize rozlisit na motivaci vnitini a motivaci vngjsi.
Vnitini motivace je soubor faktorl, které vychazi zevnitf a jsou tedy vnitfnim
uspokojenim ¢lovéka. Vnéj$i motivace je cilevédomé ovliviiovani vnitini motivace,
tedy zamérné vnéj$i plsobeni na vnitini motivaci. Soucéasti vné&j$i motivace je
stimulace, jejimZ cilem je zména motivace. Ukolem stimulace v pracovnim
prostiedi je ovlivilovani pracovni ochoty pracovnikil. Jako nastroje stimulace jsou
vyuzivany jednotlivé stimuly, tedy podnéty ¢i pobidky. Nejvétsi ucinek ma vyuziti
takovych stimuld, které jsou v souladu s vnitini motivaci pracovnika. Ovliviiovani
pracovni ochoty pracovnika, tedy stimulace, je také soucasti personalniho procesu

odménovani pracovniki (Kocianova, 2010, s. 27). Mezi typické stimuly pracovni
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motivace patii financni slozka odménovani, ocenéni vykonu pracovnika, pracovni
podminky a pracovni rezim, projevy uznani, porovndni vlastnich vysledkl
s vysledky ostatnich pracovnikli, autonomie, participace, nebo socialni vyhody,

které z pracovni pozice vyplyvaji (Kocianova, 2010, s. 38).

Vztah motivace a vykonu jedince lze podle Kocianové (Kocianova, 2010, s. 37)
vyjadfit vzorcem. ,,Vzorec V =f (M . S . P) vyjadiuje, Ze individudlni vykon je
souc¢inem motivace (M), schopnosti (S) a podminek ¢i moznosti (P). Experimenty
bylo prokdzano, ze tento vztah plati do ur¢ité miry, respektive do optimalni
hodnoty. Pokud se motivace zvysuje za tuto hodnotu, pak vykon jiz nestoupa a v
nékterych podminkéch miize i klesat.” Optimalni motivace se 1i8i v zavislosti na
tikolech a jeho obtiznostech. Utinek stimulace zavisi na vnitfni motivaéni struktute
jedince. Zakladni podminkou pro uspésnou stimulaci motivace pracovnika je tedy

znalost jeho osobnosti a jeho motivacniho profilu (Kocianova, 2010, s. 22-23).

Wellington (2017, s. 88) vymezuje jednotlivé pifedpoklady (poZadavky) pro
motivaci takto:
e Vedouci pracovnik musi byt sdm motivovany, aby se mohl podilet na
motivaci druhych.
e Motivace vyzaduje cil.
e Motivace neni trvalé a je nutné na ni pracovat opakovang.
e Motivace vyzaduje uznani.
e Vlastni ucast ma motivacéni efekt.
e Jednotlivce motivuje vidét u ostatnich spolupracovnikli pokrok.
e Vyzvy motivuji pracovnika jen ve chvili, pokud pracovnik véfi, ze v ni
dokaze obstat.
e Motivovat je mozné kazdého cloveka.

e Byt soucasti skupiny jedince motivuje.

»Motivacni program organizace zahrnuje nastroje stimulace pracovniki v souladu
s personalni strategii, s persondlni a socialni politikou a prolind celym systémem
fizeni lidi v organizaci. Ukolem motiva¢niho programu organizace je ovliviiovani
pracovni ochoty lidi, jejich vykonnosti, spokojenosti a stabilizace.” (Kocianova,

2010, s. 39)
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»Hodnoceni pracovnikll je vyznamnou dinnosti, kterd poskytuje organizaci
predstavu o vykonech, jednani a pracovnich schopnostech jednotlivcl. Pro
pracovniky je hodnoceni zpétnou vazbou k jejich piisobeni v organizaci. Mnohé
systémy hodnoceni pracovnikll (zaméfené zejména na rozvoj schopnosti lidi a
jejich kariéry), jsou u¢innym motiva¢nim nastrojem.* (Kocianova, 2010, s. 145)
Hodnoceni pracovniki miize podle Sikyie (2016, s. 122) probihat formou formalni

a neformalni.

Kocianova vymezuje mimo neformalni (pribézné) a formalni (systematické)
hodnoceni jesté formu pftilezitostného hodnoceni.

e Neformdalni (priibézné) hodnoceni probihd pribézné jako bezprostiedni
zpétna vazba od nadfizeného pracovnika, zpravidla formou hodnoticiho
rozhovoru.

e Prilezitostné hodnoceni je vyvolano okamzitou potiebou, naptiklad pti
ukonceni adaptace. Pti rliznych pfilezitostech zaméstnance mohou hodnotit
vedouci i tfeti osoby (naptiklad zédkaznik). Hodnotitelem pracovnika muze
byt také psycholog, ktery hodnoti zpravidla na zakladé psychodiagnostiky
a rozhovorii s pracovnikem, standardné ve formé& pisemné zpravy pii
ruznych ptileZitostech.

e Formalni (systematické) hodnoceni se uplatituje pravidelné za urcité Casove
obdobi a probihéd systematicky na zdkladé¢ pfedem stanovenych kritérii.
V ramci formalniho hodnoceni mohou pracovnika hodnotit pracovnici sami
(v. ramci sebehodnoceni) bezprostfedni nadfizeni, spolupracovnici,
podfizeni, skupiny hodnotitelli i tfeti osoby, napiiklad v systému 360°

zpétné vazby (Kocianova, 2010, s. 145-147; gik}'lf, 2016, s. 122).

Systémy hodnoceni vyuzivaji standardn¢ kombinace vice metod hodnoceni
pracovnik. Hodnoceni pomoci hodnoticiho rozhovoru mezi nadfizenym a
pracovnikem byva soucasti kazdého systému hodnoceni. Cilem hodnoticiho
rozhovoru je vyména nazorti mezi témito dvéma stranami na téma zhodnoceni
obdobi, které uplynulo a diskuze, vztahujici se k obdobi, které nasleduje. Vedouci
pracovnik musi neustale shromazd’ovat, zaznamenavat a vyhodnocovat relevantni

hodnotici informace a z nich vypracovat v ramci pfipravy kvalitni podklady pro
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hodnotici rozhovor (Sikyt, 2016, 124—126). Prabéh rozhovoru by mél byt také
pfedem pfipraveny. V uvodu by mél byt pracovnikovi nastinén pribeh rozhovoru a
pracovnik by mél nejprve samostatn¢ zhodnotit sviij pracovni vykon za uplynulé
obdobi. Poté by si mél vzit slovo hodnotitel a ze svého pohledu zhodnotit pracovni
vykon pracovnika, jeho vysledky a chovani. Mély by byt zminény nejprve silné
stranky pracovnika, naznaCeny oblasti ke zlepSeni a nasledné by hodnotitel mél
pozadat pracovnika o navrhy zpisobu dosédhnuti zlepSeni a pfipadné by m¢l
navrhnout dal$i mozné cesty. Hodnotitel s pracovnikem by dale méli prodiskutovat
budouci moznosti osobniho rozvoje a urcit vzdélavaci cile pro nasledujici obdobi.
V zavéru hodnoticiho rozhovoru by mél byt hodnotitelem obsah rozhovoru zpétné
shrnut a pracovnik by mél mit moznost doplnit dal$i ndméty. Rozhovor by mél vzdy

byt zakoncen motivacné, tedy povzbuzenim (Kocianové, 2010, s. 153—155).

Systém 360° zpétné vazby je vyuzivan primarné pro hodnoceni pracovnikli na
manazerskych pozicich. Ma zpravidla podobu anonymniho dotazniku, kdy
hodnotiteli se mohou stat bezprostiedni nadtizeni, spolupracovnici, pracovnik sam,
zakaznici a dodavatelé, piipadné také podfizeni pracovnici (Kocianova, 2010, s.
155-159). Armstrong a Taylor uvadéji, ze dotaznik mize byt zpracovan uvnitt
organizace za pomoci softwarovych technologii, Cast&ji byva ale zprostiedkovan
externimi dodavateli. Vyhodou této formy hodnoceni je ucelend zpétna vazba k
vykonu pracovnika zriznych perspektiv, nevyhodu Armstrong a Taylor vidi
hlavné v neobjektivnosti hodnoceni. Pracovnici nemusi byt ve svych odpovédich
zcela uptimni, cely proces je pomérné stresujici a narocny na administrativni

zajisténi (Armstrong a Taylor, 2023, 386-387).
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Individualni

A

3.7 Odménovani pracovniki

Odmeénovani

pracovnikii. Skladd se zhmotné slozky, ktera zahrnuje penézni odmény a
zaméstnanecké vyhody a nehmotné slozky, kterda zahrnuje odménu ve formé
vzdelavani pracovnikill, rozvoje pracovniki a zazitkl z prace (Kocianova, 2010, s.

161). Kocianova (2010, s. 162) uvadi upraveny model celkové odmény Armstronga

(2007, s. 522):

Transakéni

pracovnikii je jednim znejefektivnéjSich ndastroji motivace

(hmatatelné/hmotné)

A

Penézni odmény
e mzda/plat
e odména podle zasluh
e penézni bonusy
e podily na zisku

e akcie

Zaméstnanecké vyhody

ptispévky na penzijni ptipojisténi
prispévky na soukromé zivotni
pojisténi

prodlouzené dovolena

zdravotni dny volna

zdravotni péce

Vzdélavani a rozvoj
e vzdélavani a vycvik
e o0sobni rozvoj na pracovisti
e fizeni pracovniho vykonu

e rozvoj kariéry

Pracovni prostiredi

zakladni hodnoty organizace
styl vedeni
vytvafeni pracovnich mist
(smysluplnd prace, odpovédnost,
autonomie, vyuzivani a rozvijeni
schopnosti)

uznani

kvalita pracovniho Zivota
rovnovaha mezi pracovnim a
mimopracovnim Zivotem

fizeni talentu

A

Relacni/vztahové
(nehmotné)

Tabulka 1: Model celkové odmény (Kocianova, 2010, s. 162)
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Mzda a plat jsou hodinové, tydenni nebo mésicni finan¢ni ¢astky, které pracovnici
dostavaji za vykonanou praci. Mzda je v zakoniku prace vymezena jako penézita
Castka, kterou dostdva zaméstnanec od zameéstnavatele, pokud zaméstnavatelem
neni ,,...stat, izemni samospravny celek, statni fond, ptispévkova organizace (jejiz
naklady na platy a odmény za pracovni pohotovost jsou plné zabezpecovany z
ptispévku na provoz poskytovaného z rozpoctu ztizovatele nebo z thrad podle
zvlastnich pravnich ptedpisi), Skolskd pravnicka osoba ziizend Ministerstvem
Skolstvi, mladeze a télovychovy, krajem, obci nebo dobrovolnym svazkem obci
podle skolského zakona, s vyjimkou penézitého plnéni poskytovaného obcanim
cizich statd s mistem vykonu prace mimo tizemi Ceské republiky.* (Cesko, zakonik
prace, § 109, odst. 3) Pokud je zaméstnavatelem jedna zvySe uvedenych
organizaci, je jejich zaméstnanci vyplacen plat. Hodinovd mzda se zpravidla
vyuziva u délnickych profesi, u nedélnickych profesi se zpravidla jedna o mési¢ni
mzdu. Mzda je slozena z fixni a pohyblivé slozky, kterd zahrnuje bonusy a osobni
ohodnoceni. Mzdovy systém by mél byt pro pracovnika motivacéni, spravedlivé
nastaveny a srozumitelny. Zaméstnanecké vyhody (benefity) zpravidla nesouvisi s
vykonnosti pracovnika. Pomoci benefiti je mozné ovliviiovat fluktuaci a miru
pracovni neschopnosti, zvySovat pracovni spokojenost a ochotu a zlepsit
sounalezitost s organizaci i s ostatnimi pracovniky. Pro zvySeni G€¢innosti hmotného
odménovani je vhodné sledovat, co zaméstnance motivuje a jejich vnimani
aktudlniho sloZeni zamé&stnaneckych vyhod. JaniSova a Kfivanek jako oblibeny
benefit (rozSifeny zejména ve vétSich organizacich) zminuji takzvany systém
kafetéria, ktery umoziiuje zaméestnanciim vybrat si takové benefity, které nejvice
odpovidaji jejich individualnim pottebdm. Pracovnici si vybiraji z nabidky
zaméstnaneckych benefiti a limitovani jsou rozpoctem, ktery odpovidéd jejich
pracovni pozici. Kocianova zdaraziuje, ze odména ma velmi vyznamny vliv na
pracovni spokojenost pracovnika a ze vliv na pracovni spokojenost ma nejen
odména samotnd, ale také jeji vySe. Mira ovlivnéni pracovni spokojenosti vysi
odmeény je ovSem individudlni a je ovlivnéna vnitinimi i vn&j$imi faktory, naptiklad
mzdovymi relacemi v daném regionu (Kocianova, 2010, s. 160—167; JaniSova a

Kfiivanek, 2013, 232-236).
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3.8 Vzdélavani pracovnikili, planovani osobniho rozvoje a Fizeni

kariéry pracovniki

,»Vzdélavani je proces, béhem néhoz c¢loveék ziskdva a rozviji nové znalosti,
dovednosti, schopnosti a postoje ... Vzdélavani pracovnikil je zpravidla chapano
jako zahrnujici odborné vzdélavani 1 rozvoj znalosti, dovednosti a schopnosti.
Vycvik (trénink) lze charakterizovat jako osvojovani (praktickych) dovednosti a
chovani prostiednictvim cviceni ¢i konkrétni Cinnosti ...Vzdélavani a rozvoj
pracovnikii by mély byt soucasti celkové strategie a politiky organizace.*
(Kocianova, 2010, s. 169) Vzdélavani a rozvoj pracovnikli by mély odpovidat
individudlnim specifickym podminkdm a potfebam organizace. K identifikaci
rozvojovych potieb pracovniki je mozné pouzit diagnosticky program
development centre (DC), ktery byva Casto porovnavan s assesment centre (AC).
V development centre jsou na rozdil od assesment centre Ui€astniky zaméstnanci
dané organizace. DC umoziiuje pomoci souboru metod, obdobnych jako u AC,
ziskat vétsi rozsah informaci o vzdélavacich potfebach pracovnikil, nez pti pouziti
jinych technik zjistovani rozvojovych potieb, jako napiiklad vysledki hodnoceni,
rozhovort ¢i dotazniki. Z toho, jaky je v organizaci ke vzdélavani nastaven ptistup,
vychazi politika vzdélavani v organizaci (Kocianova, 2010, s. 168—169). Za nejvice
efektivni je podle Kocianové (2010, s. 171) ,,... povazovéano tzv. systematické
vzdélavani pracovnikii, které je planované, dobie zacilené a organizované.*
Ukolem vedoucich pracovnikil je podporovat neustalé uéeni svych podiizenych, ke
kterému dochdzi na pracovisti, manaZer by mél ale podporovat pravé i
systematickou, organizovanou formu vzdélavani (Kocianova, 2010, s. 170).
K Gspésné realizaci pracovni ¢innosti je podle Armstronga a Taylora (2023, s. 131—
132) nutné béhem vzdélavani klast diiraz na rozvoj nejen takzvanych tvrdych, ale 1

mékkych dovednosti.

Zasadni pro piipravu vzdélavani je znalost cilové skupiny a jejich charakteristik.
Pro lektora jsou dilezité pfedevsim informace o sloZeni cilové skupiny (naptiklad
nejvyssi dosazené vzdélani ucastnikil), jejich motivace ke vzdélavani a celkova
velikost skupiny. Dale jsou dulezitd o¢ekavani ze strany zadavatele i ze strany
ucastnikli a jejich dosavadni znalost tématu (Langer, 2016, s. 31-39). Formu

vzdélavani vymezuje Langer jako ,,... organizacni rdmec vyuky, zpisob fizeni a
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organizace vzdélavaciho procesu, jeho vnéjsi organizacni usporadani z hlediska
Casu, prostoru vztahl mezi vzdélavatelem a ucastniky vzdelavani.« (Langer, 2016,
s. 146) Formy vzdélavani lze délit z hlediska délky trvani na jednordzové ci
opakované¢ a na kratkodobé ¢i dlouhodobé (zpravidla del§i nez jeden mésic).
Z hlediska prostiedi vyuky lze rozdélit formy vzd€lavani na on-the-job (na
pracovisti) a off-the-job (mimo pracovisté). Vyuka mize dale probihat naptiklad
v ptirod¢€, v ucebné, v laboratofi ¢i diln€é, doma nebo virtualné¢ (online formou).
Podle poctu ucastnikti je mozné vzdélavani d€lit na hromadné (zpravidla vice nez
dvacet ucastniki), skupinové (méné nez dvacet ti¢astnikii) a individualni (méné nez
tfi ucastnici na jednoho lektora). Metod vzdélavani dospélych existuje mnoho a
jejich vybér zalezi na specifickych podminkach a pottebach cilové skupiny a
organizace. Zékladem pro spravnou praci s metodami je podle Langera vyuziti
kombinace né€kolika riznych metod béhem jedné vzdélavaci akce (Langer, 2016, s.

146-151).

Metody vzdélavani dospélych lze klasifikovat dle miry zapojeni G€astnika. Obecné
1ze konstatovat, Ze metody vzdélavani dospélych zamétené pozornosti na lektory
jsou vhodné k predavani ucelenych informaci v krat§im ¢ase a metody zaméetené na

ucastnika k jeho aktivizaci (Langer, 2016, s. 149—155).
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Klasifikaci metod vzdélavani dospé€lych dle miry zapojeni ucastnika uvadi Langer

(2016, s. 153):

Metody zamérené na lektora

e prednaska, vyklad;
e demonstrovani;
e mentorovani;

e exkurze;

e brainstorming;

e brainwriting;

e seminaf; S
e Tizena diskuse; 2
3

e workshop; =
S 2

e skupinova prace; g
<

e pripadova studie; 5
S

e snéhova koule; =
&

r e 4 wn

e prace ve dvojicich; 2

e dcbata;

e manazerské hry;

e outdoor training;

e development centre;
e hrani roli;

e rotace prace;

e instruktaz;

e asistovani;

e koucovani;

e counselling;

e prezentace;

Metody zamérené na ucastnika

Tabulka 2: Klasifikace metod podle zaméteni na lektora a ucastnika (Langer, 2016,

5. 153)
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Planovani osobniho rozvoje provadi pracovnik s oporou vedouciho pracovnika a
organizace. Béhem planovani osobniho rozvoje je analyzovan soucasny stav a jsou
urceny potieby pro dalsi rozvoj (napiiklad pomoci DC nebo na zakladé hodnoceni
pracovniho vykonu). Déle jsou stanoveny cile rozvoje a je pfipraven plan ¢innosti
k rozvoji. Nakonec jsou naplanované akce realizovany (Kocianova, 2010, s. 172—
174). Zmeskal (2023, s. 14) konstatuje, Ze rozvoj a vzdélavani je nutné vnimat jako
odlisné pojmy. Rozvoj vnima jako proces zlepSovani ptivodniho stavu a vzdélavani
jako proces ziskavani znalosti a dovednosti, které zlepSeni ptiivodniho stavu muze

pomoci.

,Rizeni kariéry pracovnikil v organizaci je strategickou oblasti personalniho Fizeni,
provazanou s dal$imi persondlnimi ¢innostmi, zejména se vzdélavanim a osobnim
rozvojem, s hodnocenim pracovniki, odméfhovanim ad. Rizenim Kkariéry
pracovnikll si organizace zajiStuje pro budoucnost potiebny lidsky potencial.*
(Kocianova, 2010, s. 175) Kariérni postup je zajiStovan prostiednictvim povyseni,
roz$ifeni nebo obohaceni pracovni ¢innosti. Kariéra (profesni prib¢h Zivota) ma u
kazdého clovéka jinou dynamiku a jeji vyvoj byva Clenén do faze expanze (rlstu),
vytvateni (upeviiovani) kariéry a faze dozravani. Organizace prostfednictvim fizeni
kariéry muZe planovat naslednictvi, tedy planovat zplsob pokryti volnych
pracovnich mist, vzniklych procesem rozmistovani pracovniki (Kocianova, 2010,

s. 174-177).

3.9 Pracovni podminky a péce o pracovniky, odbory a kolektivni

vyjednavani

Do pracovnich podminek jsou zahrnuty ,,... ekonomické, technické a technologické
podminky, pracovni doba a pracovni rezim, pracovni prostfedi, bezpecnost prace,
socialni podminky prace, péfe o pracovniky ad.”“ (Kocianova, 2010, s. 178)
Pracovni dobu a dobu odpocinku upravuje zakonik prace. Podle zédkoniku préace
(Cesko, zakonik prace, § 78, odst. 1) je ,,pracovni dobou doba, v niZ je zaméstnanec
povinen vykonavat pro zaméstnavatele praci, a doba, v niZ je zaméstnanec na
pracoviSti pfipraven k vykonu prace podle pokyni zaméstnavatele, dobou
odpo¢inku doba, ktera neni pracovni dobou...“ Podle zékoniku prace (Cesko,

zakonik prace, § 79, odst. 1) ,,... délka stanovené tydenni pracovni doby ¢ini 40
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hodin tydn€ ...“ a u prace v nékterych odvétvich ¢ini méné nez 40 hodin tydné

v zavislosti na ndro¢nosti prace.

Z vyzkumu spolecnosti Up vyplyva, ze zcela volny zacatek a konec pracovni doby
ma pouze 5 % zaméstnancti v Ceské republice a 31 % pracovnikti ma pevny zacatek
a konec pracovni doby, i striktné Casové nafizené prestavky a obédové pauzy
(Nicoletti, 2023, nestrankovano). Podle zakoniku prace (Cesko, zakonik prace, §
212, odst. 1) ,,... vyméra dovolené Cini nejméné 4 tydny v kalendainim roce ...
Nekteré profese, naptiklad pedagogiéti pracovnici, maji vymeétenou délku dovolené
vyssi (Cesko, zakonik prace, § 212, odst. 2—5). Podle vyzkumu spoleénosti Up je
benefit neomezené dovolené v Ceské republice pro zaméstnance méné atraktivni
neZ jiné benefity. O tento benefit by podle vysledk vyzkumu mélo zéjem 21 %
respondentli, a to pfevazné z nejmladsi pracujici generace (generace Z), podle
Nicolettiho proto lze ptredpokladat néartst obliby benefitu neomezené dovolené

(Nicoletti, 2023, nestrankovano).

Pracovni rezim miize byt pretrzity nebo nepietrzity (probiha neptetrzité¢ 24 hodin).
Zaméstnanec a zamé&stnavatel se mohou také domluvit na pruzném (flexibilnim)
pracovnim reZimu. PruZny pracovni rezim muze zahrnovat zkracenou pracovni
dobu nebo pracovni dobu smluvenou na urcity pocet odpracovanych hodin za rok.
Do flexibilniho pracovniho reZimu je zahrnuta také pruzna, nékdy také klouzava
pracovni doba, pfi které si pracovnik sam urcuje jeji zaCatek a konec. Jako ptiklady
zvlastnich pracovnich rezimii uvadi Kocianova sdileni pracovniho mista nebo
distan¢ni praci (Kocianova, 2010, s. 178-179). Kocianova (2012, s. 109) uvadi tyto

alternativni (flexibilni) pracovni tivazky:

,Dohoda o provedeni prace (...);

e Dohoda o pracovni ¢innosti (...);

e Zkraceny (Castecny) uvazek (...);

e Flexibilni (pruzna) pracovni doba;

o Flexibilni zacatek a konec pracovniho dne;

e Stlaceny pracovni tyden (...);

e Vikendova prace;

e Distancni prace — prace z domova na plny nebo zkraceny uvazek;

e Prace na dalku (mtze byt vykonavéana z domova nebo mimo bydlisté);
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e Sdileni pracovniho mista (...);
e (Career break;

e Prace na dobu urcitou, prace na zivnostensky list.*

Nicoletti uvadi, ze pouze 31 % zaméstnancii v Ceské republice vyhovuje jejich
stavajici pracovni rezim. Nejveétsi zdjem, podle vyzkumu spolecnosti Up,
pracovnici maji o takzvany hybridni pracovni rezim, tedy kombinaci rezimu prace
v kanceldfi a rezimu prace z domova (home-office). Nicoletti konstatuje, Ze
neustale piibyvaji organizace, které s hybridnim pracovnim rezimem zacinaji a
budou tedy muset fesit zapojeni a komunikaci se zaméstnanci pracujicimi v tomto
rezimu (Nicoletti, 2023, nestrankovano). Prudky rozvoj rezimu prace z domova
bylo moZné zaznamenat béhem pandemie COVID-19, kdy diky rychlé nucené
adaptaci na formu home-office se znacné posunul kuptedu i vyvoj technologii
spojenych s praci na dalku. Stokes a Wilson vidi vyhodu prace z domova v jeji
finan¢ni nenaro¢nosti a moznosti propojeni pracovnikii bez ohledu na to, kde se
nachdzeji (Stokes a Wilson, 2021, s. 364-365). Kinsman, Marris a Oakman uvadi
také alternativu prace v kancelafi, prace z domova a hybridniho pracovniho rezimu,
kterd byla silné popularizovéna v reakci na situaci, kdy se nékteré organizace
rozhodly zrusit prondjem kancelaii a prejit kompletné na praci z domova. Takzvané
coworkingové kancelafe jsou nejcastéji vyuzivany pracovniky, kterym nevyhovuje
prace z domova, ale jejich organizace praci v kancelafi nenabizi. Jednd se o
sdilenou kancelat, kde se pfi praci setkavaji pracovnici z riznych organizaci.
Organizace maji moznost praci v coworkingové kancelafi pracovnikiim proplatit,
nebo jim pronajmout na praci oddélené bunky. Z vysledki vyzkumu Kinsmana,
Marrise a Oakmana vyplyva, Ze prace v coworkingovych kancelatich oproti praci
z domova muze pozitivné ovlivnit psychické zdravi a vykon pracovnika diky
mozZnosti spoluprace a kontaktu s dal§imi pracovniky. Nedostatek soukromi a
pfipadny hluk ale mohou psychické zdravi a vykon pracovnika ovlivnit také

negativné (Kinsman, Marris a Oakman, 2023, s. 61-75).

Pracovni prostiedi podle Sikyie (2016, s. 156) ,,... tvoii vSechny fyzikalni,
chemické, biologické, kulturni a jiné Cinitele, které piisobi na zaméstnance (jejich

zdravi, spokojenost, motivaci, schopnosti, vysledky 1 chovéani) ..“ Mezi

vvvvvv
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»prostorové feseni a barevna uprava pracovisté, mikroklimatické podminky na
pracovisti, osvétleni pracovisté, hluk na pracovisti.“ Kocianova (2010, s. 179)

kromé vyse uvedenych slozek uvadi také Cistotu ovzdusi, vibrace a zareni.

Cilem bezpeénosti a ochrany zdravi pii praci je podle Sikyte (2016, s. 158—159)
ptedchazet poskozeni zdravi zaméstnance pii vykonu pracovnich ¢innosti. Zakladni
pravni Gprava BOZP je obsazena v zakoniku prace (Cesko, zakonik prace, § 101-§
108). ,,.Bezpecnost prace je sledovana organy statniho dozoru ... Tyto organy jsou
opravnény vstupovat kdykoliv do prostorii organizace a vyzadovat potifebné
doklady a informace.* (Kocianova, 2010, s.180) Mohou také nafizovat odstranéni
zjisténych zavad. Tyto orgdny maji také pravo ukladat ptipadné sankce.
Odpovédnost za BOZP nese nejvyssi vedouci pracovnik v organizaéni strukture,

¢aste¢n¢ také liniovi vedouci (Kocianova, 2010, s. 179—180).

Socidlné-psychologické podminky prace souvisi se zplsobem realizace
jednotlivych pracovnich c¢innosti, konkrétné jestli jsou pracovni cinnosti
vykonavany v nepfretrzitém kontaktu se spolupracovniky ve skupiné, nebo jestli je
pfi praci pracovnik od ostatnich pracovnikl izolovan. Mezilidské vztahy na
pracovisti ovliviiuji vykon jedince, at' uZz pfiznivé nebo neptiznivé. Zasadnim
faktorem pro skupinové klima je sloZeni skupiny, tedy pocet ¢lent, pohlavi, vék,
nebo profese, charakter jejich ¢innosti a jeji prestiz (Kocianova, 2010, s. 180—182).
Konflikty na pracovisti nelze nikdy eliminovat, coz ve vétSin¢ ptipadli neni ani
zadouci, protoZe by se tim organizace mohla vystavit riziku stagnace. Konflikty
maji také ale negativni vliv na klima, sou¢asnou a budouci spolupraci ve skuping.
Organizace by se tedy neméla konfliktim zcela vyhybat, pouze se snazit
minimalizovat jejich negativni disledky. Hlavnim tkolem manaZera pti feSeni
konfliktu je vnimat situaci nezaujaté¢ a porozumét ji do hloubky, prozkoumat ji
z riznych stranek a vést ob€ strany k nahlédnuti na problém z rtiznych hledisek.
Komunikace mezi stranami angazovanymi v konfliktu by méla byt fizena tak, aby
nedoslo k vzajemnému obvinovani a snizovani distojnosti druhé strany (Bedrnova
a Novy, 2007, s. 251-258). Na skupinovou atmosféru miize negativné plisobit také
nadmérnd zatéz a permanentni stres. Pracovni zatéz a stres mohou v urcité mire
pozitivné ovliviiovat vykon pracovnikii. Nadmeérna zatéz a neustaly stres maji ale

kromé atmosféry ve skupin€ negativni vliv i na vysledky pracovnika. Mezi pracovni
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stresory (nadmérné silné podnéty) patii naptiklad pracovni podminky, pracovni
zat¢z, velkd mira zodpovédnosti, konflikty na pracovisti, nejistota nebo organizacni
zmény. V piipadé nadmérné emocionalni zatéze, pracovni pietizenosti, ¢i napiiklad
pii nedostateném uspokojeni v pracovnim i osobnim zivoté, se lze setkat se
syndromem vyhoteni. Jedna se o zdvazny jev, stav extrémniho vycerpani a poklesu
vykonnosti (Kocianova, 2010, 184-186). ,,Syndrom vyhoteni se objevuje zejména
v profesich, které jsou charakteristické vysokou pracovni naro¢nosti, in tenzivnim
kontaktem s lidmi a mnohdy neadekvatnim ohodnocenim.* (Kocianova, 2010, 186)
Vysledky vyzkumu spole¢nosti Pew Research, provadéného ve Spojenych statech
americkych ukazuji, ze ptiblizné 46 % pracovniki si cilen¢ nevybira veskeré dny
placeného volna, které maji k dispozici. Diivodem je nejCastéji obava ze ztraty
zaméstnani a obava ze ztraty Sance na povyseni. Organizacim byva doporuovano
snizit pracovni zatéz a stres jejich pracovnikl, coz zapti¢ini mensi fluktuaci
pracovnikli a zabrani zbyteCnému plytvani finanénimi prostfedky organizace

(Pollick, 2024, s. A10).

Sikyt (2016, s. 146) rozdéluje pééi o pracovniky na:

e Povinnou péci, respektive smluvni péci, ktera vyplyva z pracovnépravnich
predpist, kolektivnich, pracovnich a jinych smluv (napf. pracovni dobu,
pracovni prostiedi, bezpe€nost a ochrana zdravi pfi praci, odborny rozvoj,
stravovani apod.);

e Dobrovolnou péci, ktera vyplyva z persondlni politiky zaméstnavatele
(personalni rozvoj, zaméstnanecké vyhody a ostatni sluzby poskytované

zaméstnancim na pracovisti).*

Péce o pracovniky mize zahrnovat napiiklad pracovni dobu a rezim, pracovni
prostiedi, rozSifovani kvalifikace pracovnikli, stravovéani, poradenské sluzby,
sportovni aktivity nebo bydleni (Kocianova, 2010, s. 186—187). V souvislosti s péci
o pracovniky je mozné se setkat také s pojmy work-life balance a well-being. Well-
being (lze prelozit jako mit se dobfe) vyjadiuje optimdlni stav clovéka, a to
z hlediska biologického, psychického i socidlniho. Work-life balance (rovnovaha
mezi pracovnim a mimopracovnim zivotem) je Casto vniman v souvislosti
s pracovniky, ktefi jsou zaroven rodi€i, jako nachazeni souladu pracovniho a

rodinného Zivota, neni ale na tento pohled omezen. Organizace mohou nabidnout
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pracovnikiim alternativni pracovni uvazky, ptispévky na relaxaci, sport, kulturu
nebo péci o domacnost a dalsi. Organizace nabizeji Casto takzvané sick days, tedy
moznost vyuziti jednodenniho volna pro piipad kratké nemoci. Nékteré organizace
také zfizuji firemni Skolky, sportovni akce pro rodiny s détmi nebo détské tabory
(Kocianova, 2012, s. 105-108). Hlavni vyhodu zavadéni work-life balance vidi
Urbancové a Vrabcova ve zvySeni atraktivity zaméstnavatele, zvySeni spokojenosti
zaméstnancl a tim padem také zvySeni produktivity (Urbancova a Vrabcova, 2023,

5. 108).

,»Odbory jsou sdruzenimi zaméstnanct (pracovniktl) urcenymi k obhajovani zajmu
a ochrany jejich prav. Pravo zakladat odbory a odborové se organizovat je zpravidla
zakotveno v zakonech jednotlivych stath (obvykle v zdkonech o sdruzovani
obcanil) 1 v mezinarodnich imluvéach...“ (Kocianova, 2010, s. 188) Odborové
organizace jsou opravnény rozhodovat naptiklad o stavkach a zastaveni prace,
spolurozhodovat naptiklad pii vydavani pracovniho fadu, byt soucinné se
zaméstnavatelem pii projednavani vypoveédi a kontrolovat dodrZzovani kolektivni
smlouvy, pracovnépravnich piedpist a dalich. Ukolem odbori je obhajovat zajmy
pracovnikl a ochranovat jejich prava (Kocianova, 2010, s. 188—190). Odborova
organizace je opravnéna kolektivné vyjednavat se zameéstnavatelem a je opravnéna
na zakladé kolektivniho vyjednavani uzavirat kolektivni smlouvy. V Ceské
republice upravuje vznik odborovych organizaci obcansky zdkonik a jejich

pusobnost je upravena zakonikem prace (Sikyt, 2016, s. 20).

Vstoupeni do odborové organizace je dobrovolné. Kocianova (2010, s. 189) uvadi
davody, pro¢ nekteti pracovnici do odbori nevstupuyji:

e identifikace s managementem (lidé blizko vedeni, ktefi jsou spokojeni s
podminkami prace, povazuji odborovou organizaci za protivnika; v
dasledku zmén pracovnich podminek vSak mohou sviij postoj zménit);

e nesouhlasi s cili odbort (nesouhlasi s politickymi cili odborti nebo s tim, jak
jsou odbory organizovany);

e povazuji se za odborniky a odbory povazuji za organizaci pro odborniky ne
vhodnou (povazuji se za nezavislé odborniky pracujici pro urcitou

organizaci).*
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3.10 Uvolnovani pracovniki z organizace, personalni poradenstvi

Ukonceni pracovniho poméru mize podle Kocianové (2010, s. 191-192) probihat
trvale nebo docasné. Mezi tvrdé propousténi se tadi rezignace pracovnika ¢i
propusténi pracovnika, penzionovani pracovnika a ptipadné také umrti pracovnika.
Mezi doc¢asné odchody pracovnikll jsou zahrnuty napiiklad odchody na mateiskou
dovolenou, odchody do Skol a dalsi. Kocianova zdaraznuje, ze ve vSech pripadech
uvoliiovani pracovniki je velmi dualezit¢é provést rozhovor s odchéazejicim
pracovnikem. Organizace muze z tohoto rozhovoru ziskat informace, které by od
stavajicich zaméstnancti Casto neziskala. Zajimat by se tazatel m¢l predev§im o
situaci na pracovisti a v ptipadé rezignace o divod k podani vypovédi. V zavislosti
na vystupech z rozhovoru miize organizace 1épe zajistit, aby nedochéazelo vzapéti
k dalSim rezignacim. Rezignace znamena odchod pracovnika z organizace,
iniciovany na zaklad¢ vypovédi, podané pracovnikem. Rezignaci pracovnika mtze
organizace ovlivnit jen ve velmi malé mife, odchod kli€¢ovych pracovnikii miva ale
pro organizace dlouhodobé nepiijemné dasledky. Organizace by z tohoto divodu
meéla primarné usilovat o udrzeni a stabilizaci stavajicich pracovnikl. V piipadé
penzionovani pracovnikli je mozné se setkat se dvéma rozdilnymi pfistupy k
respektovani penzijniho véku. N&které organizace chapou penzijni vék jako hranici,
kdy je mozné odejit do diichodu a pracovnikiim umoziuji dale pracovat, v této
situaci se jednd o politiku flexibilniho (pruzného) dichodového véku. Jiné
organizace pii dosaZeni hranice penzijniho v€ku striktn€ ukoncuji pracovni pomgr,
jednd se zde o politiku fixniho (pevného) dichodového véku. ,,Uvoliiovani
pracovnikii znamena vzdy zasah do socidlni struktury organizace, na ktery
pracovnici a pracovni skupiny citlivé reaguji. Neuvazené nebo nespravedlivé
rozhodnuti v této oblasti ma vzdy neptiznivé dusledky. Piedevsim vede k vytvaieni
konfliktnich vztahli mezi pracovniky a pracovnimi skupinami. Dale mtze zakladat
nadmérnou interpersondlni rivalitu a navozovat pocit existencni nejistoty, coZ se
odrézi v naruSovani pracovni pohody a ochoty lidi. Soucasn¢ brzdi Gsili o vét§i miru

zadouci identifikace pracovniki s organizaci.“ (Bedrnova a Novy, 2013, s. 541)

K propousténi pracovnikil, tedy ukonceni poméru iniciovanému organizaci, miize
dojit z organizacnich diivodd, tedy z diivodu nebo z diivodil ze strany pracovnika,

naptiklad kvili nedostatecnému vykonu nebo poruSovani pravidel organizace.
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Zvlastni ptipady propusténi dale predstavuje ukonceni pracovniho poméru béhem
zkuSebni doby a neprodlouzeni pracovniho poméru pracovnikovi se smlouvou na
dobu urcitou (Kocianova, 2010, s. 192). Armstrong a Taylor zdlraznuji, ze
k propousténi z ditvodli na strané pracovnika je nutné ptistupovat spravedlivé:

e Pracovnik by mél byt pfedem dobte seznamen s ocekdvanimi a vykonovymi
standardy pro danou pracovni pozici.

e Pracovnik by m¢l byt jasn¢ informovan o situaci, kdy nedokazal ocekavani
pro pracovni pozici naplnit, nebo kdy se zachoval v rozporu s pfedem
ur¢enymi pravidly.

e Pracovnik by v méné zdvaznych ptipadech mél dostat moznost zlepSeni
pred ulozenim sankci.

e Pribéh procesu uvolnéni z diivodii na strané pracovnika by mél zacinat
neformalni diskuzi o problému, dale by mélo nasledovat prvni a druhé
pisemné varovani, az poté miize nasledovat propusténi ¢i jind opatieni

(Armstrong a Taylor, 2023, s. 290).

,»Organizace by méla usilovat o pfedchdzeni ¢i minimalizaci snizovani poctu
pracovnikl z divodu nadbyte¢nosti. (Kocianova, 2010, s. 192) Tomu by mé&lo byt
pfedchazeno planovanim persondlni potfeby do budoucna a zarovei i1 planovanim
nutného propousténi. Propousténi z nadbyteCnosti vyzaduje citlivy pfistup.
Propousténi pracovnici by nejprve méli byt o vzniklé situaci v€as informovani.
Zpisob predani informace o propusténi by mél byt citlivy, ale jasny, aby nedoslo
ke zbytecnym nerozuménim. Béhem tohoto oznameni by mély byt pracovnikovi
pfedany informace o pribéhu procesu propousténi a o0 moznostech podpory pro
pracovnika. Pfi nadbytecnosti zaméstnanct je moznym feSenim dobrovolny odchod
pracovnika motivovany odstupnym. Kocianové déle zmifiuje metodu LIFO (Last
In First Out), kterd zastfeSuje propousténi pfedné téch pracovnikl, ktefi do
organizace nastoupili jako posledni a jsou tedy sluzebné nejmladsi. Opfit se je
mozné také o zméefené hodnoty vykonu a na jejich zaklad¢ zvolit pracovnika k
propusténi. Kocianova ale konstatuje, ze vykon je velice Spatné méfitelny tak, aby

wrwe

pracovisti (Kocianova, 2010, s. 192).
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»Propoustéci rozhovor by mél vzdy vést nadiizeny propousténé¢ho pracovnika,
ucastnit se ho mize i personalista.” (Kocianova, 2010, s. 195) Rozhovor je nutné
predem peclivé piipravit, a to také na mozné reakce, které Ize od pracovnika
ocekavat. Rozhodnuti o propusténi je tfeba zdivodnit a ptipadné zminit, ze se
propousténi bude tykat vice pracovnikd. Vhodné je také podpofit rozhodnuti
organizace vyjadienim vlastniho piesvédceni o nutnosti propousténi. Nadiizeny by
se m¢l snazit o pochopeni, starost a prezentaci situace jako nové prilezitosti.
Pracovnik by m¢l dostat konkrétni informace o tom, jaké budou nasledujici kroky,
jakou pomoc mu organizace nabizi a jaké vyhody muze vyuzit. Nékteré organizace
nabizi jako formu podpory propusténym pracovnikim outplacement.
Outplacement, né¢kdy také outplacementové poradenstvi, je program s cilem
pomoci propusténym pracovnikim s hleddnim nové préce. Sluzby v tomto
programu mohou zahrnovat naptiklad informace o postupu na uradech, vzdélavani,
psychologické poradenstvi, nebo development centre, ktery mize pomoci

pracovnikovi s dalsim nasmérovanim (Kocianova, 2010, s. 195-196).

Poradenstvi je chapano jako jakykoliv zplisob poskytovani rad a pomoci, at’ uz od
specialisty, naptiklad lékate nebo psychologa, nebo od osoby v urcitych oblastech
lépe orientované, napiiklad personalisty nebo manazera (Bedrnova a Novy, 2013,
s. 689). Poradenstvi je mozné zajiStovat intern¢ ¢i externé. Interni poradci jsou
pracovnici v dané organizaci, ktefi maji pfisluSnou odbornou kvalifikaci a
zkuSenosti z praxe. Mlze se jednat naptiklad o psychology, pravniky, personalisty,
nebo sociology. Externi poradenstvi (outsourcing) organizace zajistuji ze zdroji
mimo organizaci, napiiklad v oblastech personalniho fizeni, financi, Ucetnictvi,
marketingu, nebo v pravni oblasti (Kocianova, 2010, s. 197-199). ,,Persondlni
poradenstvi je poskytovano vedoucim pracovnikiim (feSeni problémil v oblasti
personalni prace a vedeni lidi) 1 ostatnim pracovnikiim organizace (feSeni osobnich
1 pracovnich problému, poradenstvi v oblasti kariéry, pravni ¢i psychologické

poradenstvi, outplacement ad.).“ (Kocianova, 2010, s. 199)
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4 Specifika personalniho Fizeni ve startupovych organizacich

Startupové organizace zpravidla charakterizuje maly pocet pracovniki, kratka doba
od zalozeni organizace a obrat neptfevySujici ur€itou financni sumu. Startupové
organizace se svym vymezenim ve vztahu k typicky nizkému poctu pracovniki a
nizkému finan¢nimu obratu shoduji s malymi organizacemi a v mnoha aspektech
se shoduje 1 piistup k oblasti personalniho fizeni v téchto organizacich. Specifika
persondlniho fizeni ve startupovych organizacich, zahrnujici pocet pracovniki a
nizky obrat, jsou tedy aplikovatelnd i na organizace malé a naopak. V této kapitole
budou z tohoto divodu do urcité miry zohlednéna také specifika personalniho
fizeni, vztahujici se k malym organizacim. V zdkonu o ucetnictvi je mala
organizace vymezena jako mald Géetni jednotka. Ugetnimi jednotkami jsou viechny

pravnické ¢i fyzické osoby, které vedou ucetnictvi (Cesko, zakon o ucetnictvi, § 1).

Zakon o ucetnictvi vymezuje malou ucetni jednotku ,jako takovou, ktera
nepiekracuje alespon dvé z nasledujicich kritérii:

e aktiva celkem 100000000 K¢,

e ro¢ni thrn ¢istého obratu 200000000 K¢,

e primémy podet zaméstnancl v pribéhu tcetniho obdobi 50° (Cesko, zékon

o ucetnictvi, § 1b)

»Aktivy celkem se pro ucely tohoto zakona rozumi thrn aktiv zjistény z rozvahy.
Cistym obratem se pro uéely Gietnictvi rozumi vyse vynost z prodeje vyrobki a
zbozi a z poskytovani sluzeb za ucetni obdobi. Ro¢nim tthrnem cistého obratu se
pro ulely ucetnictvi rozumi Cisty obrat vydéleny poctem zapocatych meésicu, po

které trvalo uéetni obdobi, a vynasobeny 12.* (Cesko, zakon o ucetnictvi, § 1d)

Blank uvadi, Ze se startup od malych a stfednich organizaci 1i8i tim, Ze malé a
stfedni organizace Casto nemaji zamér rlstu a Casto jim chybi obchodni model,
ktery je mozné Skélovat (tzn. ma potencial pro expanzi). Blank popisuje startupovou
organizaci jako ,,...doCasnou organizaci, kterd se snazi najit Skalovatelny,

opakovatelny a vydélecny obchodni model.” (Blank a Dorf, 2020, s. xvii)
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Rogers a Paul (2018, s. 33) uvad¢ji, ze v ptipad¢ persondlniho fizeni startupovych
organizaci nej¢astéji pracovnik na nejvyssi vedouci pozici nebo zakladatel startupu
voli jednu osobu, které deleguje odpovédnost za personalni praci v organizaci. Tato
osoba musi poprvé nastavit postupy v oblasti personalniho fizeni a ziskava tak
znaény vliv na budouci sméfovani organizace v této oblasti. Vedeni startupu roli
personalni prace typicky vnima jako velice dilezitou pro uspéch podnikani. Prvni
formulované postupy realizace personalnich procest ve startupovych organizacich
ve vetsing€ pripadl neobsahuji Zadné formalni nalezitosti, ale podle Rogerse a Paula
se jedna spise o ptistup podobny produktovému vyvoji, tedy rychlé feseni, nasledné
testovani feSeni a pifipadné zmény. Gopinath a Poornapriya (2020, s. 2475)
konstatuji, Ze spolecné sristem a zménami startupové organizace se méni a
roz§ifuje 1 organizacni struktura, zvétSuje se potieba personalniho fizeni a pfesouva

se na n¢j pozornost jako na klicovy aspekt uspéchu organizace mezi konkurenci.

Keir (2019, s. 84) konstatuje, ze kvili malému poctu pracovniki ve startupech
mohou mit vedouci pracovnici tendenci ptiklanét se k neformalnimu, pratelskému
stylu komunikace a vedeni pracovnik, s cilem vytvoteni silnych a osobnich vztahd.
Keir ale upozoriiuje, Ze jiz od zaloZeni startupu je pro vedouci pracovniky nutné
budovat komunikaci a pracovni vztahy také na formalni bdzi a nalézt mezi
formalnim a neformalnim stylem vedeni rovnovahu, coZ pomaha ptedejit napéti v
budoucnu. ,,S tim, jak startupy rostou, vedeni musi pfejit k vice formalnimu
ptistupu k fizeni lidi, aby bylo mozné tohoto rustu efektivné dosahnout. Tento
posun od neformalnosti k formalnosti vytvaii napéti na pracovisti.“ (Keir, 2019, s.

84)

Pro startupové a malé organizace, typicky také organizace v oboru technologii, je
¢asté vyuzivani agilnich metod fizeni, které jsou charakterizovany jednoduchymi a
kratkymi procesy, takzvanymi sprinty. Agilni fizeni je typické pro organizace,
fungujici na bazi jednotlivych projektl. Tento pfistup se snazi zefektivnit proces
vyvoje a zvysit spokojenost klientti pomoci ¢asté komunikace mezi vSemi stranami.
Scrum je jedna z nejznaméjSich metod v ramci agilniho fizeni. Zahrnuje definované
role, jako naptiklad Scrum Master (odbornik na tuto metodu), artefakty, naptiklad
Sprint Backlog (seznam ukold) a ceremonie, pomoci kterych je zajisténa Castd a

pravidelnd komunikace mezi vSemi stranami, jako naptiklad Daily Scrum. Daily
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Scrum je kazdodenni stru¢ny stand-up meeting urceny k pldnovani, informovani a

hodnoceni ohledné pritbéhu realizace pracovnich tkola (Hidalgo, 2019, s. 1-10).

Vroce 2016 uskutecnili Rogers a Paul (2018, s. 32+-35) vyzkum na téma
strategickych cinnosti personalniho fizeni ve startupovych organizacich. V
dotazniku zahrnujicim 17 polozek bylo osloveno 27 startupovych organizaci
z oblasti technologii, reklamy a poradenstvi. Dotaznik byl cilen na vykonné¢ feditele
(CEO) startupti a vedouci pracovniky personalnich oddéleni ve startupovych
organizacich. Pocet pracovnikii oslovenych organizaci byl mezi 10 a 1000
zaméstnanci, vSechny zahrnuté organizace se zabyvaly vyvojem inovativnich
feSeni pro svou oblast a planovaly exponencidlni rast. V ramci vyzkumu bylo dale
provedeno vice nez 12 hloubkovych rozhovord, zaméfenych na personalni fizeni
v jejich organizaci. Soucasti vyzkumu byl i sbér dat, realizovany pomoci dotazniku.
Z vysledki vyzkumu vyplyvaji Ctyfi specifika personalniho fizeni ve startupovych
organizacich:
e _Nezdlezi na velikosti personalniho oddéleni; na ¢em zalezi, je vliv osoby
zodpoveédné za personalni praci a na jeji spolehlivosti.
e Plan A je vZdy mit plan B, byt flexibilni, zatimco je budovana zakladna
systému personalnich procesti.
e Startupova kultura je dvousecna: mise a hodnoty pfitahuji talentované lidi.
Ti také rychleji odchazeji, pokud ztrati divéru k vedoucim pracovnikiim a
k zplisobu aplikovani hodnot organizace.
e Historie zachovani flexibility v reakci na neustdlé zmény mulzZe vést
pracovniky ve startupech k odporu proti snaham persondlniho oddé€leni
prosazovat konzistentni postupy v oblasti fizeni lidi nebo k investicim do

zaméstnancl na podporu téchto postupt. (Rogers a Paul, 2018, s. 33)

Oblastmi persondlni prace, do kterych podle vysledkli vyzkumu startupy investuji
nejvice financi, je kultura a hodnoty organizace, do kterych investuje 76 %
dotazovanych startupt, do adaptace investuje 68 % startupli a do fizeni vykonu a
hodnoceni 64 %. Naopak nejméné je startupy investovano do diverzity a inkluze
(36 %). Nejvétsi bariérou pro formulaci a implementaci konkrétnich
systematickych postupti personalni prace je podle vyzkumu ¢as a usili, které jsou
nutné pro jejich zavedeni vynalozit, jako druhd nejcastéjsi prekazka je oznacen
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nedostatek finan¢nich zdrojt. Nejvyssi vedouci pracovnici startupovych organizaci
podle vysledki vyzkumu cCasto nepocitaji s dalsimi néklady spojenymi
s personalnim fizenim, mimo mzdy pracovnika odpovédného za personalni praci

(Rogers a Paul, 2018, s. 32-36).

Stejné jako pro velké organizace, i pro startupy a malé organizace je dulezita
piredem promyslena personalni strategie. Rozdily 1ze ovSem najit v jeji formulaci,
popiipad¢ v mife jeji rozpracovanosti (Urbancova a Vrabcova, 2023, s. 100). Pro
malé a zacinajici organizace mize byt kvalitn¢ vytvorend persondlni strategie
dilezitou vyhodou na trhu prace mezi konkurencnimi malymi a zacinajicimi
organizacemi (Urban, 2022, s. 1). V roce 2022 bylo Institutem pro technologie a
podnikéni v Ceskych Budg&jovicich realizovano vyzkumné Setfeni, které zahrnovalo
polostrukturované rozhovory s 16 respondenty na téma persondlni strategie
v organizaci. Respondenty byli zakladatelé malych organizaci s fungovanim o
délce minimalné 5 let, které zaméstnavaji mezi 10 a 50 pracovniky. VétSina
respondentli uvedla, Ze v oblasti personalni strategie by byly v organizaci pfinosné
zmény, které by feSily vysokou fluktuaci a vybér pro organizaci nevhodnych
pracovnikl. Mezery v personalni strategii své organizace zaznamenali respondenti
také v oblasti ovliviiovani motivace a v odménovani pracovnikd (Urban, 2022, s.

1-5).

Pro malé organizace je typicky kazdodenni vzdjemny kontakt mezi pracovniky a
zakladatelem ¢i vedenim organizace. V zdjmu udrZeni dobrych vztahi a vzajemné
divéry je bezpodminecn€ nutnd naprosta otevienost personalni politiky a
informovanost pracovnikid. V malych organizacich je zaroven nutné volit styl
vedeni lidi s dirazem na participaci pracovnikli na rozhodovani (Koubek, 2011, s.
23-24). Podle Urbancové a Vrabcove (2023, s. 100) startupy nejcasteji realizuji
persondlni procesy az v piipad¢ potieby, Casto nahodile, a obvykle nepfipravuji
konkrétni postupy v oblasti personalni fizeni dopfedu. Zplisobu pisemného
rozpracovani personalni politiky v fidici dokumentaci ve startupovych a malych

organizacich neni v dostupnych odbornych zdrojich vénovéana pozornost.

Armstrong a Taylor (2023, s. 236) uvad¢ji, ze 1 v malych organizacich personalni

planovani v urcit¢é mife probiha. Strategické persondlni planovani probiha
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zpravidla v ¢asovém horizontu péti az deseti let do budoucna, je typicky limitovano
na velké organizace a v malych organizacich pfevazné neprobiha. Operativni
personalni planovani, tedy planovani personalnich potieb v kratkodobém casovém
horizontu, je podle Armstronga a Taylora nevyhnutelné pro kazdou organizaci bez
rozdilu velikosti, rozdil je ale v urovni jeho realizace. Operativni personalni
planovani se zamétuje na uspokojeni okamzitych persondalnich potfeb organizace,
a to v ¢asovém horizontu piiblizné¢ tfi az dvanacti mésicii. Podle Urbancové a
Vrabcové (2023, s. 100) startupy personalni procesy realizuji az v piipadé potieby,
¢asto nahodile. Z toho vyplyva, Ze malé organizace maji zpravidla tendenci zabyvat
se v ramci persondlniho pldnovani primarné uspokojovanim persondlnich potteb,
které jsou v danou chvili aktudlni a ¢asto nemaji tendence tvofit plany v persondlni

oblasti na pfili§ dlouhou dobu dopiedu.

Analyze pracovnich mist a identifikaci kompetenci pracovniki je nutné i ve
startupovych a malych organizacich vénovat dostatecnou pozornost. Vysledky
vyzkumu, realizovaného Statni univerzitou v Jakarté v roce 2023 a publikovaného
védeckym casopisem International Journal of Science and Management Studies,
ukazuji pfimy vliv kvalitnich popist pracovnich pozic na presvédceni pracovnikii
ve startupech o smysluplnosti jejich prace a jejich oddanost organizaci. Cim vice
odpovida popis pracovni pozice jeji realné podob¢ a schopnostem pracovnika na
tomto misté, tim vice pracovnik vnima svou praci jako smysluplnou a tim vétsi

oddanost k organizaci citi (Setiawan, Sudiarditha a Parimita, 2023, s. 142).

Metody analyzy pracovnich mist a identifikace kompetenci pracovnikil
ve startupech a malych organizacich jsou srovnatelné s metodami vyuzivanymi i ve
velkych organizacich s tim rozdilem, ze malé a zacinajici organizace Casto provadi
analyzu pracovnich pozic, které v organizaci doposud neexistovaly. Startupy a malé
organizace tak nemaji moznost ziskévat informace o pozici od pracovnika, ktery jiz
na stejné pozici v organizaci pracuje, od jeho vedoucich ani spolupracovnikd.
Resenim téchto situaci mize byt pro malé a startupové organizace vypujéeni a
uprava informaci o pracovnich pozicich a pfipadné 1 celych kompetencnich profilt
od organizaci o podobné velikosti a s podobnym zamétenim, ve kterych uz tato
pracovni pozice existuje (Carasco a Rothwell, 2020, s. 109). Pokud analyzovana

pozice v organizaci jiz existuje, muze byt zdrojem informaci k analyze kromé
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pracovnika na dané pozici, jeho nejblizsich spolupracovniki a ptfimych nadtizenych
také nejvyssi vedouci pracovnik ¢i zakladatel organizace, ktery ma pfi malém poctu
pracovnikii obvykle dobry ptehled o vsech pracovnich pozicich v organizaci

(Koubek, 2011, s. 45).

Podle vysledkii vyzkumného Setfeni Statni univerzity v Campinas z roku 2019,
publikovaného manazerskym casopisem Mackenzie, jsou nejdalezitéjSimi
kompetencemi pro pracovniky ve startupech schopnost spoluprace v tymu a Siroké
spektrum schopnosti, znalosti a dovednosti, spojenych s praci ve startupové
organizaci. Ctrnact z Sestnacti informantd z fad startupt uvedlo, Ze pracovnici ve
startupech musi byt v ptipadé potieby schopni pomoci i s pracovnimi tikoly mimo
svou pracovni pozici. Startupy také vyzaduji od svych pracovniki oproti ostatnim
organizacim vétsi flexibilitu (Melenchion et al., 2023, s. 19). Fakt, ze ve
startupovém prostiedi jsou schopnost prace v tymu a flexibilita vnimany jako jedny
z nejzadangjSich kompetenci, potvrzuji vysledky vyzkumu Stettinera, Lima a
Bianchi zroku 2021 (s. 278-279), zabyvajiciho se tématem ocekévanych
kompetenci pracovnikil ve startupovych organizacich, publikovaného v ¢asopisu
vnimaji startupové organizace béhem procesu vyberu pracovnikii schopnost
tymové spolupréce, starostlivost o kvalitu produktu, péci o zdkaznika, flexibilitu a

oddanost organizaci.

Sva specifika ma ve startupovych a malych organizacich také proces ziskavani
pracovniki. Prace ve startupovych organizacich a organizacich v prvnich fazich
existence zpravidla pfitahuje specifickou skupinu pracovnikl. Tito pracovnici
typicky nemaji problém riskovat, radi pracuji v malém tymu a radi maji na starost
vice riznych odpovédnosti (Carasco a Rothwell, 2020, s. 6—7). Vzhledem k tomu,
ze cilovd skupina uchazeci o pracovni pozice ve startupech a v malych
organizacich ma sva specifika, musi byt i béhem ziskavani a vybéru pracovniki
zohlednéna specifika pro startupové a malé organizace. Malé organizace maji
zpravidla tendenci vyuZzivat pievazné vnéjSich zdroji ziskdvani pracovniki.
V organizacich s malym poctem pracovnikii je pravdépodobnost uspésného
interniho ziskdvani pracovnikli pomérné nizka, neni ale nulova. Proto by podle

Koubka neméla byt ani v malych organizacich zanedbana (Koubek, 2011, s. 73).
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Roach a a Sauermann (2023, s. 40—42) konstatuji, Ze ve startupovém prostiedi je
Casto diskutovanou problematikou ziskdvani pracovnikli na technologicky
zaméfené pracovni pozice. Presto, ze technicky zaméfeni pracovnici maji na
pracovnim trhu vice moznosti zaméstnani, startupové organizace zpravidla se
ziskavanim schopnych pracovniki na takto zaméfené pozice nemaji veEtsi
problémy. Vysledky studie Roache a Sauermanna z roku 2023 ukézaly, Ze startupy
nabizi védciim a technikiim platy primérné o 20% mensi nez velké organizace.
Podle vysledkit vyzkumu déavaji néktefi technicky zaméteni pracovnici pirednost
startuptim kvili vidin€ zajimavych nehmotnych slozek odménovani, a to predevsim
flexibilnimu pracovnimu rezimu, uvolnéné kultufe, vétsi mife autonomie a
moznosti zapojeni se do prace s nejnovéjSimi technologiemi a na inovativnich

projektech ¢i produktech.

Startupy a malé organizace maji béhem ziskavani zaméstnanct tendenci k volbé
méné strukturovanych postupti, €asto s cilem vyhnout se nadbyte¢nym vydajim.
Jedna z nejcastéjSich metod ziskavani pracovniki ve startupech je doporuceni
uchazece stavajicim pracovnikem (Stokes a Wilson, 2021, s. 369-370). Pro startupy
typickym zdrojem ziskavani pracovnikil jsou také vysoké Skoly a jejich Cerstvi
absolventi, kteti potebuji po studiu nasbirat primarné nové zkusenosti a inovativni
startupové prostiedi pro né je Casto zajimavé (Ravalli, 2020, s. 746). Urcitou
obdobou doporuceni uchazece je metoda networkingu (budovani sit¢ kontaktit).
Networking ma nejvétsi vyznam prevazné v poc¢atecnich fazich fungovani startupu,
kdy je vhodné pohybovat se v oborové relevantnich komunitach a sbirat kontakty,
které bude mozné vyuzit v budoucnu. Carasco a Rothwell konstatuji, Ze doporuceni
pracovnika pfes sit’ kontakti do urcité miry zarucuje kvalitu profilu doporuceného

uchazece (Carasco a Rothwell, 2020, s. 11-12).

V  malych organizacich probiha vybér pracovnikii nejcastéji pod
vedenim zakladateli organizace ¢i nejvysSich vedoucich pracovnikii. Proces
vybéru probiha ve startupovych a malych organizacich obdobné jako v jinych
organizacich, pfipadné¢ jsou metody upraveny pro aktualni potieby téchto
organizaci. Specifikem pro vybérové fizeni ve startupu je ale opét typ uchazecu,
pro které je prace ve startupovém prostiedi atraktivni. Oblasti, které budou

diskutovany s kandidaty béhem procesu vybéru a na které bude pozornost béhem
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vybéru pracovnikli obracena, budou tedy odpovidat specifikiim prace ve startupové
organizaci (Stokes a Wilson, 2021, s. 369-370; Carasco a Rothwell, 2020, s. 16—
20).

Prijimani pracovnikii je personalni proces, ktery je ve vSech organizacich, a tedy
1 ve startupovych organizacich nevyhnutelny. Zahrnuje, stejn¢ jako i ve velkych
organizacich, veskerou administrativu spojenou s nastupem nového pracovnika a
uvedeni pracovnika na pracovisté. V prostiedi startupu jsou velmi obvyklé pracovni
pozice, které funguji kompletné na bazi prace na dalku. Casté je také, Ze startupova
organizace se rozhodne z finan¢nich divodid zadné kancelaiské prostory
nezfizovat. Startupové organizace se tedy casto rozhoduji pro zavedeni
elektronického podepisovani dokumentli, napfiklad s pouzitim technologie
DocuSign. Predstaveni nového pracovnika jeho spolupracovnikiim muiize v pripadé
virtudlni spoluprace probihat pfes organizovany videohovor, popiipadé¢ formou
neformdlniho fyzického setkani mimo pracovni dobu (Carasco a Rothwell, 2020, s.

21-22).

Podle Stokese a Wilsona mé vétSina malych organizaci béhem adaptace
pracovniki tendenci k vyhybani se formalnim zptisoblim tivodniho zaSkolovani a
casto voli zaSkolovani béhem provadéni pracovni ¢innosti. Jako mozny divod
uvadi Stokes a Wilson neochotu vlastnika organizace pro investici, ktera
automaticky ptichazi ve chvili, kdy pracovnik nevykonéava z diivodu zaskolovani

béhem pracovni doby svou pracovni ¢innost (Stokes a Wilson, 2021, s. 370).

Vysledky analyzy adaptacniho procesu ve startupech, autorti Pratiwi, Ferdiana a
Hartanto (2018, s. 603—608), zamétenych ptfedevS§im na oblast softwarového
vyvoje, z roku 2018 ukazuji, Ze nové pfijati pracovnici ve vétSiné dotazovanych
startupll pocit'uji, Ze jim nebyl béhem adaptacniho procesu nahled do fungovani
organizace a organizacni struktury zprostfedkovan dostate¢né podrobné. Tento
nedostatek béhem adaptace se mize pozdé&ji projevit ve chvili, kdy bude pracovnik
potifebovat napiiklad odpovéd’ na doplitkovou otazku, ale kvili nedostatecné
informovanosti o ostatnich pracovnich pozicich v organizaci nebude védét, na koho
konkrétné¢ by se mél obratit. Nejvétsi nedostatek byl pracovniky softwarové

zaméfenych startupi pocitovan v nedostatecné peclivé zpracované projektové
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dokumentaci k softwarovému vyvoji, kterd mize pro nové pfijaté pracovniky
v prubehu adaptace slouzit jako studijni material. Koubek uvadi, ze v malych
organizacich je zadouci seznamit béhem adaptace pracovnika podrobnéji i
s pracovnimi ¢innostmi jeho spolupracovnikl. Seznameni pracovnika s praci jeho
kolegii je u malych organizaci zvlasté dilezité, protoze tim organizace zvySuji
pravdépodobnost, ze se budou pracovnici navzdjem v piipad€¢ potfeby schopni

zastoupit (Koubek, 2011, s. 143—144).

Dobfe promyslené rozmistovani pracovniké je v malych a startupovych
organizacich vzhledem k omezenym financnim prosttedkiim obzvlasté dulezité.
Mala organizace musi byt pruznad a dobte schopna ptizpisobeni se pozadavkiim
trhu, z ¢ehoz plyne 1 Castéj$i proménlivost pracovnich ukoli. Koubek konstatuje,
ze je nutné dbat na optimalni vyuziti pracovniho potencidlu pracovniki, které je

pfimo spojeno s pracovni motivaci (Koubek, 2011, s. 21).

Ve startupech v pocatecnich fazich a v malych organizacich casto neni
systematickému Fizeni pracovniho vykonu pfisuzovana piiliSna vaha. Velké
mnozstvi vedoucich pracovnikll ve startupech a malych organizacich vykon svych
podfizenych nijak systematicky nesleduje (naptiklad pomoci KPI). Systematické
mefeni vykonu byva vice nez s kulturou startupti spojovano s kulturou velkych
organizaci a korporatl, a proto ho n€které startupy vitbec nevnimaji jako moznost

(Piter a Arief, 2023, s. 4730-4735; Villa a Taurino, 2019, s. 9).

Hodnoceni pracovniki v organizacich s malym poctem pracovnikl ¢asto provadi
pfimo zakladatel organizace nebo nejvyssi vedouci pracovnik. Koubek uvadi, ze
malé organizace Casto nemaji systém hodnoceni pracovnikli standardizovany ve
form¢ dokumentace (Koubek, 2011, s. 126-127). Koubek dale podotyka, ze
vzhledem k malému poctu pracovnikd maji zmény ve vykonu jednotlivych
pracovnikii pomémé velky vliv na vysledky a tspéch organizace. Pravidelné
hodnoceni vykonu by proto ani v malych organizacich nemélo byt zanedbavano
(Koubek, 2011, s. 21). Vzhledem k typicky nedostate¢nému priabéznému sbéru dat
o vykonu pracovnikli v malych organizacich, je v téchto organizacich tvorba
podkladli pro hodnoceni pracovnikii znacné komplikovanéjsi (Villa a Taurino,

2019, s. 2). Carasco a Rothwell konstatuji, Ze kazda organizace, nezavisle na poctu
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pracovnikii, by méla mit jasné zpracované postupy, na zdkladé kterych jsou
pracovnici v organizaci hodnoceni. V malych a startupovych organizacich je
mozné pouzit variace metod hodnoceni, které jsou bézné¢ pouzivany ve vétSich
organizacich, je vSak nutné pocitat se ztratou anonymity hodnotiteli. Carasco a
Rothwell uvadi jako typické metody, které jsou vhodné k vyuziti i ve startupovém
prostfedi, metodu 360° zpétné vazby, metodu sebehodnoceni, hodnoceni
pracovnika vedoucim pracovnikem a metody zalozené na hodnoceni pracovnika
pomoci riznych skal (Carasco a Rothwell, 2020, 55-59). Pfedavani zpétn¢ vazby
probihd ve startupech typicky pribézné, piilezitostné pii dokonceni urcitého
projektu, i systematicky, formou individualnich one-on-one rozhovorti vedouciho
pracovnika s podfizenymi. Ve startupech je nejrozsifenéjSim pfistupem
k verbalnimu predévani zpétné vazby takzvand sendvicova struktura rozhovoru,
kdy se na zacatku rozhovoru hodnotitel soustfedi na neformalni konverzac¢ni
témata, nasledné predd pracovnikovi podnéty ke zlepSeni, a nakonec piedd i
pozitivni zpétnou vazbu a orientuje rozhovor k budoucim postupim a ciliim

(Carasco a Rothwell, 2020, 55-59; Piter a Arief, 2023, s. 4734-4735).

Mal¢ organizace byvaji vystaveny zpohledu financovani vétSimu riziku nez
organizace vé&tsi, proto je v malych organizacich nutné o to peclivéji zhodnotit
vynakladani vlastnich prostfedkd, tedy i prostfedkli na odménovani pracovnikii.
(Koubek, 2011, s. 22). Startupové organizace nckdy pouZivaji jako zplsob
odménovani podil na vedeni nebo na vlastnictvi spolecnosti. Jednd se o formu
odménovani nabizenou pifedev§im pracovnikim ve vysokych manaZerskych
pozicich. Carasco a Rothwell ale zdlraziiuji, ze je nutné ovéfit preference
pracovnikii mezi finanéni odménou a odménou ve formé podili (Carasco a

Rothwell, 2020, s. 33-34).

Podle vysledkli studie Roache a Sauermanna zroku 2023, startupy nabizi
pracovnikiim (konkrétné¢ védciim a technikiim), platy primérné o 20% nizsi, nez
velké organizace (Roach a Sauermann, 2023, s. 40). Podle dat danskych tradi si
vydélaji pracovnici ve startupech v pribehu deseti let zhruba o 17 % méné pencz
nez pracovnici ve velkych organizacich. Danska studie Sorensona et al. z roku 2021
ale ukazuje, ze velky vliv na vysi finan¢ni kompenzace pracovnika ma vyvojova

faze, ve které byl dany startup v dobé pfijimani pracovnika. Podle vysledka
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vyzkumu pracovnici, kteti zacali ve startupu pracovat predtim, nez dosahl poctu
padesati pracovnikl, si vydélali v prubehu deseti let o 10 %—15 % méné nez
pracovnici ve velkych organizacich. Oproti tomu pracovnici, kteti zacali ve startupu
pracovat v pozdéjSich vyvojovych fazich (potom, co dosahl poctu padesati
zaméstnancil), si vyd¢lali v pribéhu deseti let zhruba o 2 %4 % vice penéz ve
srovnani s pracovniky ve velkych organizacich (Sorenson et al., 2021, s. 588).
Z toho vyplyva, ze zkratkodobého hlediska maji startupy v prvnich fazich
fungovani z hlediska hmotného finan¢niho odménovani pracovnika oproti velkym
organizacim zna¢nou nevyhodu. Z dlouhodobého hlediska si (vzhledem
k rychlému rastu startupu) ale pracovnici mohou vydé¢lat finanéni ¢astku,

srovnatelnou s pracovniky ve velkych organizacich.

Vyraznym motivaénim faktorem pro praci ve startupu je nehmotnd slozka
odménovani. Startupy typicky pfijimaji méné zkusené pracovniky, ktefi
neoc¢ekavaji vysokou mzdu, ale kariérni posun, ktery z dlouhodobého hlediska
muze vést k vy$$i mzd€ na budoucich pracovnich pozicich. Pracovnici ve
startupech maji typicky moznost pracovat na pracovnich pozicich vysoko
Pro préci ve startupu se pracovnici rozhoduji i kviili dal§im nehmotnym odméndm,
jako je flexibilni pracovni doba, uvolnénéd startupova kultura nebo inovativni

startupové prostfedi (Roach a Sauermann, 2023, s. 40-42).

V organizacich s malym poc¢tem pracovniki byva potieba vzdélavani pracovnikii
Casto podceniovdana. Divodem mohou podle Koubka byt ndklady spojené se
vzdélavanim pracovnikli, nebo pfedstava o nepotiebnosti systematického
vzdélavani (Koubek, 2011, s. 138). Stokes a Wilson uvadi, ze v malych
organizacich probiha vzdélavani pracovnikii nejcastéji formou on-the-job, tedy
ucenim se béhem vykonu prace. Tato forma nemusi byt ve vSech ptipadech
nejefektivngjsi, ale je financné nezatéZujici, coz byva pro organizace s velmi malym

poctem pracovniki zasadni (Stokes a Wilson, 2021, s. 370).

Startupy si u svych pracovniki typicky zakladaji na schopnosti tymové spoluprace.
Vzdélavani pracovnikl byva proto také smérem k fungovéani v tymu orientovano.

Startupy se pii vzdélavani pracovnikli Casto soustfedi na schopnost piedavani
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informaci, podavani zpétné vazby, praci v tymu, ale i na prohlubovéani odbornych
znalosti a dovednosti, které pfispivaji ke kvalit€¢ vyvoje novych, inovativnich
produktii. Zejména v technologicky orientovanych startupech je vzhledem
k rychlému vyvoji v technologiich 1 v trendech nutné neustéle si udrzovat prehled
o aktualnim déni v oboru. Pomoci jihoamerického vyzkumu Melenchiona et. al.
Z roku 2023 bylo zjisténo, ze rozvoj dovednosti pracovnikii ve startupovych
organizacich probihd pfevazn¢ informaln¢, tedy konstanté a samostatné.
Z vysledkt vyzkumu vyplyva, ze startupy od pracovnikli ocekavaji silnou vlastni
iniciativu a chut’ k uceni se, zejména technickym dovednostem, které ptimo souvisi

s vykonem jejich pracovnich ¢innosti (Melenchion et al., 2023, s. 2-23).

Kariéra pracovnikl ve startupech se typicky vyviji velmi rychle. Startupy piijimaji
mladé pracovniky, téméf bez zkusenosti, a intenzivné se soustfedi na jejich rozvoj,
zpravidla formou on-the-job tréninku (Sorenson et al., 2021, s. 588). Vysledky
vyzkumu z roku 2020, zaméfeného na leadership development (rozvoj schopnosti
vedeni lidi) ve startupech, ukazuji, Ze startupové organizace se zpravidla snazi
primarn¢ o planovani osobniho rozvoje a fizeni kariéry pracovnikt, kteti maji
potencial k vedeni lidi. Organizace takto predpiipravuji nastupnictvi na vedouci
pracovni pozice. Schopnost vedeni lidi rozviji startupové organizace vétSinou nejen
u pracovnikl, ktefi by v nejblizsi dobé mohli nastoupit na manaZerskou pozici, ale
do urcité miry u vSech pracovnikli. Vzhledem k typicky rychlému ristu startupti
totiz muze potieba novych vedoucich pracovnikii vzniknout i neplanované

(Prommer, Tiberius a Kraus, 2020, s. 1-9).

Do pracovnich podminek jsou ve vSech organizacich, nezévisle na velikosti,
zahrnuty ,,...ekonomické, technické a technologické podminky, pracovni doba a
pracovni rezim, pracovni prostiedi, bezpe¢nost prace, socidlni podminky prace,
péce o pracovniky ad.“ (Kocianova, 2010, s. 178) Podoba urcitych aspektl
pracovnich podminek (konkrétn€ naptiklad pracovni doby, dovolené, bezpecnosti
a ochrany zdravi pii praci nebo péée o pracovniky), je upravena zdkonem (Cesko,
zakonik prace, § 1-§ 396). VSechny aspekty pracovnich podminek, které jsou
zakonikem prace upraveny, tedy musi mit ve vSech organizacich, vcetné
startupovych, se zdkonem shodnou podobu. Pracovni podminky byvaji zpravidla

prizpisobeny podminkam startupu do té miry, do které to zakon umoznuje.
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Flexibilni pracovni rezim je jednim z nejatraktivnéjSich benefiti ve startupovych
organizacich. Umoznuje pracovnikiim flexibilné rozvrhnout svou pracovni dobu,
pracovni ukoly 1 lokalitu, ze které pracuji. Organizace s malym poctem pracovnikl
jsou zpravidla schopné flexibilni pracovni rezim implementovat a udrzet 1épe, nez
organizace s velkym poctem pracovniki. To je také diivod, proc je flexibilita jako
benefit obvykle rozsifena prevazné u malych organizaci (Akmalia a Gregorius,

2023, s. 856—859).

Kancelafe slouzi ve startupovych organizacich zvelké casti jako prostiedi
k socialni interakci mezi spolupracovniky. Diky flexibilnimu pracovnimu rezimu a
startupové organizacni kultufe, se pracovnici mohou ve vétsing ptipadii rozhodnout,
zda chtéji v dany den pracovat sami z domova, nebo spole¢né s ostatnimi
pracovniky z kancelare. Vysledky vyzkumu z roku 2023, zaméteného na flexibilni
pracovni prostfedi ve startupech ukézaly, ze flexibilni pracovni rezim ve
startupovych organizacich pfimo zvySuje pracovni spokojenost pracovnikli. Podle
vysledkli vyzkumu je pro organizace pifi implementaci flexibilniho pracovniho
rezimu nezbytné nutné¢ jasné ohrani¢eni zddouciho a nezadouciho chovani
pracovniki, v souvislosti s timto rezimem. Podle vyzkumu také pracovnici ve
startupech ocefuji moZnost finan¢niho pfispévku na pracovni pomucky pfi praci na

dalku (Akmalia a Gregorius, 2023, s. 855-864).

Stokes a Wilson uvadi, ze od pandemie COVID-19, kdy organizace byly nuceny
pfejit do distan¢nich forem prace, se popularita prace na dalku zvysila u velkych i
malych organizaci. Prace mimo kancelaf ma pro malé a zacinajici organizace
nespornou vyhodu ve své finan¢ni nenarocnosti. Dal§i vyhodou je moZnost
snadného propojeni pracovnikli napti¢ riznymi lokalitami, nezévisle na lokalité
kancelari. Nékteré startupové organizace voli Uplnou absenci kanceléii, vSichni
jejich pracovnici tedy pracuji zdomova. Fakt, ze organizace nepronajima
kancelafe, znacn€ snizuje naklady jak na prondjem nemovitosti, tak i na provoz

prostor. Tyto finance je ndsledné mozné investovat zpét do pracovniki (Stokes a

Wilson, 2021, s. 364-365).
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Prace ve startupovych a malych organizacich, pifedev§im v brzkych fazich jejich
vyvoje, mize byt pomérné stresujici pro pracovniky, ale i pro zakladatele téchto
organizaci. Studie Godina, Desmarez a Mahieua, zaméfend na zavislost well-
beingu zakladatelii malych organizaci, na velikosti organizace, ukazuje, Ze
zakladatelé, ktefi vedou v ramci své organizace i velmi maly tym pracovniku,
vnimaji velkou stresovou zatéz. Tato zatéz je u zakladatelli organizaci nejcastéji
zpusobena velkym objemem administrativnich ukold, problémy s vyrobou
produktii, tlakem, zptisobenym vztahy se zdkazniky, a v ptipad¢ velmi malého
poctu zaméstnanct i pocitem osamélosti (Godin, Desmarez a Mahieu, s. 2—8). Ve
startupovém prostiedi je typickd vysokd mira autonomie také u pracovnikd pfi
plnéni pracovnich ukold. S vy$§i mirou autonomie je spojena vyS$i mira stresu.
Startupy s vyssi stresovou narocnosti typicky pocitaji a ve svych kancelafich casto
zfizuji pro pracovniky prostor pro odpocinek. Tento prostor miize mit napiiklad
podobu herni mistnosti nebo posilovny. Startupy se také typicky snazi v ramci péce
o pracovniky zafizovat akce jako maséaze, sportovni akce nebo pravidelné snidané
na pracovisti. Pro své pracovniky startupy také Casto poskytuji mozZnost vyuziti
odborného psychologického poradenstvi nebo poradenstvi v jinych oblastech

(Melenchion et al., 2023, s. 13—16).

Problematika odborovych organizaci je obsaZena v zikoniku prace (Cesko,
zakonik prace, § 16—§ 348) a v zakonu o kolektivnim vyjednavani (Cesko, zdkon o
kolektivnim vyjedndvani, § 1-§ 33). Pravo na jejich zakladani maji pracovnici ve
vSech organizacich, odborové organizace musi ale zakladat vzdy minimalné tfi
pracovnici z jedné organizace (Cesko, zakonik prace, § 286). Pokud jsou tyto
podminky splnény, mohou teoreticky zalozit odborovou organizaci i pracovnici ve

startupové organizaci.

V souvislosti s uvoliiovanim pracovnikii z organizace Sorenson et al. konstatuji,
Ze startupové organizace jsou spojeny, zejména v prvnich vyvojovych fazich
startupu, s vysokou pravdépodobnosti zaniku. Spole¢né s pfipadnym zanikem
organizace prichazi i1 ztrata pracovnich pozic jejich pracovnikl, ktera v urcitych
pfipadech mlize mit na povést ¢lovéka jako pracovnika negativnéjsi vliv nez

napiiklad hromadné propousténi (Sorenson et al., 2021, s. 589-590).
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Organizace s malym poctem pracovniki jsou specifické blizkymi, casto az
rodinnymi vztahy mezi spolupracovniky. Pokud v organizaci dojde k propousténi
pracovnikil, je pravdépodobné, Ze tato situace do jisté miry negativné zasdhne
vSechny pracovniky v organizaci. Ze strany vedeni organizace je proto naprosto
nutnd vhodnd komunikace a co nejvétSi mozna transparentnost v souvislosti

s diivody a prubehem procesu uvoliiovani pracovnikii (Koubek, 2011, s. 22).

Vyuziti sluzbeb personalniho poradenstvi ve startupovych organizacich je podle
Carasco a Rothwella vhodné pii prvotnim budovani persondlni strategie, ale
napiiklad i pfi pfedstaveni zmén v systému personalniho fizeni. Konzultanti, jako
odbornici v persondlni oblasti, mohou startupové organizaci pomoci vytvofit
osnovy pro realizaci jednotlivych persondlnich procestt v dobé&, kdy organizace
jesté neprijala pracovnika, ktery by byl za oblast personalniho fizeni zodpovédny a
m¢él v tomto oboru odpovidajici zkusenosti (Carasco a Rothwell, 2020, s. 67-68).
Carasco a Rothwell konstatuji, ze pro startupy nemusi vzdy byt uspokojeni
personalni potieby piijetim nového pracovnika tou nejvyhodnéjsi cestou. Zejména
v piipad¢ kratkodobé personalni potieby je podle autori vyhodnéjsi zajisténi
kratkodobé externi sluzby. U startupovych organizacich se v téchto ptipadech jedna
nejcastéji o sluzby ucetnich ¢i pravnika (Carasco a Rothwell, 2020, s. 6—7). Koubek
konstatuje, Ze malymi organizacemi, pfevazné v zahranici, je sluzeb jednotlivc ¢i
instituci, specializovanych na personalni praci, vyuzivano velmi ¢asto. V mnoha
ptipadech se jedna o dlouhodobou spolupraci, béhem které maji tyto specializované
instituce moznost se detailn¢ sezndmit s problematikou persondlni prace

v organizacich a jejich sluzby proto byvaji velmi efektivni (Koubek, 2011, s. 20).

Na zaklad€ dostupnych odbornych zdroj, ze kterych bylo ¢erpano v této kapitole,
lze v souhrnu specifik personalniho Fizeni ve startupovych a malych
organizacich fici, ze se startupové a malé organizace v provedeni n¢kterych oblasti
persondlniho fizeni 1i$i od velkych organizaci velmi zasadné, v provedeni jinych
oblasti persondlniho fizeni se ale Casto nelisi témé&f viibec. Personalni strategie
neni ve startupovych organizacich typicky pisemné formulovand (Urbancova a
Vrabcova, 2023, s. 100). Zptsob formulace personalni politiky ve startupech neni
v dostupnych odbornych zdrojich reflektovan, podle Koubka je ale v malych

organizacich ,,... bezpodminecné nutné, aby personalni politika byla zcela
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oteviend, aby pracovnici byli informovani o vSem, co by mohlo mit n¢jaky dopad
na jejich postaveni.“ (Koubek, 2011, s. 23) Koubek (2011, s. 23-24) dale
konstatuje, ze pro prostfedi malych organizaci je typicky diraz na participaci
pracovnikil na rozhodovani. Pro startupy je také typickd neformalnost a pratelské
vztahy na pracovisti (Keir, 2019, s. 84). Personalni planovani je podle Armstronga
a Taylora (2023, s. 236) v malych organizacich vétSinou omezeno na operativni,
tedy kratkodobé personalni planovani. Strategické persondlni pldnovani, tedy
personalni planovani na nékolik let doptedu, neni zpravidla podle Armstronga a
Taylora v malych organizacich realizovano. Urbancova a Vrabcova uvadi, ze ve
startupech jsou personalni procesy realizovany az v piipadé potieby, casto
nahodile. Analyza pracovnich mist a identifikace kompetenci pracovniki ma
spole¢né s kvalitou popist pracovnich mist ve startupech zpravidla vyznamny vliv
na loajalitu pracovnika k organizaci (Setiawan, Sudiarditha a Parimita, 2023, s.
142). Metody analyzy pracovnich mist a identifikace kompetenci pracovnikl jsou
obvykle velice podobné obecné vyuZzivanym metodam, a to i ve vétSich
organizacich. Pro startupy je typické omezeni v ziskavani informaci o pracovni
pozici kvili dosavadni neexistenci identické pozice v organizaci. Jako mozné feSeni
se jevi ziskani materidlli k pracovni pozici od podobné organizace (Carasco a
Rothwell, 2020, s. 109). Krom¢ spolupracovnikli a ptimych nadfizenych je
v malych organizacich typicky vhodnym zdrojem informaci o pracovnim mistu i
nejvyssi vedouci pracovnik ¢i zakladatel organizace (Koubek, 2011, s. 45).
K ziskavani pracovniki jsou v malych organizacich vyuzivany piedevsim vnéjsi
zdroje, protoZe uspéSné ziskavani pracovnikd z vnitfnich zdroji je u malych
organizaci nepravdépodobné (Koubek, 2011, s. 73). Postupy ziskavani pracovnikli
jsou Casto méné strukturované, zpravidla s cilem vyhnout se zbyte¢nym vydajtim.
Typickymi metodami ziskavani pracovniki ve startupech jsou doporuceni uchazece
pracovnikem, ziskavani absolventt z vysokych Skol a networking (Stokes a Wilson,
2021, s. 369-370; Ravalli, 2020, s. 746, Carasco a Rothwell, 2020, s. 11-12).
Proces vybéru pracovnikii je ve startupech Casto veden zakladatelem organizace
nebo nejvyssim vedoucim pracovnikem. Pouzivany jsou obvykle obdobné metody
jako 1 ve velkych organizacich, které jsou ptipadné upraveny pro aktualni potieby
daného startupu (Stokes a Wilson, 2021, s. 369-370; Carasco a Rothwell, 2020, s.
16-20). Prijimani pracovnikii méa do urcité miry ve vSech organizacich stejnou

podobu. Specifikem pfijimani pracovnikl ve startupovych organizacich je typicka
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digitalni forma podepisovani dokumenti a uvedeni pracovnika na pracoviste,
vyuzivana zpravidla v organizacich, které realizuji pouze praci na dalku (Carasco a
Rothwell, 2020, s. 21-22). Adaptace pracovniku probiha ve startupech nejcastéji
beéhem provadeéni pracovni Cinnosti, tedy on-the-job (Stokes a Wilson, 2021, s.
370). Pratiwi, Ferdiana a Hartanto (2018, s. 603—608) uvadi, ze béhem adaptace
pracovnik startupy casto neposkytuji novym pracovniklim dostate¢né podrobny
vhled do fungovani organizace. Rozmist’ovani pracovnikii je ve startupech podle
Koubka (2011, s. 21) specifické ¢astou proménlivosti pracovnich ukolid. Pracovnik
ve startupu proto musi byt schopen se jednoduse pfizplsobit zméndm
v realizovanych pracovnich &innostech, ale také zmé&nam pracovni pozice. Rizeni
pracovniho vykonu neni pro startupy, zejména v pocatecnich fazich, prioritou.
Vykon pracovnikll neni typicky nijak systematicky méten (Piter a Arief, 2023, s.
4730-4735; Villa a Taurino, 2019, s. 9). Hodnoceni pracovnikii v malych
organizacich typicky realizuje nejcastéji zakladatel organizace nebo nejvyssi
vedouci pracovnik. Hodnoceni pracovnikii neni zpravidla standardizovano ve
form¢ dokumentace (Koubek, 2011, s. 126-127). Typické metody hodnoceni
pracovnikl ve startupech jsou individuédlni one-on-one rozhovory, sebehodnoceni
a hodnoceni pracovnika vedoucim pracovnikem. Ve startupech mohou byt vyuzity
také variace metod 360° zpétné vazby a hodnoceni pomoci $kal. Hodnoceni
pracovnikl probiha ve startupech pribézné, ptileZitostné pti dokonceni projektu a
systematicky, typicky metodou one-on-one (Carasco a Rothwell, 2020, 55-59).
Odménovani pracovnikit ve startupech je specifické nizSimi finan¢nimi
odménami (Roach a Sauermann, 2023, s. 40). Nékdy je ve startupech pouzivana
forma odménovani pomoci podilii na vedeni nebo vlastnictvi spole¢nosti (Carasco
a Rothwell, 2020, s. 33-34). Atraktivni pro pracovniky ve startupech je také
nehmotna slozka odménovani, a to primarn¢ flexibilni pracovni doba, oteviena
kultura, rychly kariérni rlist a inovativni prostiedi startupu (Sorenson et al., 2021,
s. 588; Roach a Sauermann, 2023, s. 40-42). Vzdélavani pracovnikii podle
Koubka (2011, s. 138) v malych organizacich ¢asto nebyva vedoucimi pracovniky
pfisuzovana vysokd priorita, a to z financnich divodd, nebo kvili pfedstavé o
nepotiebnosti systematického vzdélavani pracovnikd. Stokes a Wilson (2021, s.
370) uvadi, ze nejcastéji ve startupech probiha vzdélavani formou on-the-job, tedy
béhem vykonu pracovni ¢innosti. Ve startupech jsou v pracovnicich nejcastéji

rozvijeny schopnosti tymové spoluprace, komunikace a predavani zpétné vazby,
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vzdelavani probiha nejcastéji informalné (Melenchion et al., 2023, s. 2-23).
Plinovani osobniho rozvoje a Fizeni kariéry pracovniki se nejcastéji ve
startupech zamétuje na pracovniky, ktefi by v nejblizsi dobé mohli nastoupit na
manazerskou pracovni pozici (Prommer, Tiberius a Kraus, 2020, s. 1-9).
Pracovnikiim je prostor k rozvoji poskytovan obvykle v ramci vzdélavani formou
on-the-job tréninku (Sorenson et al., 2021, s. 588). Pracovni podminky a péce o
pracovniky jsou do uréité miry upraveny zdkonem (Cesko, zakonik prace, § 1—§
396). Pro startupy je typicky flexibilni pracovni rezim, tedy i ¢asté formy prace na
dalku (Akmalia a Gregorius, 2023, s. 855-864). Prace ve startupech je specificka
vysokou mirou odpovédnosti, a tedy i vysokou stresovou narocnosti. Nékteré
startupy se snazi tuto vytizenost kompenzovat pracovnikim formou
zaméstnaneckych vyhod, jako jsou napiiklad snidan€ na pracovisti, sportovni akce
nebo masaze (Melenchion et al., 2023, s. 13-16). Problematika odbori a
kolektivniho vyjednavani ve startupech neni v dostupné odborné literatuie
reflektovéna. Pravo na zaloZeni odbort maji dle zdkona i pracovnici ve startupech,
odborova organizace musi ale byt zaloZena minimalné tfemi pracovniky z jedné
organizace (Cesko, zakonik prace, § 286). Potfeba hromadného uvoliiovani
pracovniki je pravdépodobnéjsi ve startupech v prvnich fazich existence
(Sorenson et al., 2021, s. 589-590). Propousténi pracovnikli v malych organizacich
podle Koubka (2011, s. 22) mlZe negativné zasdhnout i pracovniky, ktefi
propousténi nejsou. Divodem jsou blizké, téméi rodinné, vztahy spolupracovnikti
v malych organizacich. Koubek konstatuje, Ze ze strany vedeni organizace je pii
propousténi pracovnikli nutnd transparentni komunikace diivodli propousténi se
vSemi pracovniky v organizaci. SluZzeb personalniho poradenstvi je podle Carasco
a Rothwella (2020, s. 67-68) vyuzivano ve startupech zejména jako sluzeb
externiho personalniho pracovnika pii pocatecnim budovani persondlni strategie.
Sluzeb externiho personalniho pracovnika je také ve startupech vyuzivano
v prvnich Zivotnich fazich startupu, kdy organizace jesté nepfijala pracovnika, ktery
by byl za oblast personalniho fizeni odpov&€dny a s persondlnim fizenim mél

odpovidajici zkuSenosti.
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S5 Empirické Setieni: Podoba personalnich procesi a vyuzivané
metody personalni prace ve startupovych organizacich v oblasti

IT v Ceské republice

Vyzkum organizace No Fluff Jobs, tykajici se IT odbornikli ve stiedni a vychodni
Evropé z roku 2021, provadény v Ceské republice, Polsku, Slovensku, Mad’arsku a
Ukrajing, ukéazal, Ze mezi IT odborniky v Cesku ma nejvétsi procento z nich jako
nejvyssi dokondené vzdélani stiedoskolské. V Cesku ma jako nejvyssi dokonéené
vzdélani stfedoskolské vzdélani 40,5 % IT odborniki, coz je priblizné dvojnasobek
oproti ostatnim zemim zapojenym do vyzkumu. Témeét polovina (49,7 %) IT
odbornikti v CR je ve véku 25-34 let. Specificky pro IT odborniky je piistup k praci
na dalku. Stejn¢ jako u vétSiny dalSich oblasti, pandemie COVID-19 pfistup k praci
na dalku siln¢ ovlivnila i v oblasti IT. Zrychlena digitalni transformace, kterou
b&hem pandemie zaznamenala vétSina zamestnavateli, byla v IT oboru realizovana
spiSe bez problému. IT odbornici konstatuji, ze pti praci na dalku se citi komfortné
a Casto jim vyhovuje vice, nez prace v kancelafi (Steiner, Brycka a Jarzabek, 2021,

s. 10-20).

Ve vyzkumu organizace No Fluff Jobs vice neZ polovina Cechti v IT oboru uvedla,
Ze nové pracovni piileZitosti nehledd, ale pokud by se objevila vhodna pitileZitost,
jsou piipraveni ji pfijmout. NejcastéjSimi ditvody k hledadni prace je pro IT
odborniky v CR vidina vy$§i mzdy, hledani novych profesnich zkusenosti a $ance
na osobni rozvoj (Steiner, Brycka a Jarzabek, 2021, s. 26-27). Podle analyzy
neobsazenosti volnych pracovnich mist podle profese Ministerstva prace a
socialnich véci, se pocet neobsazenych pozic profese s ndzvem Vyvojai softwaru
dlouhodobé zvysuje. V prvnim &tvrtleti roku 2022 bylo v CR 3919 neobsazenych
mist pro tuto pozici, do prvniho ¢tvrtleti roku 2023 se ale tento pocet naopak snizil,
a to na 3284 (Ministerstvo prace a socialnich véci, 2023, nestrankovano). Pocet
technicky zaméfenych pracovnikii na pracovnim trhu rapidné pifibyva a pocet
uchazect na pozice vyvojaie ve startupech se mezi roky 2022 a 2023 zvysil o vice

nez polovinu (Louda, 2023, nestrankovano).
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5.1 Metodika empirického Setieni

Cilem empirického Setieni bylo identifikovat podobu personalniho fizeni, realizace
personalnich procesii a vyuzivané metody personalni prace ve startupovych
organizacich v oblasti informaénich technologii v Ceské republice. Kvalitativni
empirické Setfeni bylo realizovano polostrukturovanymi rozhovory. Kvalitativni
Setteni bylo zvoleno z divodu ziskani komplexniho pohledu na zkoumané
personalni procesy a scilem vytvoieni komfortniho prostiedi pro libovolné
rozvinuti odpovédi informantii. Podle vyzkumu European Startup Monitor
(Bormans, Privitera, Novo a Arrami, 2021, s. 38) a vyzkumu Aspen Institute Prague
(Staszkiewicz a Havlikova, 2016, s. 20-21), plisobi nejvétsi mnozstvi startupii
v oboru technologii, nej¢astéji v oboru informacnich technologii a softwaru. Pro
empirické Setfeni byly proto osloveny startupové organizace, pusobici v oboru IT.
Rozhovor byl vytvoien na zéklad¢ teoretickych vychodisek persondlniho fizeni
v kapitolach 2 a 3, a dale na zdkladé¢ specifik personalniho fizeni ve startupovych
organizacich v kapitole 4, kterd byla zpracovéana na zéklad¢ dostupnych odbornych

zdrojl k problematice personalniho fizeni ve startupovych organizacich.

Startupové organizace byly pro potieby Setfeni vymezeny jako takové organizace,
jejichz rok zapsani do obchodniho rejstiiku neni star§i nez 2014. Hranice
maximalniho stafi startupu byla pro potfeby Setieni vymezena podle vymezeni
startupu ve vyzkumu European Startup Monitor 2020/2021 (Bormans, Privitera,
Novo a Arrami, 2021, s. 5) a podle vymezeni startupu organizace Startupjobs.cz
(2021, nestrankovano). Pro ptipad, kdy by startup doposud nebyl do obchodniho
rejstiiku zapsan, byl by rok zalozeni zjiStén pfimo od informanta v prvni otdzce
vstupniho dotazniku. Tato situace ale béhem empirického Setfeni nenastala, protoze
vSechny zkoumané organizace byly pied realizaci rozhovoru v obchodnim rejstiiku

zapsany.

V ramci empirického Setfeni bylo osloveno osmnict startupovych organizaci,
podnikajicich v oblasti informaénich technologii v Ceské republice, znichz s
informanty z deseti startupovych organizaci byl proveden rozhovor k vyzkumnému
Setfeni. Osm organizaci Uc€ast v Setfeni potvrdilo, rozhovor se ale nepodafilo

realizovat z ¢asovych diivodi na strané informantti. Z deseti organizaci, ve kterych
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byl rozhovor realizovan, bylo pét vyhledano a osloveno ptes osobni profil na
socialni siti LinkedlIn, ¢tyfi organizace byly 6. 3. 2024 osloveny osobné na festivalu
startupt na Vysoké Skole ekonomické v Praze, kde byly organizace vystavovateli,
kdy dalsi komunikace probihala rovnéz pies socialni sit’ LinkedIn. Jedna organizace
byla vyhledana na zékladé doporuceni od znamého a nasledné oslovena emailem.
Z osmi organizaci, ve kterych rozhovor k Setieni realizovan nebyl, byly dvé
organizace osloveny na festivalu startupti a dalsi komunikace s nimi probihala pies
socialni sit LinkedIn. Ctyfi organizace byly emailem osloveny na zakladg
doporuc¢eni od zndmého. Ve vsSech oslovenych organizacich byl nejprve
kontaktovan zastupce organizace, u kterého bylo mozné usoudit, Ze je v organizaci
povéfeny persondlnim fizenim, popiipadé Ze je vedoucim pracovnikem
personalniho oddéleni. Tento pracovnik mél byt piivodné pozaddan o kontakt na
vhodného informanta pro rozhovor k $etfeni, vSichni osloveni zastupci organizaci

se ale nakonec ukazali jako vhodni informanti.

S informanty byl nasledné¢ domluven termin rozhovoru a byl jim zaslan vstupni
dotaznik, ktery zahrnoval osm otdzek, tykajicich se organizace a plsobeni
informanta v organizaci. Do vstupniho dotazniku (ptiloha B) byly zahrnuty nejprve
uvodni otazky zamétfené na organizaci (okruh 1.), které slouzily k zjisténi stari
organizace (otazka 1.), poCtu pracovnikii v organizaci (otazka 2.), podoby
organiza¢ni struktury organizace (otdzka 3.), oblasti podnikani organizace (otazka
4.) a postaveni organizace na trhu ve srovnani s konkurenci (otdzka 5.). Dale byly
do vstupniho dotazniku zahrnuty uvodni otdzky zaméfené na informanta (okruh IL.),
které slouzily k zjisténi celého nazvu pracovni pozice informanta (otazka 6.), délky
jeho plisobeni v organizaci (otdzka 7.) a oblasti personalniho fizeni, za kterou je
informant zodpovédny (otazka 8.). Odpovédi na otazky ve vstupnim dotazniku byly
informantem zaslany zpét do zprav na siti LinkedIn nebo na emailovou adresu,
zpracovany a vyuzity pro charakteristiku zkoumanych organizaci a pro popis

informantd.
V rozhovoru k empirickému Setfeni bylo sledovano dvanact dil¢ich personalnich

procest. K otazkam v rozhovoru, tykajicim se persondlnich procest, byla

informantovi poskytnuta karta informanta, ktera obsahovala vycet sledovanych
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procest. Koncepce dil¢ich persondlnich procest byla vytvorena podle Kocianové
(2010):
1. Personalni planovani
Analyza pracovnich mist a identifikace kompetenci pracovnikii
Ziskavani pracovniki
Vybér pracovnikll
Ptijimani pracovniki, adaptace pracovnikii a rozmist'ovani pracovnik
Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki
Odménovani pracovniki

Vzdélavani pracovnikii

W ® N kWD

Planovani osobniho rozvoje a fizeni kariéry pracovnikii

—_
=]

. Pracovni podminky a péce o pracovniky

—
—

. Odbory a kolektivni vyjednavani

—_
[\

. Uvoliovani pracovnikl z organizace

—_
(O8]

. Personalni poradenstvi

Rozhovor byl koncipovan z Sesti tematickych okruhii a celkem z osmi otazek.
K otdzkam c¢islo jedna, dva, tfi a osm byly vytvoieny dopliiujici otazky, které byly
béhem rozhovoru vyuzity pouze v piipadé€, kdy informant na tyto otdzky odpovéd¢l
kladné. K otazkam cislo dva a tfi byly vytvofeny také dopliujici otdzky, které byly
vyuzity pouze v piipadé zdporné odpovédi. Dopliujici otazky slouzily ke

konkretizaci a rozvinuti odpovédi informanta.

Uvodni otazka k rozhovoru (okruh 1., otdzka 1.) byla zaméfena na dalsi pracovniky
v organizaci, poveéfené personalni praci. K této otdzce byla vytvofena dopliujici
otazka, tykajici se takovych pracovnich pozic a poctu takovych pracovniki.
Rozhovor byl didle zaméfen na persondlni strategii a personalni politiku
v organizaci (okruh II.). Otazky zaméfené na persondlni strategii a politiku
v organizaci slouzily k zjisténi, zda mé organizace persondlni strategii (otdzka 2.) a
personalni politiku (otdzka 3.) formulovanou pisemné. K otazkdm cislo dva a tfi
byly formulovany doplnujici otazky, které zjiStovaly, zda informant povazuje
podobu personalni strategie nebo personalni politiky za optimalni, poptipadé jestli
by jeji pisemné formulovani povazoval za piinosné. Otazka Cislo Ctyfi slouzila

k zjisténi charakteristik personalni politiky v organizaci (otazka 4.).
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Nasledné byla informantovi ptredlozena karta ucastnika rozhovoru. Rozhovor se
dale zam¢ftil na realizaci a standardizaci dil¢ich personalnich procest (okruh II1.) a
informant byl pozadan, aby ke kazdému dil¢imu personalnimu procesu uvedl, zda
je dany proces v organizaci realizovan a zda je v organizaci standardizovan (otazka
5.). U odbort a kolektivniho vyjednavani byl informant pozadan, aby uvedl, zda
jsou v organizaci odbory zalozeny a zda je v organizaci kolektivni vyjedndvani
realizovano. Nasledujici otdzka (okruh IV., otazka 6.) slouzila k zjisténi urovné
realizace personalnich procest v organizaci. Informant byl dale pozadan o uvedeni
konkrétnich metod realizace dil¢ich persondlnich procesii vyuzivanych
v organizaci (okruh V., otdzka 7.). Rozhovor byl nakonec zaméten na optimalizaci
zpisobu realizace dil¢ich personélnich procesti (okruh VI.). Tyto otazky slouzily
k zjisténi moznych zmén v realizaci dil¢ich personalnich procest v organizaci
(otazka 8.). Dopliujici otazky k otazce ¢islo osm slouzily ke konkretizaci moznych
pfinosnych zmén v realizaci persondlnich procesii a k zjisténi konkrétnich prekdzek

v organizaci, které provedeni téchto pfinosnych zmén brani.

Na zaklad¢ informaci, ziskanych ze vstupniho dotazniku a tvodni otazky
v rozhovoru (otazka 1, 1.1), byl vytvofen popis zkoumanych organizaci a popis
informantl. VSechny organizace byly v Setfeni anonymizovany a déle jsou uvadény
pod oznacenim organizace A, organizace B, organizace C, organizace D,
organizace E, organizace F, organizace G, organizace H, organizace I a organizace
J. Organizace byly oznacCeny pismeny postupné, podle roku zaloZeni, pfipadné
poctu pracovnikil v organizaci, kdy organizace A je ze zkoumanych organizaci
nejmlad$i a mé& nejmensi pocet pracovnikii. VSichni informanti jsou z divodu
anonymizace v praci oslovovani v muzském rod¢€. Soubor organizaci a informant,
zapojenych do kvalitativniho Setfeni, byl zpracovan do formy tabulky a uveden

v priloze B.

Organizace A byla zapsana do obchodniho rejstfiku v roce 2024. V organizaci
pusobi celkem dva pracovnici a jeji organizacni struktura ma jednu uroven.
Organizace A nabizi optimalizaci spotfeby elektfiny pro domacnosti a podobné
objekty, kdy je schopna dostupnym zplisobem sledovat ceny elektfiny a vyrobu

fotovoltaické elektrické energie a podle téchto dat upravovat a presouvat spotiebu
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elektfiny v domacnosti nebo objektu. Organizace A se nachazi v prvni fazi vyvoje
startupu, kdy konkurenéni organizace nabizi podobny produkt, ale s lehce odlisnym
zamétfenim a pristupem. Informant A plsobi v organizaci na pozici jednatele jiz
od zalozeni organizace a je v organizaci zodpovédny za celou oblast personalniho
fizeni. Zajisténim persondlni oblasti nejsou v organizaci povefeni zadni dalsi
pracovnici. Rozhovor s informantem byl veden distan¢né, pies platformu Google
Meet. Vstupni dotaznik byl zaslan pies socialni sit’ LinkedIn. Informovany souhlas
byl informantovi zaslan rovnéz ptes socialni sit’ LinkedIn. Informovany souhlas
informant vytiskl, podepsal, naskenoval a zaslal zpét. Vstupni dotaznik byl rovnéz

zaslan ptes socialni sit’ LinkedIn.

Organizace B byla zapsiana do obchodniho rejstiiku v roce 2023. V organizaci
pusobi v celkem Sest pracovniki, ktefi spolupracuji v jedné urovni organizacni
struktury. Cinnosti organizace B je vyvoj sociometrické aplikace, pomahajici
mapovat socialni dynamiku uvnitf Skolnich tfid. Aplikace propojuje Skolu, rodice a
déti a cili smérem k vetejnosti. Jednd se o inovativni produkt, ktery jiné organizace
nenabizi. Informant B plsobi v organizaci na pozici CEO (Chief Executive
Officer, v prekladu generdlni feditel), a to od jejiho zalozeni. Informant je
v organizaci B zodpovédny za celou oblast persondlniho fizeni. ZajiSt€énim
persondlni oblasti nejsou v organizaci povéfeni Zadni dalsi pracovnici. Rozhovor
s informantem byl veden distan¢né, ptes platformu Google Meet. Vstupni dotaznik
byl zaslan pfes socidlni sit’ LinkedIn. Informovany souhlas byl informantovi zaslan
rovnéZ pres socidlni sit LinkedIn. Informovany souhlas informant wvytiskl,
podepsal, naskenoval a zaslal zpét. Vstupni dotaznik byl rovnéZ zaslan ptes socialni

sit’ LinkedIn.

Organizace C byla zapsana do obchodniho rejstiiku v roce 2022. V organizaci
pusobi celkem tfi pracovnici na dvou urovnich organizacni struktury. Organizace
C poskytuje pravni néstroj, vyuZivajici umélou inteligenci, ktery pomaha pravnim
profesionalim s prvotni reSerSi a navrzenim mozného feSeni. Organizace nabizi
také individualni feSeni pro vétsi klienty se specifickymi pottebami. Organizace C
na trhu pasobi spoleéné¢ sdal§Simi dvéma konkurenénimi organizacemi,
nabizejicimi podobny produkt. Organizace C ma v porovnani s konkurenci na trhu

srovnatelné az vyssi postaveni. Informant C pusobi v organizaci na pozici COO
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(Chief Operating Officer, v piekladu provozni feditel) od jejiho zalozeni a je
zodpovédny za celou oblast persondlniho fizeni, mimo technicky zamétenou
adaptaci a proces odménovani pracovnikl. Zajisténim personalni oblasti je
v organizaci ¢astecné povéren CEO a castecné také CTO (Chief Technical Officer,
v ptekladu technicky feditel), ktery je v organizaci zodpovédny za technicky
zamétenou adaptaci novych pracovnikli. Rozhovor s informantem byl veden
distan¢né, pres platformu Google Meet. Vstupni dotaznik byl zaslan ptes socidlni
sit’ LinkedIn. Informovany souhlas byl informantovi zaslan rovnéz pies socialni sit’
LinkedIn. Informovany souhlas informant vytiskl, podepsal, naskenoval a zaslal

zpét. Vstupni dotaznik byl rovnéz zaslan pies socialni sit’ LinkedIn.

Organizace D byla zapsana do obchodniho rejstiiku v roce 2019. V organizaci
pusobi celkem dvacet tfi pracovnikid, spolupracujicich na tfech urovnich
organizac¢ni struktury. Organizace D nabizi softwarové feSeni v oblasti virtudlni a
roz§ifené reality a na trhu v této oblasti plsobi spole¢né s vice nez deseti dalSimi
organizacemi, kdy ve srovnani s konkurenci ma vedouci postaveni. Informant D
pusobi v organizaci na pozici HR Manager & Operations Executive (v prekladu
manazer lidskych zdroji a provozni vedouci), a to jeden rok. Informant je
v organizaci zodpovédny za celou oblast personalniho fizeni. Zajisténim personalni
oblasti nejsou v organizaci povéfeni zadni dalSi pracovnici. Pred zahdjenim
rozhovoru bylo ze strany informanta iniciovdno tykani. Rozhovor s informantem
byl veden osobné v kancelafich organizace. Vstupni dotaznik byl informantovi
zaslan pres socidlni sit’ LinkedIn. Informovany souhlas byl informantovi pfedloZen

v tisténé podobé.

Organizace E byla zapsana do obchodniho rejsttiku v roce 2018. V organizaci
pusobi vzdy maximaln€ deset pracovnikli nardz, kdy zadny z pracovnikl
nepodepisuje pracovni smlouvu a vSichni spolupracuji s organizaci jako
zivnostnici. Organizace E ma dv€ urovné organizaéni struktury. Hlavnimi
¢innostmi organizace je vyvoj vyrobniho softwaru pro malé organizace a
podnikatele, design a vyvoj webovych stranek a konzultace v oblasti informacnich
technologii. Ve srovnani s konkurenci ma organizace na trhu pfevdzné nizsi
postaveni. Informant E ptsobi na pozici CEO, a to jiz od jejiho vzniku. Informant

je v ramci své pozice v organizaci zodpoveédny za celou oblast personalniho fizeni.
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Zajisténim persondlni oblasti nejsou v organizaci povéieni zadni dalsi pracovnici.
Pted zahédjenim rozhovoru bylo ze strany informanta iniciovano tykani. Rozhovor
s informantem byl veden osobn¢ v kancelafich organizace. Vstupni dotaznik byl
informantovi zaslan pies socidlni sit LinkedIn. Informovany souhlas byl

informantovi pfedlozen v tisténé podobé.

Organizace F byla zapsana do obchodniho rejsttiku v roce 2018. V organizaci
pusobi celkem dvanact pracovnik, kteti spolupracuji na tfech urovnich organizacni
struktury. Organizace nabizi vyvoj aplikace pro hlasovou analyzu telefonickych
hovort a ve srovnani s konkurenci ma pievazné nizsi postaveni na trhu. Informant
F plsobi v organizaci na pozici CEO, a to jiZ od zaloZeni organizace a je
v organizaci zodpovédny za celou oblast personalniho fizeni. Zajisténim personalni
oblasti jsou v organizaci ¢aste¢né povéieni kromé informanta jest¢ dva jednatelé.
Rozhovor s informantem byl veden distan¢né, ptfes platformu Google Meet.
Vstupni dotaznik byl zaslan pies socialni sit’ LinkedIn. Informovany souhlas byl
informantovi zasldn rovnéZ pies socidlni sit' LinkedIn. Informovany souhlas

informant vytiskl, podepsal, naskenoval a zaslal zpét. Vstupni dotaznik byl rovnéz

zaslan pfes socialni sit’ LinkedIn.

Organizace G byla zapsdna do obchodniho rejstiiku v roce 2018. V organizaci
pusobi celkem padesat Ctyfi pracovnikli, spolupracujicich na tfech urovnich
organiza¢ni struktury. Organizace se zabyva vyvojem platformy pro digitalizaci a
automatizaci tcetnictvi. Ve srovnani s konkurenci ma organizace G na trhu vedoucti
postaveni. Informant plsobi v organizaci na pozici PeopleOps & Culture (v
prekladu specialista na operativni vedeni lidi a kulturu organizace). Informant G
pusobi v organizaci na této pozici témef jeden rok a je zodpoveédny za celou oblast
personalniho fizeni. ZajiSténim persondlni oblasti nejsou v organizaci povéteni
zadni dal8i pracovnici. Rozhovor s informantem byl veden osobné v kancelafich
organizace. Vstupni dotaznik byl informantovi zaslan pies socidlni sit’ LinkedIn.
Informovany souhlas byl informantovi ptedlozen v tisténé podobé.

Organizace H byla zapsana do obchodniho rejstiiku v roce 2015. V organizaci
pusobi celkem dvacet tii pracovniki, a to ve tiech Girovnich organizaéni struktury.
Organizace H nabizi optimalizaci a navrh architektury cloudovych feSeni (typ

datového lozisté) a zaméiuje se také na vyzkum a tvorbu zaméstnanct zalozenych
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na um¢lé inteligenci. Ve srovnani s konkurenci mé organizace na trhu vedouci
postaveni. Informant H pulsobi v organizaci na pozici HR Manager (v piekladu
manazer lidskych zdrojl), a to od roku 2016. Informant je v organizaci zodpovédny
za celou oblast personalniho fizeni. V organizaci je zajiSténim ¢asti personalni
oblasti povéfen také jednatel, ktery je zodpovédny za zasadni rozhodnuti v oblasti
personalniho fizeni. Rozhovor s informantem byl veden distan¢né, ptes platformu
Google Meet. Vstupni dotaznik byl zaslan pies socialni sit’ LinkedIn. Informovany
souhlas byl informantovi zaslan rovnéz pies socialni sit’ LinkedIn. Informovany
souhlas informant vytiskl, podepsal, naskenoval a zaslal zpét. Vstupni dotaznik byl

rovnéz zaslan pies socialni sit’ LinkedIn.

Organizace I byla zapsana do obchodniho rejstiiku v roce 2014. V organizaci
pusobi celkem dvacet pracovniki, a to na ¢tyfech trovnich organizacni struktury.
Organizace | se zabyva vyvojem webovych a mobilnich aplikaci. V porovnani
s konkurenci je postaveni organizace na trhu spiSe vys$s$i. Informant plsobi
v organizaci na pozici Head of Operations (v piekladu vedouci provozu).
V organizaci informant I na této pozici pisobi dva roky. Informant je zodpovédny
za celou oblast persondlniho fizeni v organizaci. Zajisténim personalni oblasti
nejsou v organizaci povéteni zadni dalsi pracovnici. Pfed zahajenim rozhovoru bylo
ze strany informanta iniciovano tykdni. Rozhovor s informantem byl veden
distan¢né, pres platformu Google Meet. Vstupni dotaznik byl zaslan ptes socidlni
sit’ LinkedIn. Informovany souhlas byl informantovi zaslan rovnéz ptes socialni sit’
LinkedIn. Informovany souhlas informant vytiskl, podepsal, naskenoval a zaslal

zpé&t. Vstupni dotaznik byl rovnéz zaslan pies socialni sit’ LinkedIn.

Organizace J byla zapsdna do obchodniho rejstiiku v roce 2014. V organizaci
pusobi pfiblizn€ sto padesat pracovnikli, a to na tfech urovnich organizacni
struktury. Organizace J nabizi softwarové feSeni pro klienty na miru. Ve srovnani
s konkurenci je postaveni organizace na trhu vysoké. Informant plisobi v organizaci
na pozici Head of People Care Team (v ptekladu vedouci tymu péce o lidi), a to tii
roky. Informant J je v rdmci své pozice zodpoveédny za celou oblast personalniho
fizeni, mimo budovani znacky zaméstnavatele, proces ziskdvani a vybéru.
Zajisténim persondlni oblasti je v organizaci povetreno celkem pét pracovnikd, kteti

jsou rozdéleni do dvou tymii. Tym Talent Acquisition (v piekladu ziskavani talenttt)
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se specializuje na ziskavani a vybér pracovniki a ptisobi v ném dva pracovnici, tym
People Care (v ptekladu péce o lidi) se specializuje na veskeré personalni procesy,
mimo ziskavani a vybéru pracovnikii a pisobi v ném tfi pracovnici. Jeden
pracovnik z kazdého tymu zaroven pusobi na pozici vedouciho tymu. Rozhovor
s informantem byl veden distan¢né, ptes platformu Google Meet. Vstupni dotaznik
byl zaslan ptes socialni sit’ LinkedIn. Informovany souhlas byl informantovi zaslan
rovnéz pres socialni sit’ LinkedIn. Informovany souhlas informant vytiskl,
podepsal, naskenoval a zaslal zpét. Vstupni dotaznik byl rovnéz zaslan ptes socialni

sit’ LinkedIn.

5.2 Vysledky empirického Setreni a jejich interpretace

Vysledky Setfeni jsou zpracovany z hlediska jednotlivych okruhti rozhovoru, jimiz
jsou persondlni strategie a personalni politika, realizace a standardizace dil¢ich
personalnich procesti, hodnoceni urovné realizace dil¢ich personalnich procest,
metody realizace dil¢ich persondlnich procesii a optimalizace zplisobu realizace
dil¢ich personalnich procest. Informace ziskané z otdzky 1 a 1.1 byly vyuzity
k charakterizovani jednotlivych organizaci a informantii v metodice empirického

Setfeni.

5.2.1 Personalni strategie a personalni politika v organizaci

Druha otdzka v rozhovoru (otdzka 2) zjiStovala, zda md organizace pisemné
formulovanou persondlni strategii. Informanti ze sedmi organizaci odpovédéli, ze
personalni strategii nemaji pisemné formulovanou v Zadné formé. Organizace C ma
personalni strategii pisemn¢ formulovanou ¢astecné, a to jako soucast strategického
dokumentu, ktery je tvofen vzdy na urcitou ¢ast roku dopiedu, a ktery, jak uvedl
informant C, ,, /... ]/ o té personadlni strance néjakym zpusobem pojednava, ale ne
néjak rozsahle. “ Organizace H a organizace J maji persondlni strategii samostatné
pisemné formulovanou, oba informanti ale uvadi, ze se jednd o zakladni body
personalni strategie, sdilené¢ intern¢ pouze mezi pracovniky, zodpovédnymi
v organizaci za persondlni oblast. Informant H uvedl: ,, /... /je to i pisemné, ano,

I3

abych meél/a néjaky tahdk, nebo aby se na nic nezapomnélo.” a informant

z organizace J dale uvedl: ,, /...]je to prosté pro nase ucely, nejaka vizualizace
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toho. “ Z vysledkii empirického Setfeni vyplyva, ze startupové organizace, zejména
mlads$i a mensi, nemaji personalni strategii pisemné¢ formulovanou. Z vysledkt
empirického Setfeni 1ze usuzovat, ze pisemné formulovani personalni strategie neni

typicky ve startupech vnimano jako prioritni.

Organizacim, které maji pisemné formulovanou personalni strategii, byla dale
polozena otazka, zda povazuji formulovanou podobu persondlni strategie za
optimalni (otdzka 2.1.). Informant C uvedl, Ze soucasnou podobu pisemné
formulované persondlni strategie za optimalni nepovazuje, a ze ,, /[...] by to
v idedlnim pripade chtélo néjakym zpiisobem vic rozpracovat, a moznd i néjak jako

‘

prodiskutovat treba s néjakym jako vetsim odbornikem [...] .* Informanti
zorganizaci H a J oba uvedli, Ze pisemné¢ formulovanou podobu persondlni
strategie za optimalni povazuji. Z vysledki empirického Setieni vyplyva, Zze
pisemné formulovana persondlni strategie, jejiz podoba je zdroven v organizaci
vnimdna jako optimalni, je omezena na startupy, které jsou vétsi a nenachézi se

v prvnich vyvojovych fazich startupu.

Informanti ze sedmi organizaci, které pisemné formulovanou persondlni strategii
nemaji, byli dotdzéani, zda povazuji pisemné formulovéani persondlni strategie za
ptinosné (otdzka 2.2.). Informant I odpovédél, Ze pisemné formulovani personalni
strategie za piinosné nepovazuje a uvedl, Ze pisemné¢ formulovat persondlni
strategii: ,, /... ] v nasem pripadé asi neni potreba. Informanti A, B a E pisemné
formulovani persondlni strategie za pfinosné v soucasnosti nepovazuji, v pripadé
budouciho ristu organizace by ho ale za pfinosné povazovali. Jak uvedl informant
A: , [...] zatim v ty velikosti, ve ktery jsme, [...] tak zatim to nebylo uplné to
nejpalcivejsi téema pro nas.* Informant E odpoveédél na otdzku ohledné piinosu
pisemné formulace persondlni strategie: , Dneska ne, protoZe jsme mladi,
v budoucnu urcite. “ a informant B uvedl, ze ,/...] to smysl dava az od urcity
velikosti. “ Informant D uvedl, Ze pisemnou formulaci alesponi ¢asti personalni
strategie povazuje za piinosnou, ale ze ,,/... ] by to bylo jako docela ndrocny to
napsat tak, aby se to treba néjakou dobu jako nemuselo preformulovat, nebo ta
strategie urcitym zpusobem menit.” Informanti F a G uvedli, Zze pisemné
formulovani personalni strategie za piinosné povazuji. Informant F dodal: ,, Vim, Ze
Jjsme udelali ze zacatku urcite par chyb, které bych uz priste minimalné neopakoval,
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a jedno z toho je mit vse sepsané.“ Z vysledkli empirického Seteni vyplyva, ze
startupové organizace vnimaji pisemné formulovani persondlni strategie za
pfinosné, u mensich a mladsich startupt neni ale mezi ostatnimi pottebami obvykle
vnimano jako prioritni. Vzhledem k typické orientaci startupti na okamzité potieby
organizace lze usuzovat, Ze personalni strategie organizace bude formulovéna az

tehdy, kdy to budou v danou chvili vyzadovat okolnosti.

Nasledujici otazka (otazka 3) zjistovala, zda ma organizace pisemné formulovanou
personalni politiku. Devét z deseti organizaci, zapojenych do Setieni, personalni
politiku samostatné¢ pisemné formulovanou nema. Jedind zkoumana organizace,
kterd ma personalni politiku samostatné pisemné formulovanou, je organizace I.
Organizace C ma persondlni politiku pisemné formulovanou, ale spolecné
s personalni strategii pouze jako soucast obecného dokumentu k oblasti
personalniho fizeni v organizaci. Organizace H ma také persondlni politiku pisemné
formulovanou, ale pouze okrajové, jako soucést formulace persondlni strategie.

Organizacim, které maji, alespont Castecné, pisemné formulovanou persondlni
politiku, byla dale polozena otazka, zda povazuji sou¢asnou formulovanou podobu
personalni politiky za optimalni (otazka 3.1.). Informant H uvedl, Ze soucasnou
podobu pisemné formulace persondlni politiky za optimalni povazuje. Informant I
uvedl, ze: ,,/..] asi optimdlni to neni. Je to, bych rekl(a), dostacujici za

¢

momentalnich podminek, co ted mdme.” Informant C uvedl, ze podobu
formulované personalni politiky za optimélni nepovazuje a dodal: ,, /... /téch bodu
je tam fakt mdlo, [... ]je to spis néjakej jako hodné hrubej nastin, néjaky mantinely

¢

takovy bych spis rekl(a) az.*

Sedmi organizacim, které nemaji pisemné formulovanou persondlni politiku, byla
polozena otdzka, zda povazuji pisemné formulovani personalni politiky za piinosné
(otdzka 3.2.). Informanti z péti organizaci (organizace A, B, D, F a G) uvedli, ze
pisemnou formulaci personalni politiky za pfinosnou povazuji. Informant B dodal,
ze by pisemné formulovani personalni politiky povazoval ,,/... ] za pFinosny [...]
ne za prioritni.“ Informanti E a J uvedli, Ze pisemné formulovani personalni
politiky za pfinosné nepovazuji. Informant E dodal, Ze pisemna formulace
personalni politiky by pro organizaci byla ,, Dneska asi jako k nicemu. “ a informant
Juvedl: , Prislo by mi to vlastné dokonce az jakoby kontra tomu, jak organizace
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funguje, takze by ty lidi na to koukali jako hodné negativné — proc vlastne néco, co
je jasny, tak palime cas tady néjakyma sepisovacima zbytecnostma.“ Z vysledkl
Setfeni vyplyva, ze startupy pisemné formulovani personalni politiky nepovazuji za
prioritni, nékdy ho povazuji az za kontraproduktivni. Z vysledkli Setfeni lze
usuzovat, Ze ve startupovych organizacich pozornost vénovana zejména oblastem
persondlniho fizeni, které jsou piimo spojeny s vysledky organizace. Pisemna
formulace personalni politiky ma sice na vysledky organizace také vliv, tato

souvislost se ale nejevi tak explicitni.

Dalsi otazka (otazka 4.) se zamétovala na charakteristiku uplatiiované personalni
politiky v organizaci. Organizace, zapojené do Setfeni, se v ramci personalni oblasti
orientuji nejcasteji na aktualni a okamzité potieby organizace (zminili informanti
A, B, C, GaE). Informant C uvedl: ,,Jak je u téch startupii prosté zvykem, tak jsme
toho vyvojare potrebovali fakt jako rychle [...] a v zasade jsme do toho Sli co
nejdriv.” Dal8i cCasto zminovanou charakteristikou personalni politiky bylo
zaméfeni organizace na piatelské pracovni vztahy a tymovou spolupraci (zminili
informanti D, E, H a I). Informant E uvedl: ,, /... /v ramci jako nabirani novych
informanti (D, F a ) dale uvedli, Ze v jejich organizaci je kladen dliraz na otevienost
a predavani upfimné zpétné vazby. Informant F uvedl: ,, My se snazime /... Jucit ty
zaméstnance otevienosti viici zameéstnavateli [... ] snazZime se hodné davat na ten
feedback, jak od zameéstnancu, tak my viastné pak od zaméstnavatele
zamestnancum. *“ Tti informanti (B, F a J) také uvedli, Ze si jejich organizace
zakladaji na individudlnimu pfistupu k pracovnikiim. Informant J dale zmifuje
diraz organizace J na samostatnost pracovnikd a uvadi: ,, [...] jsme hodné
samostatni, spousta lidi vlastné tu samostatnost s takhle velkou mirou
zodpovédnosti jako neda.“ Informant I dale uvedl k persondlni politice vzhledem
k pracovnikiim organizace I, Ze: ,,Je jim jednoznacné dané najevo, Ze mame viastné
nejaka zakladni ocekavani u kazdého jednotlivce nezavisle na pozici [... ] a maji

zdkladni standardy, které musi dodrzovat. “

Z vysledki empirického Setieni ve vztahu k persondlni strategii a politice vyplyva,
Ze startupové organizace typicky nemaji tendence persondlni strategii a personalni

politiku pisemné formulovat. Z vysledkt Setfeni dale vyplyva, ze na pisemnou
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formulaci personalni strategie a personalni politiky ve startupech mé vyznamny vliv
staii a velikost organizace. Podle vysledki Setfeni 1ze usuzovat, ze ¢im je startup
star$i a s vétsSim poctem pracovnikli, tim pravdépodobnéji ma personalni strategii
nebo politiku samostatné pisemné formulovanou a tim pravdépodobnéji formulaci
persondlni strategie povazuje za pfinosnou. Organizace C, ktera je mladsi, ma sice
personalni strategii a politiku pisemn¢ alesponl ¢asteéné formulovanou, informant
C ale uvedl, ze souc¢asnou podobu persondlni strategie ani politiky nepovazuje za
optimalni. Informanti H a J naopak podobu formulované personalni strategie za
optimalni povazuji a informant I podobu pisemné formulované personalni politiky

za optimalni nepovazuje, povazuje ji ale za dostacujici.

Z organizaci, které nemaji persondlni strategii pisemné formulovanou, pfevazné
informanti z mlads$ich, popfipad¢ mensich startupli (organizace A, B a E) uvedli, ze
pisemna formulace persondlni strategie by pro né¢ mohla byt ptfinosnad v budoucnu,
v soucasnosti ale neni. Informant I, ze star§i organizace, nepovazuje pisemné
formulovani persondlni strategie za pro organizaci pfinosné, nepovazuje ho ale za
pfinosné ani v budoucnu. Informanti D, F a G uvedli, Ze by pisemné formulovani
personalni strategie pro organizace prinosné bylo a informant F fakt, Ze jeji pisemna
formulace neprobé&hla jiz pii zaloZeni organizace, oznacil za chybu. Organizace D,
F a G vSechny patii ve zkoumanych startupech mezi organizace s vétSim poctem
pracovnikil. Z organizaci, které nemaji pisemné formulovanou personalni politiku,
informanti z vétSiny organizaci, v¢etné startupi mladsich a mensich (organizace A,
B, D, F a G), povazuji jeji pisemnou formulaci za pfinosnou, organizace E by ji
povazovala za piinosnou az v budoucnu a organizace J pisemnou formulaci

persondlni politiky naopak povazuje za kontraproduktivni.

Z vysledk Setfeni dale vyplyva, ze startupové organizace maji mezi formulovanim
persondlni strategie a personalni politiky tendenci pfiklanét se spiSe k personalni
politice, kdy pisemnou formulaci persondlni politiky povazuje v soucasnosti za
pfinosnou o dva informanty vice nez pisemnou formulaci personalni strategie, a to
vcetné nejmladSich a nejmenSich startupt, zapojenych do Setfeni. Z vysledkl
empirického Setfeni lze usuzovat, Ze vétSina startupovych organizaci se v oblasti
persondlniho fizeni zamétuje primarné na ptistup k lidem v organizaci a zpisob

realizace postupt persondlniho fizeni nez na samotnou strategizaci personalnich
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procesti, coz potvrzuji 1 vysledky Setfeni k otdzce Ccislo Ctyfi. NejCastéji
zminovanymi charakteristikami personalni politiky organizace bylo zaméfeni na
lidské vztahy a aktudlni potieby pracovniki i1 organizace, individudlni pfistup
k pracovnikiim, transparentnost a upfimnou zpétnou vazbu. Informant I a J, tedy
zastupci dvou nejstarSich startupti v Setient, jako jedini zminili také urcité standardy

v souvislosti s praci a diiraz na samostatnost pracovniki.

5.2.2 Realizace a standardizace dil¢ich personalnich procest

Informantiim byla pfedloZzena karta ucastnika rozhovoru a byli pozadani o to, aby
ke kazdému dil¢imu persondlnimu procesu na karté uvedli (otazka 5.), zda je tento
proces v organizaci realizovan a standardizovan (a), nebo je realizovdn a neni
standardizovan (b), nebo v organizaci neni realizovan a neni standardizovan (c).
Vyjimku tvoti odbory a kolektivni vyjednévani, u kterych bylo zjistovano, zda jsou
odbory v organizaci zaloZeny a kolektivni vyjednédvani je realizovano (a) nebo neni
realizovano (b), nebo zda odbory v organizaci nejsou zaloZeny a kolektivni
vyjedndvani je realizovano (c) nebo neni realizovano (d). Vysledky Setteni k otazce

¢islo 5 jsou zpracovany do formy tabulky v ptiloze E.

Personalni planovani je podle vysledki Setfeni realizovano a standardizovano (a)
v organizacich H, I a J. V organizacich A, B, C, D, F a G je personalni planovani
realizovano, ale neni standardizovano (b). Informant E uvedl, Ze v organizaci E neni
persondlni planovani ani realizovano, ani standardizovano (c), k otdzce zabyvajici
se metodami realizace persondlniho pldnovani informant E ale uvedl, Ze
v organizaci E neni realizovano pouze dlouhodobé personalni planovani. Lze proto
usoudit, ze informant E mél spravné odpovédét, Ze proces je realizovan, ale neni
standardizovan (b) a nespravné pochopil, co se konkrétné¢ mysli personalnim
planovanim. Informant A uvedl, Ze personalni planovani je v organmizaci A
realizovano velmi neformalni formou, a to jako soucdst procesu planovani v
organizaci. V organizaci A se na realizaci tohoto persondlniho procesu podili
informant (zakladatel organizace) a spoluzakladatel organizace. Oba
spoluzakladatel¢ se za ucelem kratkodobého persondlniho a zarovent obecného
planovani schazi jednou tydn¢, za ucelem dlouhodobého planovani jednou mési¢né.

Informant A uvedl: ,/...] to délame jednou tydne, [...] klidné online, jednou
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mésicne se snazim, aby to bylo osobné a trosku delsi, trosku vic konkrétni.’
V organizaci B se persondlnim planovanim zabyva samostatn¢ informant B.
Personalni planovani je v organizaci B realizovano az v piipad¢ potieby.
V organizaci C je personalni planovani realizovano pravidelné€ jednou tydné a jsou
jim povéfeni informant C a druhy spoluzakladatel organizace. Persondlni planovani
v organizaci C zahrnuje primarné plénovani ziskavani a vybéru pracovnika.
V organizaci D je personalni planovani realizovano na zakladé vlastni iniciace
informanta D. Jednotlivé kroky v personalni oblasti jsou schvalovany nejvys$sim
vedenim organizace. V organizaci E neni dlouhodobé personalni planovani
realizovano. V ramci personalniho planovani informant E planuje samostatné, a to
kratkodobé pouze persondlni cinnosti, které budou realizovany okamzité.
V organizaci F jsou veSkeré persondlni procesy, véetné persondlniho planovani,
realizovany ve spolupraci s externi personalni pracovnici. Persondlni planovani
realizuje informant F spole¢n¢ s externi personalni pracovnici jednou za tfi tydny.
V organizaci G jsou persondlni plany tvofeny informantem G na zakladé okamzité
potieby, kdy se tato potieba tykad pfevazné procest ziskdvani a vybéru novych
pracovnikl. V organizaci H probiha personalni planovani jako sou¢ast planovani
v organizaci, a to pravidelné jednou mési¢né. V organizaci I probiha dlouhodobé
persondlni pldnovani jako soucast planovani finan¢niho rozpoctu jednou za rok.
Kratkodobé personalni plany jsou tvoteny dle potieby na zéklad¢ vysledkt roéniho
finan¢niho planovani. V organizaci J je persondlni plénovéani realizovano
pravideln€ jednou za rok, jednou za ctvrt roku a jednou za mésic. Personalni
planovani je realizovano pracovniky personalniho oddé¢leni. Jednou za Etrnéct dni
je personalni planovani realizovano persondlnimi pracovniky a pracovniky
obchodniho oddéleni. Z vysledkl Setfeni vyplyva, Ze v urcité forme je personalni
planovani realizovano ve vSech startupech a Ze k standardizaci personalniho
planovani maji tendenci prevazné starSi a vétsi startupové organizace. Z toho lze
usuzovat, ze standardizace personalniho pldnovani je ve startupech povazovéana za
pfinosnou az od urcité velikosti a stafi organizace. Z vysledkl Setfeni vyplyva, ze
za personalni planovani v organizaci je ve vétSiné oslovenych organizaci
odpovédny informant, tedy nejvyssi pracovnik, povéfeny oblasti persondlniho
fizeni. V péti organizacich je jednani o oblasti personalniho planovéani nastaveno
pravidelné, v péti organizacich je persondlni planovani realizovdno na zaklad¢

aktualni potieby.
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Analyza pracovnich mist a identifikace kompetenci pracovniki jsou
realizovany a standardizovany (a) v organizaci F, H, [ a J. V organizacich A, B, C
a D jsou tyto procesy realizovany, ale nejsou standardizovany (b). V organizacich
E a G nejsou tyto dil¢i personalni procesy ani realizovany, ani standardizovany (c).
V organizaci A jsou analyza pracovnich mist a identifikace kompetenci pracovniki
realizovany samostatné informantem A, ktery analyzu pracovnich mist a
identifikaci kompetenci pracovnikii realizuje pouze myslenkové a jejich vysledky
nijak nesepisuje a nesdili. V organizaci B jsou analyza pracovnich mist a
identifikace kompetenci pracovnikt realizovany informantem B, tedy CEO, a CTO.
V organizaci C jsou analyza pracovnich mist a identifikace kompetenci pracovniki
realizovany informantem C, ktery ziskdva informace o pracovnich mistech od
pracovnikil a tyto informace sdm vyhodnocuje. V organizaci D je za tuto oblast
odpovédny informant D. Informant D uvedl, Ze zddouci Grovni realizace téchto
procest ¢asteéné brani maly pocet pracovnikl v organizaci, a ze ,, /... ] tady skoro
nejsou dvé identické pozice a tohle se déla lip, kdyz jako ten tym je o trosku vetsi.
V organizaci E nejsou analyza pracovnich mist a identifikace kompetenci
pracovniki realizovany. Pokud by byla nutna alespoii ¢aste¢nd analyza pracovniho
mista, bude za ni odpovédny informant E. V organizaci F jsou analyza pracovnich
mist a identifikace kompetenci pracovnikli realizovany na zaklad¢ potieby,
odpovédny za jejich realizaci je informant F. V organizaci G nejsou analyza
pracovnich mist a identifikace kompetenci pracovniki realizovany. V organizaci
H je za realizaci analyzy pracovnich mist a identifikaci kompetenci pracovniki
odpovédny informant H. Postupy v této oblasti jsou realizovany na zéklad¢ potieby.
V organizaci I je za tuto oblast odpovédny informant I, ktery je realizuje dle
potteby. V organizaci J jsou za analyzu pracovnich mist a identifikaci kompetenci
pracovnikli odpovédni primarn€ pracovnici, povéfeni ziskdvanim a vybérem
novych pracovnikli. Analyza pracovnich mist a identifikace kompetenci pracovnikti
jsou v organizaci J realizovany na zaklad¢ potieby. Z vysledka Setieni 1ze usuzovat,
ze standardizaci této oblasti povazuji za pfinosnou primarné vEtsi a starsi startupy.
Z vysledki Setfeni vyplyva, Ze analyza pracovnich mist a identifikace kompetenci
pracovnikii  vétSinou nejsou ve startupovych organizacich realizovany
systematicky, ale nej¢astéji na zakladé aktualnich potfeb organizace. Odpovédnost

za analyzu pracovnich mist a identifikaci kompetenci pracovniki nese nejcastéji
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jeden pracovnik, kterému je pii jejich realizaci Casto ponechdna vysokd mira

autonomie.

Ziskavani pracovniki je realizovano a standardizovano (a) v organizacich D, H, I
a J. V organizacich B, C, E, F a G je ziskavani pracovnikl realizovano, ale neni
standardizovano (b). Informant A uvedl, ze ziskdvani pracovnikli zatim nebylo
v organizaci realizovano ani standardizovano (c). Ziskdvani pracovnikl
v organizaci A neni realizovano. V organizaci B je za ziskavéani pracovnikl
odpovédny informant B. Ziskavani pracovniki je realizovano pfevazné z vnéjsich
zdrojii. V organizaci C je za ziskavani pracovniki odpovédny informant C.
Informant C uvedl, Ze v organizaci doposud neexistuji identické pracovni pozice a
ziskavéani pracovnikll proto probiha narazové: ,, Viastné jako nejsou, nebo jesté
nebyly zZadny jako stejny, duplicitni, takze vidycky je to spis o tom to néjak ad-hoc
vymyslet.*“ V ptipadé potieby jsou nové pracovni pozice v organizaci C vytvoreny
tésné pred zahajenim ziskdvani pracovnikl. V organizaci D je za ziskavani
pracovnikl odpovédny informant D a ziskdvani pracovniki probihd dlouhodobé
pred nutnosti obsazeni pracovni pozice. V organizaci E je za ziskavani pracovnikt
odpovédny informant E. Informant E uvedl, Ze nejcastéji probihd v organizaci E
ziskavani pracovnikl z vnéjsich zdrojii. V organizaci F odpovédnost za ziskdvani
pracovnikil nese informant F, spolecné s externi persondlni pracovnici, se kterou je
prubéh ziskavani pracovniki pravidelné¢ konzultovan. V organizaci G je za
ziskavani pracovnikli odpovédny informant G. Informant G uvedl: ,, /... ] kazdej ten
tym ma jasné definovany proces, jak to vybérko bude vypadat a jaké informace bude
kdo zjistovat.“ V organizaci H je za ziskavani pracovniki odpovédny informant
H, ktery je povéfeny ziskavanim pracovnikl z vnitinich zdroji a marketingové
oddéleni, které je povéfeno tvorbou inzeratu k ziskdvani z vnéjSich zdroji.
Informant H uvedl, ze u ziskavéani pracovniki na mista vedoucich je nejCastéji
pracovnik ziskdvan z vnitinich zdroji, napfiklad povySenim na tymového
vedouciho pracovnika. V organmizaci I je ziskdvanim pracovnikii povéien
informant . Nej€astéji jsou pracovnici ziskavani z vnéjsich zdrojt. V organizaci J
je ziskavanim a vybérem povéieny tym dvou pracovnikii. Informant J uvedl, ze
nejcastéji jsou pracovnici ziskdvani z vnéjSich zdrojt. Pokud je to ale mozné, jsou
v organizaci J vyuzivany také vnitini zdroje zisk&dvani pracovnikd. Z vysledki

Setfeni lze usuzovat, ze standardizace procesu ziskavani pracovnikii neni pfimo
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zavisla na stafi organizace, ale odviji se od poctu pracovnikii. Z vysledka Setieni
dale vyplyva, ze ve startupovych organizacich z oblasti IT jsou k ziskévani
pracovnikil vyuzivany prioritné vnitini zdroje, pokud to je mozné. Vnéjsi zdroje
ziskavani pracovnikil jsou vyuzivany az ve chvili, kdy neni mozné ziskat adekvatni
mnozstvi uchazect ze zdroji vnitinich. Z vysledkil Setfeni lze usuzovat, ze
startupové organizace by teoreticky preferovaly obsazeni pozic z vnitinich zdroju,
aby zajistily stavajicim pracovnikim kariérni rast, ktery je jednim z hlavnich
motivacnich faktorii pro praci ve startupech. Z vysledkl Setfeni lze ale také
usuzovat, ze ve vétsing startupovych organizaci neni uspésné ziskavani pracovnikti

z vnitinich zdroji mozné.

Vybér pracovnikii je realizovan 1 standardizovan (a) v organizacich D, G, H, I a J.
V organizacich B, C, E a F je vybér pracovnikt realizovan, ale neni standardizovan
(b) a v organizaci A nebyl doposud ani realizovan, ani standardizovan (c). Vybér
pracovniki je diléim persondlnim procesem, ktery uvedl jako realizovany a
standardizovany druhy nejvétsi pocet informantl. Vybér pracovnikll v organizaci
A neni realizovan. V organizaci B je vybérem povéfen informant B (CEO),
poptipadé CTO organizace. Informant B uvedl, Ze vybérovy rozhovor je zaméten
primarné na motivaci pracovnika, a ze ,, /... ] pokud mé presvedci viastni motivaci,
silou, ochotou, tak to, ze nenapliuje uplné ten seznam kompetenci, neni problém. “
V organizaci C je za vybér pracovnikli odpovédny informant C. Celé vybérové
fizeni probiha standardné online. V organizaci D je vybérem pracovniki povéteny
informant D. Vybérové tizeni probiha ¢aste¢né online a ¢astecné osobné. Informant
D dale uvedl, Ze je v organizaci D kladen vyznamny diiraz na potencial zapadnuti
kandidata do kultury organizace, tedy na culture fit. Konkrétn¢ informant uvedl, ze
organizace D mu déava piednost pted zkuSenostmi kandidata. V organizaci E je
vybérem pracovnikii povéfen informant E, ktery spole¢né s hlavnim softwarovym
vyvojafem v organizaci vede vybérovy rozhovor. V organizaci F je vybérem
pracovnikli povéfen informant F, spolecné s externi persondlni pracovnici.
Informant uvedl, Ze pfi vybéru novych pracovnikii dava oproti zkuSenostem
prednost potenciadlu k uceni se. Uvedl také, ze dava prednost piijimani juniornich
pracovniki, kteti ale skvéle zapadaji do tymu, a investici do jejich vzdélavani, nad
pfijimanim jiz zkuSenych pracovniki, ktefi do tymu nezapadaji. Se zkuSenymi

pracovniky organizace F nejcastéji spolupracuje formou outsourcingu. Konkrétné
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informant F uvedl: ,, No, to znamena, i kdyz to mize vypadat néjakym zpiisobem
diskriminacné, tak se snazime vybirat z tech mladsich lidi, kteri maji viceméné
nejakych hodné ruznych konickii a jsou vic prizpusobivi. Znamena to vzit si nekoho
viastné s kulturou nasi spolecnosti [...] V organizaci G realizuje vybér
pracovnikii kazdy tym samostatné, za vybér pracovnikli jsou proto odpovédni
vedouci tyml. Do vybérového ftizeni je zapojen také feditel organizace.
V organizaci H je predvybérem pracovnikll povéien informant H, vyb&rové fizeni
je realizovano jednatelkou organizace ve spolupraci se zkusenym softwarovym
vyvojafem. Druhé kolo vybérového fizeni je zpravidla technicky zamétené.
V organizaci I je vybérem pracovnikil povéfen informant I. Uchaze¢ je o prib&hu
vybérového fizeni, vCetné otdzek vybérového rozhovoru, informovan dopiedu.
V organizaci J ma za ziskdvani a vybér pracovnikli odpovédnost tym dvou
pracovniki. Dlraz je kladen na technické dovednosti 1 culture fit uchazece.
Z vysledkil Setfeni lze usuzovat, Ze realizaci a standardizaci procesu vybéru
pracovnikii je ve startupech vétSinou pfisuzovan, v porovnani s jinymi
personadlnimi procesy, vétsi vyznam. Lze také usuzovat, Ze pfi menSim poctu
pracovnikl v organizaci ma kazdy jednotlivy pracovnik vétsi vliv na fungovani
organizace a startupy tak nechtéji vybér nového pracovnika podcenit. Z vysledki
Setfeni vyplyva, ze vybérem pracovnikll je ve startupovych organizacich z oblasti
IT casto poveten nejvyssi vedouci pracovnik, poptipad€ ve spolupraci s nejvysSim
nebo nejzkusenéjsim technickym pracovnikem v organizaci. Z vysledku Setfeni 1ze
usuzovat, ze technicky pracovnik je do vybéru pracovnikli zapojovan v téch
organizacich, ve kterych sdm pracovnik, povéfeny oblasti persondlniho fizeni,

nema dostate¢nou technickou odbornost.

Piijimani, adaptace a rozmistovani pracovniki je realizovano a
standardizovano (a) v organizacich C, D, F, H, [ a J. V organizacich A, B, Ea G je
realizovano, ale neni standardizovano (b). Zadny informant neuvedl, Ze by
pfijimani, adaptace a rozmistovani pracovnikii nebylo ani realizovdno, ani
standardizovano (c). Pfijimani, adaptace a rozmist'ovani pracovnikli oznacilo jako
realizované a standardizované (a) nejvyssi pocet informantt. Pfijimani pracovnikd,
adaptace pracovnik a rozmistovani pracovnikll je v organizaci A realizovano

informantem A a v organizaci B informantem B. V obou organizacich se realizace

této persondlni oblasti tyka pouze jeji legislativné povinné ¢asti. V organizaci C
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je realizaci ptijimani, adaptace a rozmist'ovani pracovnikd povéieny informant C.
Béhem pfijimani, adaptace a rozmistovani pracovniki je kladen daraz na
zabezpeceni adaptability tymi v souvislosti s nestabilitou startupového prostiedi.
Velka ¢ast adaptace pracovnikli probihd samostatné. Informant C uvedl: ,, Ten tym
musi casto velmi rychle jako reagovat na néjaky situace a musi se hodné sam jako
adaptovat. “ V organizaci D ma za ptijimani, adaptaci a rozmist'ovani pracovniki
odpovédnost informant D. Adaptaci pracovnikii jsou Céastecné povéieni také
vedouci jednotlivych tymil. Realizace pfijimani a adaptace pracovniki je zapocCata
jesté¢ pred dnem ndstupu pracovnika. Rozmistovani pracovnikd se odviji od
aktualnich potieb organizace a je realizovano individudlné. V organizaci E je za
tuto persondlni oblast odpovédny informant E. Realizace pfijimani pracovnikl
zahrnuje v organizaci E pouze ze zdkona povinné postupy, realizace adaptace a
rozmist'ovani pracovnikll se odviji od aktualnich potieb. V organizaci F je za tuto
personalni oblast odpovédny informant F. Formalni a povinné cast realizace této
personalni oblasti je realizovana vden ndstupu, adaptace pracovnikid a
rozmist'ovani pracovnikil po dni nastupu probiha individudlné. V organizaci G je
realizaci téchto dil¢ich procest povéfeny informant G. Proces adaptace je zahdjen
jiz pfed dnem nastupu. V organizaci H je za pribéh pfijiméani, adaptace a
rozmistovani pracovnikli odpovédny informant H. VeSkera komunikace k této
persondlni oblasti v organizaci probih4 online formou. Proces adaptace pracovniki
je vorganizaci H ohrani¢en na ¢trnact dni od dne nastupu. V organizaci I je
pfijimanim, adaptaci a rozmistovanim pracovnikl povéfen primarn¢ informant I,
castecné také tymovi vedouci a liniovi manaZefi. Pfijiméni pracovnikii neni
realizovano nad ramec ze zdkona povinnych nalezZitosti. Adaptace pracovnikll je
v organizaci | ohraniCena na Sest mésicll. Proces rozmistovani pracovnikil je
realizovan dle potfeby. V organizaci J jsou za pfijimani, adaptaci a rozmist’ovani
pracovnikii odpovédni pracovnici persondlniho oddé€leni. Proces adaptace
pracovnikil je v organizaci J ohraniCen na tfi mésice. Z vysledki Setfeni vyplyva,
ze vétSina zkoumanych startupovych organizaci proces piijimani, adaptace a
rozmistovani pracovnikil realizuje, a to i nad rimec formalnich naleZitosti. Ctyfi
z péti zkoumanych organizaci zahajuji prabeh adaptace pracovnika jesté pred dnem
nastupu. Z vysledka Setfeni lze usuzovat, ze realizaci a standardizaci procesii
pfijimani, adaptace a rozmist'ovani pracovnikil je stejn€ jako vybéru pracovnikii ve

startupech Casto pfisuzovan v porovnani s jinymi persondlnimi procesy veétsi
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vyznam. Lze dale usuzovat, Ze startupové organizace vnimaji pfijimani, adaptaci a
rozmistovani pracovnik jako zasadni pro pozitivni ovlivilovani fluktuace a

celkového uspéchu organizace.

Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikii je realizovano a
standardizovano (a) v organizacich C, F, [ a J. V organizacich A, B, D, E, GaH je
realizovano, ale neni standardizovéano (b). Zadny z informantii neuvedl, Ze by fizeni
pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikii nebylo ani realizovano, ani
standardizovano (c). Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki je
realizovéano v organizaci A informantem A. Vykon pracovnikt je méfen, zkouman
a posuzovan pravidelné¢. Hodnoceni pracovnikii probiha individualné na zakladé
potieby. V organizaci B je fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki
realizovano pouze v reakci na aktudlni situaci a je s pracovniky realizovano
informantem B individudlné. V organizaci C je fizeni pracovniho vykonu a
hodnoceni pracovnikl realizovdno informantem C a druhym ze spoluzakladatelti
organizace. Informant C déle uvedl, Ze od vystupl z fizeni pracovniho vykonu a
hodnoceni pracovniki se v organizaci C pfimo odviji procesy odmeénovani a
vzdélavani pracovnikld. V organizaci D je hodnoceni pracovnikil realizovano
pravidelné jednou za tfi mésice a odpovédnost za n& nesou tymovi vedouci.
Informant D uvedl, Ze pfedavani zpétné vazby ma v kazdém pracovnim tymu
riznou uspésnost. Jako priklad uvedl tym, zabyvajici se vyvojem softwaru, kde je
piedavani zpétné vazby realizovano na nizsi Grovni nez v jinych tymech. Informant
D také uvedl, Ze jako problém v pfedavani zpétné vazby b&hem hodnoceni
pracovnikd vnima, ze ,, /... / se to podava jako hodné cukrovate. Tim, Ze jsme si jako
hodné blizci v tom prostredi a nechcem vlastné nikoho moc urazit a tak, tak se to
v§echno jako zaobaluje a obcas si myslim, Ze az trosku nezdrave.” Kromé
pravidelného hodnoceni pracovnikii, probihd hodnoceni pracovnikli takeé
ptileZitostng, pii dokon&eni projektu. Rizeni pracovniho vykonu je realizovano také
vedoucimi tymul. Zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu probiha pravideln¢ a
individuélné s jednotlivymi pracovniky. V organizaci E je hodnoceni pracovnikii
realizovano primarné k piileZitosti dokondeni pracovniho projektu. Rizeni
pracovniho vykonu je realizovdno na zaklad¢ potieb organizace. Realizaci této
persondlni oblasti je povéten informant E. V organizaci F je pravidelné hodnoceni

pracovnikl a zkoumani a posuzovani jejich pracovniho vykonu realizovano jednou
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za mesic, v ptipadé potieby také Castéji. Informant F uvedl, Ze béhem fizeni
pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikii je kladen diraz na otevienost zpétné
vazby. V organizaci G je fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikl
nastaveno v kazdém z pracovnich tymi odlisné, ve vSech je ale realizovano
pravidelné. Tymovi pracovnici urcuji konkrétni ukazatele vykonnosti a konkrétni
cile pro pracovniky. Od plnéni konkrétnich cilii se ptimo odviji penézni bonusy,
které pracovnici dostavaji. V organizaci H se na pravidelném individudlnim
hodnoceni pracovnikl podili primarné scrum kou¢. Krom¢ scrum kouce se na fizeni
pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki ¢aste¢né podili také tymovi vedouci
pracovnikll a informant H. V organizaci I jsou fizenim pracovniho vykonu a
hodnocenim pracovnikli povéfeni vedouci tymi. Setkéni k fizeni pracovniho
vykonu a hodnoceni pracovnikli probihaji na zakladé aktudlnich potieb
jednotlivych tymi. V organizaci J jsou fizenim pracovniho vykonu a hodnocenim
pracovnikli povéteni tymovi vedouci pracovnici, kteti maji odpovédnost také za
spokojenost klientti. Tymovi vedouci si také dle potieb svych tymi voli zplisob
realizace fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikil. Z vysledki Setfeni 1ze
usuzovat, ze startupové organizace vnimaji realizaci fizeni pracovniho vykonu a
hodnoceni pracovnikli jako zasadni pro uspéch organizace. Z vysledkl Setfeni
vyplyva, Ze pii mensim poctu pracovnikli v organizaci je odpovédnd za fizeni
pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikii osoba povétend personalnim fizeni
v organizaci. Pfi vétSim poctu pracovnikii a pfi jejich rozd€leni do tymu se
odpovédnost za tuto oblast personalniho fizeni Casto pienasi na vedouci pracovnich
tymia. Z vysledkli Setfeni lze usuzovat, Ze vedouci pracovnici ve startupovych
organizacich maji vétSinou tendence k pravidelné a transparentni komunikaci se

svymi podfizenymi s cilem vytvofeni blizkych vztahi.

Odménovani pracovniki je realizovano a standardizovano (a) v organizacich C,
F, 1 al. V organizacich B, D, E, G a H je odméinovani pracovniki realizovano, ale
neni standardizovano (b). V organizaci A neni odménovani pracovnikli ani
realizovano, ani standardizovano (c). Odménovani pracovnikll v organizaci A neni
realizovano. V organizaci B je realizovdna pouze zakladni mzdovéd slozka
odménovani. Informant také jako nehmotnou slozku odménovani zminil pratelské
pracovni prostiedi. Odménovanim pracovniki je povéfen informant B.

V organizaci C nese odpovédnost za odméinovani pracovnikli informant C.
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Pracovnikiim je poskytovdna mzda a zaméstnanecké vyhody. Informant C déle
uvedl, ze v minulosti organizace nabizela pracovnikim také osobni financni
ohodnoceni, které v tuto chvili zfinanCnich divodu nenabizi. Informant C
k finan¢nimu bonusu uvedl: ,, /... /ten teda ted'ka pro nikoho nemame, ale historicky
jsme ho méli. “ V organizaci D jsou odménovanim pracovnikli povétreni vedouci
tymi a informant D. Odménovani pracovnikli je realizovano na zékladé
individudlni domluvy, plo$né a pravidelné zvySovani mezd v organizaci neprobiha.
V organizaci E je nastavena kazdému z pracovnikt hodinova mzda. Odmeénovani
v organizaci E zahrnuje i penéZzni osobni ohodnoceni. Realizaci odménovani
pracovnikil je povéten informant E. V organizaci F je odménovani pracovnikli
slozeno ze mzdy, osobniho penézniho ohodnoceni a zaméstnaneckych vyhod. Jeho
realizaci je povéten informant F. V organizaci G je za odméiovani pracovnikt
odpovédny primarné informant G. Pracovniklim je v organizaci G poskytovana
mzda a penéZzni osobni ohodnoceni. V organizaci H je za odménovani pracovnikli
odpovédny informant H a jednatelka organizace. Vyplacena je mzdova slozka
odmeénovani, jiné slozky informant H nezminil. V organizaci I je problematika
odménovani pracovnikii oteviena jednou ro¢né. Odménovanim pracovnikd je
povéten informant I. Vyplacena je mzdova slozka odménovani, jiné slozky nebyly
zminény. Odménovani pracovnikil je realizovano v zavislosti na vnitinich 1
vnéjSich podminkéch organizace. Informant [ uvedl: ,,Je fo viastné i aktualni podle
potieby viastné trhu a prosté podle potreby jednotlivcii.“ V organizaci J jsou
odménovanim pracovnikli povéfeni vedouci tymid a persondlni oddéleni.
Poskytovana je mzdova slozka odménovani a zaméstnanecké vyhody. Z vysledkl
Setfeni vyplyva, ze na stafi a poCtu pracovnikll organizace je zavisld realizace
odménovani pracovnikil, ne vSak jeho standardizace. Z vysledkt Setfeni vyplyva,
ze odménovani pracovnikli je ve zkoumanych startupovych organizacich
realizovano pomérn¢ systematicky, a to primdrn¢ ve starSich a vétSich ze
zkoumanych organizaci. V menSich a mladSich ze zkoumanych organizaci jsou
pracovnici odmeénovani individualné a nejcastéji jim neni poskytovano zadné
penézni osobni ohodnoceni. Organizace C penézni osobni ohodnoceni v minulosti
nabizela, z finan¢nich divoda od néj ale muselo byt ustoupeno. Lze usuzovat, Ze 1
u dalSich menSich zkoumanych startupii, je divodem absence osobniho penézniho

ohodnoceni nedostatek finan¢nich prostredkl v organizaci.
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Vzdélavani pracovnikl neni realizovano a standardizovano (a) v zadné ze
zkoumanych organizaci. V organizacich A, B, C, D, F, H, I a J je vzdélavani
pracovnikil realizovano, ale neni standardizovano (b). V organizacich E a G neni
tento proces ani realizovan, ani standardizovan (c). Vzdé¢lavani pracovniki je
v organizaci A realizovano pomoci startupovych akceleratort, kterych se
organizace Ucastni. Za vlastni vzdélavani je dale odpoveédny kazdy z pracovniki
sam. V organizaci B je vzd¢lavani pracovnika realizovano na zaklad¢ okamzité
potfeby. Vlastnim vzd€lavanim je poveieny kazdy pracovnik sam. V organizaci C
je procesem vzdélavani pracovnikii povéfen primarné¢ informant C. Vzdélavani
pracovnikll probiha samostatné, na vzdélavacich kurzech nebo na konferencich.
Veskeré vzdélavaci akce a €as na nich strdveny jsou po domluvé s vedenim
organizace pracovniklim proplaceny. V organizaci D probiha vzdélavani z nejvétsi
¢asti on-the-job. Pro off-the-job vzd€lavani je vytvoten rozpocet na vzdélavani pro
jednotlivé pracovniky. Pracovnici si nasledné sami voli, jakym zptisobem budou
pfifazené finance Cerpat, podporovano je zejména vzdélavani v oboru technologii.
Vzdélavanim pracovnikil je v organizaci povéten informant D. V organizaci E
neni proces vzdélavani pracovnikl realizovan. V organizaci F jsou za vlastni
vzdélavani odpovedni jednotlivi pracovnici. Pracovnici si ptilezitosti ke vzdélavani
hledaji sami, vzdélavani je jim po konzultaci proplaceno ze strany organizace.
Podporovéno je zejména vzdelavani v oblasti technologii. V organizaci G neni
vzdelavani pracovnikl realizovdno. V organizaci H prosel proces vzdélavani
pracovnikii neddvno ur€itymi zménami. Do jara roku 2024 byl povéfen
vzdélavanim pracovnikd jednatel organizace, tedy podle informanta H ,,/../
nejtechnictéjsi clovek ve firmeé. “ Jednou tydné bylo realizovano interni Skoleni pod
vedenim jednatele organizace. Informant H uvedl, Ze: ,, 4 pak jsme zjistili, Ze to neni
uplnée optimalni. Jednak on nema tolik casu a jednak kazdy vyvojar je na jiny urovni
a kazdy potrebuje néco jinyho. Vzdélavani pracovnikil je po zmén¢ realizovano
individualn€. Pracovnici maji na vzdélavani vyhrazeny Ctyii hodiny mésicné. Za
obsah vzdélavani a jeho realizaci jsou odpovédni sami, castecné povéren
vzdélavanim pracovnikli je také scrum kou¢. V organizaci I je vzdélavani
pracovnikil realizovano v zavislosti na okamzité potfebé. Pracovnik si obsah a
formu vzdé€lavani voli sam, po domluvé s vedenim organizace je mu vzdélavani
proplaceno. V organizaci J je vlastnim vzdélavanim povéeren kazdy pracovnik. Pii

vzdélavani pracovnikli vénuje organizace specialni pozornost kli¢ovym
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pracovnikiim, které informant J oznacil jako ,, talenty ““. Informant J uvedl: ,, Tak my
hodné fungujeme jakoby na principu viastné individuality a néjaky jako
individualni baze. To znamena, kdyz vime, Ze ten clovek je pro nas jako klicovej,
tak se snazime mu najit jakykoliv Feseni jako na miru, bez ohledu na to, jaky jsou
zrovna jako standardy.” Pii vzdélavani je také vice podporovano vzdélavéani
v oblasti technologii. Z vysledkl Setfeni 1ze také usuzovat, ze startupy, které se
v oblasti persondlniho fizeni primarn¢ orientuji na okamzitou potiebu,
pravdépodobné nevnimaji vzdélavani pracovnikli jako zdsadni pro uspéch
organizace. Proto standardizace tohoto procesu neni pro startupy typicky prioritou.
Z vysledkii Setfeni dale vyplyva, ze proces vzdelavani pracovnikl je ve vétSing
zkoumanych startupovych organizaci realizovdn individudlng, v zdvislosti na
vlastni iniciativé pracovnika a na aktudlnich potiebdch organizace. Z vysledkl
Setfeni také vyplyva, ze vzdelavani v oblasti novych technologii je technologicky
zaméfenymi startupy vnimano jako nejpfinosnéjsi, a proto byva casto témito

startupy vice podporovano.

Plinovani osobniho rozvoje a Fizeni Kkariéry pracovnikii je realizovano a
standardizovano (a) v organizacich F a J. V organizacich A, D, H a I je planovani
osobniho rozvoje a fizeni kariéry pracovniki realizovano, ale neni standardizovano
(b). V organizacich B, C, E, a G neni ani realizovano, ani standardizovano (c).
Planovani osobniho rozvoje a fizeni kariéry pracovnikli je v organizaci A
realizovano kazdym z pracovnikli samostatné. V organizaci B neni planovani
osobniho rozvoje a fizeni kariéry pracovnikl realizovano. Informant B také uvedl:
,,Ja bych tomu nerikal/a planovani, ja bych tomu rekl/a snéni. To je asi presnéjsi.
V organizaci C neni planovani osobniho rozvoje a fizeni kariéry pracovniki
samostatné realizovano. Je pouze velmi okrajové realizovdno prostiednictvim
pravidelnych one-on-one meetingi s pracovnikem. V organizaci D jsou za
realizaci této oblasti personalniho fizeni odpovédni vedouci tymil a informant D.
Pracovnici jsou podporovani ve zkouSeni prace s riiznymi novymi technologiemi.
V organizaci E neni planovani osobniho rozvoje a fizeni kariéry pracovnikl
realizovano. V organizaci F jsou za realizaci této oblasti odpovédni primarné
tymovi vedouci. Planovani osobniho rozvoje a fizeni kariéry pracovnikl je
realizovéano jako soucast pravidelnych meetingli. V organizaci G neni planovani

osobniho rozvoje a fizeni kariéry pracovnikli realizovano. V organizaci H je
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planovani osobniho rozvoje a fizeni kariéry pracovnikd zahrnuto do procesu
vzdelavani pracovniki, organizace se mu samostatné nevénuje. V organizaci I
probihaji tyto dil¢i personalni procesy individudlné stymovym vedoucim
pracovnikem. V organizaci J je v ramci planovani osobniho rozvoje a fizeni
kariéry pracovnikli pfistupovdno k pracovnikiim individudln€. Realizovdno je
samostatn¢ pracovniky, personalnim oddélenim a tymovymi vedoucimi
pracovniky. Z vysledkl Setieni vyplyva, Ze planovani osobniho rozvoje a fizeni
kariéry pracovnikl ve startupech neni typicky standardizovano, nékdy ani aktivné
realizovano. Ve cCtyfech zdeseti organizaci neni realizovano, v ostatnich
organizacich je realizovano pouze okrajové, nebo na zdkladé¢ okamzitych
individudlnich potfeb pracovnikii. Z vysledkl Setfeni lze usuzovat, ze pldnovani
osobniho rozvoje a fizeni kariéry pracovnikii neni ve startupech vnimano jako
klicové. Z vysledki Setfeni lze dale usuzovat, ze planovani osobniho rozvoje a
fizeni kariéry pracovnikli mize byt ve startupech vnimano jako méné prioritni

z toho diivodu, ze neni ptimo viditelné spjato s vykonem a ispéchem organizace.

Pracovni podminky a péce o pracovniky jsou realizovany a standardizovany (a)
v organizacich F, I, a J. V organizacich A, B, C, D, E, G a H jsou pracovni
podminky a péée o pracovniky realizovany, ale nejsou standardizovany (b). Zadny
informant neuvedl, Ze pracovni podminky a péce o pracovniky nejsou v organizaci
ani realizovany, ani standardizovany (c). Pracovni podminky a péce o pracovniky
jsou v organizaci A realizovany v zavislosti na aktudlni situaci a odpovédnost za
jejich realizaci nese informant A. V organizaci B je za realizaci pracovnich
podminek a péce o pracovniky odpovédny informant B. Pracovni podminky a péce
o pracovniky jsou realizovany vreakci na aktudlni potifeby pracovnikl
v organizaci. V organizaci C je pracovnimi podminkami a realizaci procesu péce
o pracovniky povéfen informant C. Organizace C ma pro tuto oblast pfipravené
obvyklé zplsoby realizace, které upravuje na zaklad€ konkrétni potfeby organizace
a pracovnikl. V organizaci D je za pracovni podminky a pé¢i o pracovniky
odpovédny priméarné informant D. Pracovnikim je nabidnut hlavni pracovni pomér,
nebo prace na zivnostensky list. Od druhu zvoleného pracovniho poméru se dale
odviji poskytovana péce o pracovniky. Jako piiklad informant D uvadi Cerpani
placené¢ dovolené, které je Castym bodem zpétné vazby smérem k organizaci.

Informant D uvedl: ,, Mame jako urcity alokovany budgety na ty lidi, takze casto
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Jjako slychavame to, ze ty lidi by prosté chteli hlavni pracovni pomer, ale jsou treba
na ICO, protoze si tu volbu vybrali z toho diivodu, Ze prosté ta hodinovka je potom
ve findle jako mnohem vyssi. “ Informant D déle dodal: ,, Potom tady se jako miize
presnée vznest ten probléem, Ze: Jo my nemame placenou dovolenou. Ale oni méli tu
moznost jakoby zvolit si to HPP, takze je to takovy vidycky nahoru dolu no. "
V organizaci E je péci o pracovniky a pracovnimi podminkami povéten informant
E, ktery jednotlivé kroky v této oblasti realizuje na zaklad¢ aktudlnich potieb
organizace. V organizaci F je pracovnimi podminkami a pé¢i o pracovniky
povéien informant F, ktery pracovnimu prostiedi uvedl, ze v organizaci F maji
pracovnici mezi sebou velmi blizké vztahy. V ramci péce o pracovniky je uplatnén
individudlni pfistup, zaloZeny na aktualnich pottebach pracovniki. V organizaci G
je realizaci pracovnich podminek a péfe o pracovniky povéfen informant G.
Informant G uvedl, Ze v organizaci pro tuto oblast nejsou ptedem dané postupy, ale
k pracovnikim je pfistupovano individuadlné, podle aktualnich potieb.
V organizaci H je realizaci této oblasti povéfen informant H, ktery uvedl, Zze Zadné
konkrétni metody v realizaci nejsou pouZity a k pracovnim podminkdm a péci o
pracovniky je pfistupovano individudlng. V organmizaci I jsou pracovnimi
podminkami a pé¢i o pracovniky povéteni tymovi vedouci a personalni pracovnik.
Nepovinna péce o pracovniky je realizovdna individualng. V organizaci J je za
realizaci této oblasti odpovédné personalni oddéleni a tymovi vedouci. K péci o
pracovniky a pracovnim podminkam je pfistupovano individualné, v organizaci
nejsou k jejich realizaci uréené postupy. Pracovnici maji moznost prace
z kancelafe, nebo z domova. Z vysledkii Setfeni 1ze usuzovat, Ze vzhledem k ze
zakona povinné sloZce péce o pracovniky, jsou do ur€ité miry standardizovany
pracovni podminky a péce o pracovniky ve vSech zkoumanych organizacich. Lze
predpokladat, ze informanti, ktefi odpovédéli, ze v jejich organizaci pracovni
podminky a péce o pracovniky standardizovany nejsou, méli na mysli standardizaci
nepovinné péce o pracovniky. Z vysledkil Setfeni 1ze také usuzovat, ze realizace
pracovnich podminek a péce o pracovniky je ve startupech vnimana jako dtlezita,
startupy maji ale tendenci postupy v této oblasti realizovat az v ptipad¢ potieby.

Odbory nejsou zalozeny a kolektivni vyjednavani neni realizovano v zadné ze
zkoumanych organizaci (d). Z vysledki Setfeni Ize usuzovat, ze diivodem miize byt
pro startupy typicky maly pocet pracovnikdl, kdy zalozit odbory je ze zdkona mozné

vzdy alespon tfemi pracovniky z jedné organizace. Minimalni pocet pracovnikl
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mimo nejvyssiho vedouciho pracovnika, potiebny k zalozeni odbort, nespliuji dveé

z deseti zkoumanych organizaci.

Uvoliiovani pracovniki z organizace je realizovano a standardizovano (a)
v organizacich G, H a J. V organizacich C, D a I je uvolilovani pracovniki
realizovano, ale neni standardizovano (b). V organizacich A, B, E a F neni
uvoliiovani pracovnikli realizovdno, ani neni standardizovano (c). Uvolnovani
pracovnikii z organizace v organizaci A a v organizaci B neni realizovano.
V organizaci C je uvoliovdnim pracovnikli primarné povéfen informant C.
Informant C uvedl, ze v organizaci je kladen diraz na zabranéni uniku dat
z organizace v prubchu uvoliiovani pracovnikl. Informant C dale uvedl: ,, Viastné
tim, jak jsme uz méli néjaky investory a tieba jesté néjaky investory mit budeme, tak
je samozrejmé néjaky pozadavek na to, aby ta data [... ] a aby tadyty jako interni
veci zustaly v ramci té realizace a nesly nékam ven. Takze tohle je potieba jako
hlidat.“ V organizaci D je realizaci procesu uvoliiovani pracovnikli povéien
informant D. Pfi uvoliiovani pracovniki je podle informanta D v organizaci snaha
o vzdjemnou domluvu. V organizaci E a v organizaci F neni proces uvoliiovani
pracovniki realizovan. V organizaci G je realizaci procesu uvoliiovani pracovnikii
povéten informant G. V organizaci G je usilovano o vzdjemnou klidnou domluvu
mezi organizaci a uvoliovanymi pracovniky. V organizaci H je uvolnovanim
pracovnikl povéfen primarn¢ informant H. Informant H uvedl, Ze pro organizaci H
je pfi uvolnovani pracovnikli klicovy pratelsky piistup a rozlouceni se
s pracovnikem formou oboustranné dohody. V organizaci I je timto procesem
poveéfen primarné informant I. V organizaci I probéhlo uvolilovani pracovnika
doposud pouze dvakrat, proto organizace realizuje proces v zavislosti na aktualni
situaci. V organizaci J jsou za realizaci uvolovani pracovnikli odpovédni
pracovnici persondlniho oddéleni. V minulosti byla organizace J nucena
z finan¢nich davodit realizovat hromadné propousténi. Béhem hromadného
propousténi byla ze strany organizace projevena snaha o maximalni podporu
propousténych pracovnikil. Z vysledkl Seteni lze usuzovat, ze pirevazné malé a
mlad¢é startupové organizace zpravidla nemaji s uvolilovanim pracovnikl
z organizace piili§ mnoho zkusenosti. Z vysledkt Setfeni vyplyva, Ze startupy casto
projevuji snahu realizovat uvoliiovani pracovnikii tak, aby byl tento proces pro

uvoliovaného pracovnika i pro organizaci co nejméné nepiijemny.
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Personalni poradenstvi je realizovdno a standardizovano (a) v organizacich F, I a
J. V organizacich B, C, G a H je personalni poradenstvi realizovano, ale neni
standardizovano (b). V organizacich A, D a E neni personalni poradenstvi ani
realizovéno, ani standardizovano (c). Persondlni poradenstvi neni v organizaci A
realizovéano. V organizaci B je realizaci procesu personalniho poradenstvi povéien
informant B, ktery persondlni poradenstvi realizoval doposud pouze velmi
okrajové. Informant B uvedl, Ze pocitd s vlastni iniciativou pracovnikli a jejich
vyjadieni potieby poradenstvi. V organizaci C jsou persondlnim poradenstvim
povéieni primarné oba spoluzakladatelé organizace. Pfevazné je v organizaci C
cerpano personalni poradenstvi z externich zdroji. V organizaci D a v organizaci
E neni proces personalniho poradenstvi realizovan. V organizaci F je za
zprostiedkovani personalniho poradenstvi odpovédny informant F. Personalni
poradenstvi je piijimano z externich zdroji. V organmizaci G je procesem
personalniho poradenstvi povéfen primarné informant G, ktery uvedl, Ze tento dil¢i
proces je realizovan v organizaci G pouze vyjime¢né. Informant G také dodal: ,, /... /
viastné tady predtim to resila kolegynée, kterd jinak byla ale obchod. No, a to bylo
vilastné v§echno.“ V organizaci H je procesem personalniho poradenstvi povéfen
primarné¢ informant H. Persondlni je realizovano podle potieby, kdy je
predpokladana iniciativa ze strany pracovnikl. V organmizaci I je za proces
persondlniho poradenstvi odpovédny primarné informant I. Informantem I je
persondlni poradenstvi ptreddvano dalS§im pracovniklim, i pfijimano z externich
zdrojii. V organizaci J jsou persondlnim poradenstvim povéfeni pracovnici
personalniho oddéleni. Persondlni poradenstvi je ze strany organizace pouze
pfedavano vlastnim pracovnikim. Z vysledk Setfeni vyplyva, Ze startupové
organizace obvykle nevnimaji personalni poradenstvi mezi ostatnimi procesy jako

prioritni, jeho realizaci ale, zejména vétsi a starSi startupy, povazuji za dilezitou.

5.2.3 Hodnoceni trovné realizace dil¢ich personalnich procest

V dalsi otazce (otazka 6.) byli informanti pozadani, aby oznacili ty dil¢i personalni
procesy, které jsou podle nich realizovany v dané organizaci na dobré tirovni.
Personalni planovani oznacil jako realizované na dobré Grovni jeden informant,

konkrétn¢ informant B. Analyzu pracovnich mist a identifikaci kompetenci
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pracovniki oznacili jako realizované na dobré urovni tfi informanti (informanti A,
H aI). Proces ziskavani pracovnikii oznacili dva informanti (informanti D a H).
Vybér pracovnikii oznacilo jako realizovany na dobré trovni pét informantt
(informanti D, F, G, H a I). Dil¢i personalni proces prijimani pracovniki,
adaptace pracovnikii a rozmist’ovani pracovnikii uvedli jako odpoveéd ctyii
informanti (informanti C, D, G a H). Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni
pracovniki oznacili jako realizované na dobré urovni tfi informanti (informanti A,
F al). Proces odménovani pracovnikia oznacili tfi informanti (informanti C, I a J).
Vzdélavani pracovnikii oznalili ¢tyfi informanti (informanti A, D, 1 a J).
Planovani osobniho rozvoje a frizeni kariéry pracovnikii oznacili jako
realizovano na dobré Urovni Ctyfi informanti (informanti A, F, I a J). Jeden
informant, konkrétn¢ informant F, oznacil pracovni podminky a péci o
pracovniky jako realizované v organizaci F na dobré trovni. Odbory nejsou
v z4dné zkoumané organizaci zalozeny a kolektivni vyjednavani neni v zadné
zkoumané organizaci realizovano, zadny z informant je proto neoznacil jako
realizované na dobré urovni. Zadny z informanti neoznaéil jako realizované na

dobré trovni ani procesy uvoliiovani pracovnikii a personalni poradenstvi.

Informant B a informant E uvedli, Ze by jako realizovany na dobré urovni neoznacili
Zadny z dil¢ich personalnich procesii. Ob& organizace spadaji do prvnich péti
nejmladSich, pfipadné nejmensich organizaci, zapojenych do Setfeni. Na zakladé
vysledkl empirického Setfeni 1ze usuzovat, ze diivodem pro odpovédi informantt
B a E, miZze byt casteCné stafi a pocet pracovnikil v organizaci a Castecné
subjektivni pohled kazdého informanta na pozadovanou kvalitu realizace dil¢ich
persondlnich procest. Informant B ke své odpovédi dodal: ,, /... ] myslim, Ze na
dobry urovni neni nic [... ] neni to standardizovany, to znamend, Ze nikdo nevi, co
md cekat. * Informant B dale uvedl, ze ,, /... /tém lidem to vyhovuje, minimalné oni
o tom tak jako hovori. “ Informant E uvedl, Ze by z personalnich procesii neoznacil
jako realizovan na dobré urovni ,, Ani jeden. Ja si myslim, Ze to Fizeni, jakoby to
hodnoceni tech pracovnikii [... ], Ze to je u nas jakoby hrozné prirozeny. [...Ja[jsem
naucenej mit dobrou partu [... ] takZe mit tam jako dobrou atmosféru na place. “
Informant E Zadny persondlni proces jako realizovany na dobré urovni neoznacil,
zminil ale, ze je pomérné spokojen s realizaci hodnoceni pracovniki a s piirozenou
a pratelskou atmosférou na pracovisti, coz lze zahrnout ¢astecné do oblasti
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pracovnich podminek a péce o pracovniky. Informant E také uvedl, Ze je pro n¢j

dobré atmosféra a tymova spoluprace v praci dilezita.

Z vysledkti empirického Setfeni vyplyva, ze proces vyberu pracovniki vnima
nejvetsi pocet informantl jako realizovany na dobré tirovni v dané organizaci,
konkrétn¢ se jednd o pét informantti. Pfijiméni, adaptace a rozmistovani
pracovnikil, vzdélavani pracovnikil a planovani osobniho rozvoje a fizeni kariéry
pracovnikii byly oznaceny jako realizované na dobré urovni v organizaci kazdy
¢tyfmi informanty. Naopak zadny informant neoznacil jako realizované na dobré
urovni persondlni planovani, odbory a kolektivni vyjednavéani, uvoliiovani

pracovnikil a personalni poradenstvi.

Z vysledki Seteni 1ze usuzovat, Ze pocet personalnich procest, které informanti
povazuji za realizované na dobré urovni, neni zavisly na stafi a velikosti startupové
organizace, ale na celkové situaci, ve které se startupova organizace nachdzi a na
konkrétnim informantovi a jeho pozici v organizaci. Nejvyssi pocet dil¢ich
personalnich procesii, konkrétné pét, oznacil informant I, pfi¢emz organizace | patii
mezi dvé nejstarSi a nejvetSi organizace, zapojené do Setfeni. Informant
z organizace J, kterd mé oproti organizaci I vice neZ sedmkrat vice pracovniki,
oznacil jako realizované na dobré urovni pouze tii diléi persondlni procesy.
Informant A, oznacil jako realizované na dobré urovni celkem ¢tyfti dil¢i personalni
procesy, informant B a E ale neoznacili ani jeden, pfestoze organizace B a E jsou
starSi a maji vétsi pocet pracovnikili, neZ organizace A. Z téchto vysledki lze
usuzovat, ze zadouci Uroven realizace personalnich procest se odviji od aktuélnich
potfeb organizace. Lze usoudit, Ze informant A shleddva vzhledem k velikosti a

v

stafi organizace A 1 niz§i Groven realizace personalnich procest jako dostate¢nou,
informant I shleddvd o néco vyS§i Uroven realizace personalnich procest
dostatecnou pro organizaci I, kterd spolupracuje s dvaceti pracovniky, informant J
ale oznacil procesii méné€, protoze pro organizaci J, ktera spolupracuje se sto
padesati pracovniky, neni dostacujici ani vyS$s§i Uroven realizace personalnich
procest. Informanti B a E, ktefi jako na dobré rovni realizace neoznacili zadny
persondlni proces, oba pracuji v organizaci na pozici CEO a jsou zakladateli danych

startupii. Je proto pravdépodobné, ze jejich odpovéd’ byla ovlivnéna neustalou
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snahou o vylepSovani veskerého pisobeni organizace nebo absenci pracovnika

s odbornosti v persondlnim oboru.

5.2.4 Metody realizace dil¢ich personalnich procesi

Nasledné byli informanti pozddani, aby uvedli, jak¢é metody jsou k realizaci
jednotlivych dil¢ich personalnich procest, uvedenych v karté ticastnika rozhovoru,

v organizaci vyuzivany (otazka 7.).

Personalni planovani je v organizaci A kratkodobé¢ realizovano za pouziti socialni
sit¢ Facebook Messenger, prostfednictvim které spolu zakladatelé¢ komunikuyji.
K dlouhodobému persondlnimu plénovani je v organizaci A vyuzivan textovy
dokument. K metodé, vyuzivané k obecnému planovani v organizaci, jehoz
soucasti je 1 persondlni planovani, informant A uvedl: ,, /... /do normalné textovyho
dokumentu si jenom zapiseme teda, jaky jsou koho povinnosti, co aktudlné bude
délat a tak dale...” Informant A dale dodal: ,, V minulosti jsme se snazili pouzivat
néco lepsiho, ruzny softwary, [... ] ale pak jsme zjistili, Ze jsme to v podstaté jako
nepouzivali. “ Spoluzakladatelé organizace A se z tohoto diivodu rozhodli pfistoupit
k planovani pomoci sdileného textového dokumentu. V organizaci B si informant
B vysledky svého samostatného persondlniho pldnovani nijak pisemné
nezaznamenava a realizuje je az v pfipad¢ potieby, a to bez pisemné opory.
Vorganizaci C je persondlni planovani realizovdno metodou pravidelnych
tydennich meetingli, kterych se ucastni oba zakladatelé organizace. B&éhem
meetingu je tvofen stru¢ny zapis k planim v persondlni oblasti. V organizaci D je
na zéklad¢€ iniciace ze strany informanta zorganizovan meeting k personalnimu
planovani, kterého se ucastni informant D a nejvyssi vedeni organizace. Potfebné
kroky v persondlni oblasti jsou piedstaveny informantem D, tyto kroky jsou
prodiskutovany, piipadné¢ schvaleny a povoleny informantovi D k realizaci.
V organizaci E si informant E vysledky svého samostatného personélniho
planovani nijak pisemné nezaznamenava a realizuje je az v piipad¢ potieby, a to
bez pisemné opory. V organizaci F jsou k persondlnimu pldnovéani realizovany
pravidelné meetingy, kterych se ti€astni externi personalni pracovnice a informant
F. Z meetingu je tvofen zapis k persondlnimu planovani. V organizaci G si

informant G vysledky svého samostatného personalniho planovani nijak pisemné
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nezaznamendva a realizuje je az v pripad¢ potieby, a to bez pisemné opory.
V organizaci H jsou meetingy k pldnovani v organizaci realizovany jednou
mésicné a planovani v personalni oblasti je do programu meetingu zahrnuto na
zaklad¢ potieby. Meetingli se UcCastni nejvyssi vedeni organizace a informant H.
Z meetingu je pofizen pisemny zaznam k persondlnimu planovani. V organizaci I
je personalni pldnovani realizovano formou meetingu vedoucich pracovniki, ktery
se kona jednou za rok a jeho primérnim ucelem je planovani finan¢niho rozpoctu.
Z meetingu je pofizen pisemny zaznam. Kratkodobé personalni plany jsou tvofeny
dle potfeby. V organizaci J probihd personalni planovani pravidelné¢ formou
osobnich meetingii. Jednou za ¢trnact dni také probiha meeting, neboli sync, tymu
personalniho oddéleni, které je odpovédné na ziskdvani a vybér pracovnikl
(recruitment), a obchodniho odd€leni (sales). Informant J uvedl: ,, /... ] je to jako
sync recruitmentu a salesdkii nad tim, jaky mame opportunity, jaky prijdou byznysy,
kolik na to budeme potrebovat lidi [...]* Pojem opportunity lze ptelozit jako
ptilezitosti. Z meetingil je pofizen pisemny zdznam. Z vysledki Setfeni vyplyva, Ze
startupové organizace nejéastéji realizuji personalni planovani formou meetingi
s pisemnym zdznamem, pokud je do personalniho planovani zapojeno vice
pracovnik. Pokud je persondlni planovani realizovdno samostatné jednim
pracovnikem, tento pracovnik obvykle vysledky persondlniho planovani pisemné
nezaznamenava a kratkodobé plany na realizaci konkrétnich personalnich ¢innosti

jsou tvoteny az v piipad¢ potieby.

Analyza pracovnich mist a identifikace kompetenci pracovniki jsou
v organizaci A realizovany informantem A pouze mySlenkoveé, kompetencni
modely nejsou tvofeny. Analyza pracovnich mist a identifikace kompetenci
pracovnikl probihaji v organizaci B formou rozhovoru CEO a CTO, na zakladé
kterého vznikaji obecné seznamy kompetenci pro nékteré pracovni pozice.
V organizaci C probihaji analyza pracovnich mist a identifikace kompetenci
pracovnikil také pomoci metody rozhovoru, odpovédnost za jejich realizaci nese
informant C, ktery vede rozhovory s jednotlivymi pracovniky a vysledky rozhovora
sam vyhodnocuje. V organizaci D informant D ve spolupraci s pracovniky a
s vedenim organizace tvofi, vramci identifikace kompetenci pracovnikd,
kompetencni modely. Informant D uvedl: ,,/..] uz se snazime delat jako

kompetencni modely, kam ty lidi budem zasazovat. “ V organizaci E nejsou analyza
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pracovnich mist a identifikace kompetenci pracovnikii realizovany, v piipadé
potteby by byly realizovany pouze myslenkové informantem E. V organizaci F
nejsou tvoieny kompetencni modely. Béhem analyzy pracovnich mist, kterou
realizuje informant F pouze myslenkové, jsou zohlednény castecné i kompetence
pracovnik. V organizaci G nejsou analyza pracovnich mist a identifikace
kompetenci pracovnikl realizovany. V organizaci H jsou informace k analyze
pracovnich mist a identifikaci kompetenci pracovnikll zjisStovany metodou
rozhovort, tematicky zamétenych primarné na praxi a zkuSenosti pracovnika na
dané pozici. V organizaci I informant I potfebné informace k analyze pracovnich
mist a identifikaci kompetenci pracovniki ziskava metodou rozhovoru prevazné od
tymovych vedoucich a zaméfuje se na potiebné znalosti i kompetence na pracovni
pozici. V organizaci J jsou pracovni pozice rozdéleny na juniorni, mediorni a
seniorni, kdy ke kazdé pracovni pozici je vytvoien kompeten¢ni profil. Informace
k analyze pracovnich mist jsou metodou rozhovort ziskavany od pracovnikii na
daném pracovnim misté, jejich pfimych nadfizenych a jejich spolupracovnik.
Rozhovory jsou zamétfené na tvrdé 1 m&kké dovednosti. Z vysledki Setfeni vyplyva,
ze informace k analyze pracovnich mist jsou ve vétSin€ zkoumanych organizaci
ziskavany metodou neformdlniho a nestrukturovaného rozhovoru a konkrétni
kompeten¢ni modely jsou tvofeny ve dvou zkoumanych organizacich. Z vysledki
Setfeni lze usuzovat, Ze startupové organizace obvykle povazuji analyzu pracovnich
mist a identifikaci kompetenci pracovnikli za dilezité, nevnimaji ale vyuziti

slozit&jSich metod jako ptfinosné.

Ziskavani pracovniki v organizaci A neni realizovdno. V organizaci B je
ziskavani pracovnikl realizovano zpravidla metodou doporuceni pies osobni sit’
kontaktti. Zadny inzerat na pracovni misto doposud nebyl vytvofen, protoze
ziskavani pracovnikli formou inzeratu neni v organizaci B povaZzovéno za
potencidlné usp&sné. Informant B dodal, Ze ,, /... /nam dokonce nefungovalo, kdyz
se nékdo ozval nam a snazil se nam natlacit svoji expertizu. [... ] my vime, co v ten
danej moment potiebujeme. Jesté se nam to nepotkalo s tim, Ze by nam nékdo prisel
néco nabidnout a prodat se [...]“ V organizaci C je nejvyuzivanéjsi metodou
ziskavani pracovniki doporuceni. Jako zdroje kontaktd jsou v organizaci C
vyuzivany Casto startupové inkubatory. Pro ziskdvani pracovniki na seniorni
pozice je v organizaci D vyuzivana metoda sourcingu, primarn¢ pies socialni sit’
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LinkedIn. Informant D déle uvedl, Ze organizace D se pii ziskavani pracovnikil na
juniorni pozice Casto zamétuje na absolventy vysokych skol, které Casto ziskavaji
jako vystavujici organizace na festivalech prace, poradanych na vysokych skolach.
Jako nejuspésnéjsi metodu ziskavani pracovnikl oznacil informant D inzerci
pracovnich pozic specificky na pracovnim portdlu Startupjobs.cz a dodal, ze ,,/.../
ten obor je specifickej a téch lidi v Cesku je fakt strasné mdlo, se kterymi bychom
mohli pracovat, takze moznd to je ditvod, proc¢ tam jako nebudou fungovat klasicky
portaly.“ V organizaci E ziskavani pracovnikli probihd pouze ptes doporuceni a
sit’ kontaktli informanta E. V organizaci F je ziskdvani pracovniki realizovano ve
spolupréci s externi pracovnici, kterd si metody ziskavani pracovniki samostatné
voli. S nejcastéji vyuzivanou metodou ziskavani pracovnikli v organizaci F neni
informant F obeznamen. V organizaci G je nejvyuzivanéj$i metodou ziskévani
pracovnikil doporuceni. Uchazeci o pracovni mista se mohou do organizace G hlésit
také pres webové stranky, socidlni sit’ LinkedIn, kde probihd také sourcing
kandidatii, nebo se se zastupci organizace setkat na konferencich. V organizaci H
jsou pracovnici ziskavani nej€astéji z vnitinich zdrojl, naptiklad povySenim na
tymového vedouciho pracovnika. Pfi ziskdvani z vné&jSich zdroji je vytvofen
inzerat, ktery je nasledné zvefejnén na webovych strankdch organizace.
Vorganizaci I je nejvyuzivanéjSi metodou ziskavani pracovnikll inzerce
pracovnich mist pies pracovni portal Startupjobs.cz a webové stranky, dale jsou
pracovnici ziskdvani skrze doporufeni a sit' kontaktl, nebo osloveni na
konferencich. V organizaci J jsou pracovnici ziskdvani z vnitfnich zdroji
nejcastéji povysSenim pracovnika na manazerskou pozici. Z vnéjSich zdroju jsou
pracovnici ziskavani skrze inzerci na portalu Startupjobs.cz nebo sourcingem na siti
LinkedIn a osobnich akcich, zaméfenych na pracovniky v IT. Organizace J také
porada akce pro vetejnost, na kterych maji potencialni uchaze¢i moznost seznamit
se s pracovniky v organizaci. Informant J dale uvedl, ze pti ziskdvani pracovniki
na technicky zamétené pozice, je vyuZivana sit’ kontaktti technickych pracovnikd,
kteti jiz v organizaci pracuji. Informant J uvedl, Ze ,, /... ] to je viastné docela taky
takovej zdroj, kterej jako opomijime, ale casto to tFeba postneme do firmy a
poprosime lidi o néjaké doporuceni.” Slovo postneme je mozné chapat jako
synonymum slova zvetfejnime. Z vysledka Setfeni vyplyva, Ze pokud nelze ziskat
dostate¢né mnozstvi uchazecu z vnitinich zdrojii, nejcastéji jsou vyuzivany metody

doporuceni nebo networkingu (sit’ kontaktli) a sourcingu pies socialni sit’ LinkedIn.
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Pro pfipadnou inzerci volnych pracovnich mist je zpravidla vyuzivan pracovni
portal Startupjobs.cz, ktery je pro startupové prostiedi upraven a vyhovuje tak

potifebam startupt vice nez jiné pracovni portaly.

Vybér pracovnikii v organizaci A neni realizovan. V organizaci B je vybér
pracovniki rozdélen do dvou kol, tedy prvniho telefonatu a vybérového rozhovoru,
ktery typicky probiha online formou. V organizaci C je vybérové fizeni rozdéleno
na tfi kola, tedy prvni telefonat, vypracovani a vyhodnoceni ukolu a vybérovy
rozhovor. Analyzovany jsou také reference wuchazede. Vybérové fizeni
v organizaci D se sklada ze Ctyt kol, tedy prvniho telefonatu, prvniho vybérového
rozhovoru, vypracovani a vyhodnoceni tkolu a druhého vybérového rozhovoru.
Informant D uvedl: ,, Obcas u téch pozic, co jsou jako dejme tomu stiedem
pozornosti, [... ] prosté ten clovek je takovej jako klicovej pro celej tym, byl by to i
HR, byl by to nékdo do managementu [... ] tak délame takovy ty kola, ze tam miize
byt kdokoliv z firmy a ptdt se na néjaky jako nahodny otazky, takze to je takovej jako
hodné velkej culture test toho clovéeka. “ Informant D uvedl, ze zapadnuti kandidata
do kultury organizace je davana piednost pted jeho zkusenostmi. Po poslednim kole
vybérového fizeni jiz neni vyuzivana emailova komunikace, ale informace o
vysledku vyberového fizeni je uspéSnému i neuspéSnym uchazeclim ozndmena
telefonicky. V organizaci E ma vybérové fizeni pouze jedno kolo a misto
zkuSebniho Ukolu ve vybérovém fizeni je po pfijeti zaddn novym pracovnikiim
jednodussi, zkuSebni projekt, ktery tento zadany tkol supluje. V organizaci F jsou
kandidati v prib¢hu vyberového fizeni rliznymi zplisoby testovani. Uchazectim na
technicky zamétené pozice je typicky zadan ukol k vypracovani, vSechny vybérové
rozhovory obsahuji Cast, ktera probihd v anglickém jazyce a uchazectim jsou dle
potieby zadavéany také testy kreativity nebo obecnych znalosti. Ke spolupraci
s externi personalni pracovnici béhem vybérovych rozhovorti informant F uvedl:
., [-.. ] ona se pta jakoby na takové ty veci, které nas treba nenapadnou a my uz se
Spis zamérujeme vic na to, jestli nam fakt zapada do toho tymu nebo ne.*
V organizaci F je vyuZivan také outsourcing, a to na oblasti, které vyzaduji od
pracovniki velké mnoZstvi pracovnich zkuSenosti. Vybérové fizeni v organizaci G
ma dve kola, a to prvni telefondt s vedoucim tymu a osobni vybérovy rozhovor
s vy$§im nadfizenym, obvykle feditelem organizace. Za ucelem urychleni

vybérového procesu nejsou uchazecim zkusebni ukoly béhem vybérového tizeni
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zadavany. V organizaci H je vybérovy proces rozdélen na prvni kolo predvybéru,
které je zaméfeno na osobnost a motivaci uchazece a jehoz realizaci je povéien
informant. Druhé vybérové kolo je zaméteno na technické znalosti a jeho realizaci
je povéten zkuseny softwarovy vyvojar a jednatelka organizace. Vybérovy proces
v organizaci I je rozdélen na tfi kola. Prvni kolo, tedy vybérovy rozhovor, je
realizovano informantem I a ucastnik otdzky rozhovoru dostavé zaslané predem.
V druhém kole jsou ovéieny technické znalosti uchazece pomoci tkolu a ve tietim
kole jsou ovéteny reference uchazece. Vybérovy proces v organizaci J je rozdélen
na tfi kola, tedy vstupni rozhovor, ovéfeni technickych znalosti a vybérovy
rozhovor, ktery je zaméfen na culture fit uchazece. Ovéteni technickych znalosti
probiha metodou analyzy projektd, nahranych na sit’ GitHub, nebo zaddnim a
vyhodnocenim zkusebniho tkolu. Z vysledkl Setfeni vyplyva, Ze vybérovy proces
je nejéastéji ve startupech rozdé€len na tfi kola, kdy jedno z kol typicky obsahuje
ur¢itou formu ovéfeni technickych znalosti kandidata. Vybérové rozhovory jsou
zpravidla orientovany na kulturu organizace a potencialni zapadnuti uchazece do

tymu a kultury organizace, spiSe neZ na praxi v oboru.

Pfijimani pracovnikii, adaptace pracovnikii a rozmist’ovani pracovniki je
v organizaci A realizovano informantem A a v organizaci B informantem B.
Mimo ze zékona povinné ¢asti probiha v organizacich A a B pfiprava na pfijimani,
adaptaci a rozmistovani pracovnikli pouze mysSlenkové a realizovano je az
v ptipad¢ potieby. V organizaci C je po podepsani povinnych dokumentl
pracovnik sezndmen s hodnotami organizace a uveden na pracovisté. K adaptaci
pracovnikl a rozmistovani pracovnikil nejsou vyuzity zddné konkrétni metody.
V organizaci D jsou jiz pfed dnem néstupu s novym pracovnikem nasdileny
dalezité¢ informace, véetné prirucky ke kultufe organizace (culture book). Den
nastupu pracovnika je rozdélen na dopoledni a odpoledni ¢ast, kdy dopoledne stravi
novy pracovnik s informantem, tedy persondlnim pracovnikem. S novym
pracovnikem jsou béhem dopoledne vytizeny veskeré formalni naleZitosti, spojené
s pfijimanim pracovniki, nasleduje spole¢ny obéd a béhem odpoledne se piesouva
jiz do svého tymu, kde pokraCuje proces adaptace pod vedenim tymového
vedouciho. K rozmistovani pracovnikll nejsou vyuzivany konkrétni metody.
V organizaci E pro pfijimani, adaptaci a rozmistovani pracovniki nejsou zavedeny

standardizované postupy a jejich realizace je zizena na formalni nalezitosti, spojené
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s nastupem nového pracovnika. Adaptace a rozmistovani pracovnikl je
realizovano individualné a odviji se od aktualnich potfeb organizace. K realizaci
této oblasti nejsou vyuzivany zadné konkrétni metody. V organizaci F je novym
pracovnikiim pfed nastupnim dnem nasdilena ptirucka ke kultufe organizace a
pracovnici jsou pozadani, aby dochazeli do kancelare jesté pred dnem nastupu, aby
meli moznost seznamit se s prostfedim organizace. Formalni ¢ast téchto procesi je
realizovana v den ndstupu, adaptace pracovniki po dni nastupu probiha
individualn€é, dle potieb organizace. V organizaci G je pracovni smlouva
podepisovana elektronicky, ihned po pfijeti nabidky. Novému pracovnikovi jsou
pred dnem néstupu zaslany informace o prubéhu dne nastupu a nasledné adaptace.
Adaptace pracovniki je aktivné realizovana informantem, tedy persondlnim
pracovnikem. V organizaci H probiha piijimani a adaptace pracovnikii, vzhledem
k form¢ prace na dalku, u vSech pracovnikii dalkove, za pomoci online metod
podepisovani smluv, ptipadné¢ pomoci videohovort. Informant H dodal: ,, U nds
vSichni pracujeme na dalku, takZe pro nékoho to mize byt vic komplikovany, Ze se
s tema lidma nevidi osobne, ale myslim si, Ze se s tim nikdo nepotykal néjak ve zlym,
Vzdycky si na to néjak zvykli a funguje to takhle dobre, si myslim.“ V organizaci I
je novym pracovniklim poskytnut dokument k procesu adaptace, ktery si v prubéhu
adaptace dopliiuji. Adaptace pracovnikll je vyhodnocovana s pfimym nadfizenym
pracovnika po jednom, tfech a Sesti mésicich od dne nastupu. S persondlnim
pracovnikem je adaptace vyhodnocena v ramci pravidelného kazdoro¢niho
meetingu. Pfijimani a rozmistovani pracovnikll nejsou realizovany konkrétnimi
postupy nad ramec ze zdkona povinnych postupll. V organizaci J je pracovnik
¢astecné pracovné zapojen v organizaci jiz pred dnem néstupu. V organizaci je také
béhem adaptace pracovnikli vyuzivana metoda mentoringu a HR buddy systém,
pomoci kterych ziska pracovnik cilenou podporu béhem adaptace ze strany
personalniho oddéleni 1 ze strany mentora, tedy seniorniho pracovnika v organizaci,
zkuSeného v daném oboru. V den néstupu je pracovnik mimo formalni néleZitosti
seznamen s kulturou organizace a je uveden na pracovisté. Druhy den je pracovnik
uveden do pracovniho tymu. Rozmist'ovani pracovnikl pro praci na projektech je
v organizaci realizovano pomoci predem vypracovanych alokacnich tabulek.
Z vysledki Setfeni vyplyva, ze stejné jako u vybéru pracovnikil, i béhem adaptace
pracovniki je kladen vyznamny diraz na seznameni pracovnika s kulturou

organizace a je vyvijena snaha o kvalitni adaptaci pracovnika do pracovniho tymu.
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Ve zkoumanych organizacich je pfijimani pracovnikii ¢asto realizovano nad rdmec
ze zékona povinnych nalezitosti. Rozmistovani pracovnikii je podle vysledkl
Setfeni ve startupech nejCastéji realizovano na zéklad¢ aktualnich potieb

organizace.

Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikii probihi v organizaci A
formou one-on-one rozhovort, tedy individualnich rozhovort s pracovnikem.
Informant A také uvedl, Ze v organizaci A je pracovano s KPI, tedy kliCovymi
ukazateli vykonu (Key Performance Indicators), které maji pracovnici nastavené
jako individuélni cile. V organizaci B je fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni
pracovnikil realizovano individudlné metodou rozhovorii s pracovniky. Postupy
v této personalni oblasti jsou realizovany na zéklad¢ aktuélnich potfeb organizace.
V organizaci C nejsou kfizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki
vyuzivany zadné konkrétni metody a postupy v této oblasti jsou realizovany na
zaklad¢ aktudlnich potfeb organizace. V organizaci D probihaji one-on-one
meetingy, za Ucelem pfedani oboustranné zpétné vazby a za ticelem zkouméni a
posuzovani pracovniho vykonu. Nastavovany jsou casové KPI, které jsou
vyhodnoceny vzdy vramci one-on-one meetingl. Prilezitostné, ptfi dokonceni
projektu, je realizovano hodnoceni pracovnikii také metodou one-on-one
rozhovoru. V organizaci E jsou k pfilezitostnému hodnoceni pracovniki
vyuzivany one-on-one rozhovory. Informant E uvedl, Ze v organizaci zadn¢ KPI
nastaveny nejsou. Zkoumdni a posuzovani pracovniho vykonu, na zdklad¢ dat
ziskanych metodou pozorovani, je do programu one-on-one meetingli zafazeno
nepravidelné. V organizaci F jsou realizovany pravidelné one-on-one rozhovory
s tymovym vedoucim. Béhem one-on-one rozhovoru je realizovano zkoumani a
posuzovani pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnika. Jsou b&hem ng¢j
vyhodnoceny KPI a néasledné¢ jsou nastaveny KPI na dalSi mésic doptedu.
V organizaci G jsou ve vSech tymech nastaveny KPI, kdy si vedouci tymu voli
konkrétni ukazatele vykonnosti a cile pro pracovnika. Kazdy tymovy vedouci si
také nastavuje libovolnou frekvenci one-on-one rozhovorti. V organizaci H je
k fizeni pracovniki vyuzivana metoda scrum. Informant H uvedl, Ze fizenim
pracovniho vykonu je v organizaci primarné povéien scrum kou€. Informant H dale
uvedl: ,,On jim pomaha viastné udrzet ty procesy, aby probihaly ty sprinty a

groomingy a planningy, dema, retrospektivy s nima déla a prosté je motivuje. [... ]
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a vlastné diky tomu, ze ty lidi dobre zna a vidi, jak pracuji, tak pomaha i s tim
hodnocenim pracovnikii. 'V organizaci I probihaji hodnotici rozhovory
individudln€é vramci one-on-one meetingl mezi pracovnikem a tymovym
vedoucim. Do one-on-one rozhovort je na zakladé potieby zahrnuta zpétna vazba
k vykonu pracovnika. V ptipad¢ potieby, naptiklad ve slozité fesitelnych situacich,
se muze vedouci pracovnik obratit za ucelem poradenstvi na personalniho
pracovnika. V organizaci J tymovi vedouci pracovnici realizuji one-on-one
rozhovory, urcuji jednotlivé KPI a zaroven komunikuji s klienty a kontroluji jejich
spokojenost. Méfeni KPI neni v organizaci J nastaveno ve vSech tymech, ale jen
v tymech, které si méfeni KPI samy zvoli. Z vysledkd Setfeni vyplyva, ze
nejcastéj$i metodou fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikd ve
startupovych organizacich, zamétenych na oblast IT, jsou pravidelné one-on-one
rozhovory, vedené nejCastéji tymovym vedoucim pracovnikem. One-on-one
rozhovory uvedlo jako pouzivanou metodu sedm z deseti zkoumanych organizaci.
Zbylé tf1 organizace postupuji pii hodnoceni pracovnikl individudlné, pravidelné
one-on-one meetingy ale nerealizuji. KPI systém mé nastaveny pét z deseti
zkoumanych startupovych organizaci. VSech pét organizaci ma ale KPI nastavené
volné a o wurceni jednotlivych cili rozhoduje tymovy vedouci spolecné
s pracovnikem. Podle vysledki Setfeni maji startupové organizace tendence k volbé
neformalnich a nestandardizovanych postupil v oblasti vedeni pracovniki, jsou ale
zaroven svazany potfebou dostatecného financ¢niho zisku, pro ktery jsou fizeni
pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikli zasadni. Z vysledkii empirického
Setfeni vyplyva, Ze systém KPI je pro vétSinu startupovych organizaci pfi realizaci

fizeni vykonu pracovnikl vyhovujici.

Odménovani pracovniki v organizaci A neni realizovano. V organizaci B je
vysSe mzdy nastavena na zaklad¢ individualni domluvy s pracovnikem. Jiné slozky
pen¢zniho odménovani organizace neposkytuje. Z nehmotnych slozek odménovani
zminil informant B pouze pratelské pracovni prostiedi. V organizaci C je vyse
mzdy nastavena na zékladé¢ tabulky. RozliSovana je mzda onboardingova, kterd je
vyplacena do konce procesu adaptace pracovnika, mzda juniorni a mzda seniorni.
Zaméstnanecké vyhody organizace pracovnikiim poskytuje, konkrétn¢ informant C
uvedl: ,, Jestli se do odmenovani daji pocitat i treba benefity, tak ty se jako snazime

nejakym zpiisobem realizovat.“ Odpovédnost za odménovani pracovnikli nese
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informant C. V organizaci D nejsou zavedeny mzdové tabulky, ani pravidelné
zvySovani mzdy. Informant D uvedl: ,, /... ] bohuzel to trosku funguje tak, Ze ten,
kdo se jako neboji Fict o to pridani a umi si to oditvodnit, tak tomu je prosté castéji
pridavano. [... Jbohuzel tu nefunguje moc jako nejaky uvédomeni téch teamleaderii.
Prosté ty lidi si nereknou: Tak dobre, ten clovéek uz je tu néjakou dobu a zaslouzil
by si, dobre tu praci odvadi, tak mu nabidnu vic penez, aniz by on si o to rekl. Takze
tedko jsme délali takovou jako reevaluaci.” V ramci reevaluace odménovani
pracovniki byla adekvatné zvySena mzda i pracovnikim, ktefi jeji zvySovani sami
aktivné neiniciovali. V organizaci E je nastavena kazdému z pracovnikli hodinova
mzda. Kazdému z pracovnik je také vyplaceno penézni ohodnoceni pfi rychlejSim
dokonceni projektu a pracovniklim je nabizena urcitd procentudlni castka ze zisk
organizace. V organizaci F je pracovnikim vypldcena mzda a penézni osobni
ohodnoceni. Informant F uvedl, Ze c¢astka osobniho ohodnoceni je vyssi u
obchodniho tymu. Nehmotna slozka odménovani zahrnuje v organizaci F vyhody,
tykajici se pracovniho prostfedi a technologii, jako jsou naptiklad zapijcené
pracovni pocita¢e a mobilni telefony. V organizaci G jsou pracovnikiim vyplaceny
mzdy a penézni osobni ohodnoceni, které se pifimo odviji od plnéni KPI a
nastavenych cilli. V organizaci H je pracovnikim vyplacena mzda, kterd je
systematicky pravidelné¢ zvySovdna. Nehmotna slozka odménovani ani penézni
osobni ohodnoceni nebylo informantem H zminéno. V organizaci I je
problematika odmeénovani pracovnikli oteviena vramci meetingu ohledné
finan¢niho rozpoctu v organizaci. Informant I uvedl, Ze mzdy jsou pracovnikiim
zvySovany pravidelné na zéklad¢ délky plsobeni v organizaci a individualniho
pracovniho vykonu. Jiné slozky odménovani pracovnikii kromé&€ mzdy nebyly
zminény. V organizaci J neni vySe mzdy nastavovana individualné, ale na zékladé
volné dostupné tabulky. Informant J uvedl: ,, My mame jako transparentni platy. To
znamenad, ze kazdy vidi viastné hodinovku toho jednotlivyho cloveka. Myslim si, Ze
v tomhletom to strasné predchazi jakymkoliv jako neférovostem.” Mzdy jsou
v organizaci rozdéleny na juniorni, mediorni a seniorni. Pro kli¢ové pracovniky je
vyjimecné nastaven plat mimo tabulku. Penézni osobni ohodnoceni pracovnikiim
vyplaceno neni, jsou jim ale poskytnuty zaméstnanecké vyhody. Z vysledkl Setfeni
lze usuzovat, Ze startupové organizace nejcastéji vnimaji proces odménovani
pracovnikii jako omezeny na penézni slozku odménovani. Z vysledkt Setieni

v dalSich c¢astech rozhovoru vyplyva, Ze jsou ve zkoumanych organizacich
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poskytovany také dalsi, nefinanéni slozky odménovani, vétSina informanta je ale
béhem rozhovoru zafadila k jinym dil¢im pracovnim procesim, jako napiiklad
k pracovnimu prostfedi a péci o pracovniky, vzdélavani pracovnikii nebo

k planovani osobniho rozvoje a fizeni kariéry pracovnik.

Vzdélavani pracovnikii je v organizaci A realizovano metodami workshopt,
pirednasek a jinych vzdélavacich akci, které jsou poskytovany startupovymi
akceleratory. Mimo startupové akceleratory realizuje vlastni vzdélavani kazdy
z pracovnikll sdim. V organizaci B je vzdélavani pracovnikl realizovano metodou
sebevzdélavani. V organizaci C je vzdélavani pracovniki realizovano metodou
sebevzdélavani, prostiednictvim vzdélavacich kurzli, nebo navstév konferenci.
V organizaci D probihd vzdélavani z nejvétsi Casti on-the-job, formou prace na
projektech. Podle informanta D je cilem, aby kazdy pracovnik mél vzdy pfifazen
projekt, na kterém se muize ucit pouzivat nové metody a technologie. V ptipad¢, ze
v danou chvili neni mozné pfifadit pracovnikovi klientsky projekt, je mu ptifazen
projekt interni. K zadavani internich pracovnich projektti informant D uvadi: ,, /... /
ty lidi treba si miizou vyzkouSet troSku jako jiny role na néjakych internich
projektech, coz si myslim, Ze je docela fajn.“ Mimo zadané projekty je urcen
rozpocet na vzdélavani kazdého z pracovnikl. Informant D uvedl, Ze je od
pracovnikl oCekavana vlastni iniciativa pii planovani vzdélavani. V organizaci E
neni proces vzdélavani pracovnikli realizovan. V organizaci F si metody
vzdélavani voli kazdy pracovnik samostatné. Placené vzdélavani je po dohodé
s vedoucim pracovnikem organizaci proplaceno. V organizaci G neni vzdélavani
pracovnikil realizovdno. V organizaci H je vzdélavani pracovnikl realizovano
metodou sebevzdelavani. Pracovnikiim jsou proplaceny ctyfi hodiny vzdélavani
mésicné. S pldnovanim a zaméfenim sebevzdélavani pomahd pracovniklim scrum
kou¢. V organizaci I si kazdy pracovnik voli obsah a formu vzdélavani samostatné.
Naklady na vzd€lavani jsou pracovnikim po domluvé s vedoucimi pracovniky
proplaceny. V organizaci J jsou metody vzdélani pracovniki voleny na zakladé
individudlnich potieb organizace a pracovnikl. Podporovano je zejména
vzdélavani ,, klicovych* pracovniki, které informant také n¢kdy oznacuje jako
talenty . Z vysledku Setieni vyplyva, ze Casto probiha vzdélavani pracovnikl ve
startupech formou on-the-job. Casto vyuzivanou metodou je také sebevzdélavani,

které je, stejn¢ jako vzdélavani on-the-job, €asové i financné nendrocné. Z vysledki
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Seteni také vyplyva, ze od pracovnikl ve startupech je ofekavana ¢asto vysoka

mira vlastni iniciativy ve vyhledavani ptilezitosti ke vzdélavani.

Plinovani osobniho rozvoje a Fizeni Kkariéry pracovniki je v organizaci A
realizovano kazdym z pracovnikll samostatné. V organizaci B neni planovani
osobniho rozvoje a fizeni kariéry pracovnikli realizovéno. V organizaci C je
planovani osobniho rozvoje a fizeni kariéry pracovnikl realizovano pouze
okrajové, a to metodou rozhovoru béhem pravidelnych one-on-one meetingli
s pracovniky. V organizaci D je ocekavana vlastni iniciativa pracovnika.
V zavislosti na této iniciativé je domluven rozhovor s pracovnikem, informantem
D a popftipad¢ i nejvy$$im vedenim organizace, béhem kterého je mozny osobni 1
kariérni rozvoj pracovnika prodiskutovéan. V organizaci E neni planovani osobniho
rozvoje a fizeni kariéry pracovnikil realizovano. V organizaci F je planovani
osobniho rozvoje a fizeni kariéry pracovnikd realizovano metodou rozhovoru.
Tento rozhovor je na zéklad€ aktudlnich potieb zahrnut do programu one-on-one
meetingli. V organizaci G neni planovani osobniho rozvoje a fizeni kariéry
pracovnik realizovdno. V organizaci H je planovani osobniho rozvoje a fizeni
kariéry pracovniki realizovano pouze jako soucést vzdélavani pracovniki.
Samostatné€ nejsou vyuzivany pro ucel planovani osobniho rozvoje a fizeni kariéry
pracovnikl Zadné metody ani postupy. V organizaci I je diskuze na téma osobniho
rozvoje a kariéry pracovnikl rozvinuta s vedoucim tymu vzdy na zéklad¢ vlastni
iniciativy pracovnika. V organizaci J je planovani osobniho rozvoje a kariérniho
postupu v organizaci realizovano metodou individudlnich rozhovort s pracovniky,
které jsou napldnovany na zdklad€ aktudlni potfeby. Kariérni rozvoj uvnitf
organizace je upraven tabulkou, ktera dé€li pracovni pozice na juniorni, mediorni a
seniorni. Z vysledkt Setfeni vyplyva, Ze planovani osobniho rozvoje a fizeni kariéry
pracovnikii neni ve startupovych organizacich realizovano pomoci slozitéjSich
metod, jako naptiklad metody development centre. Z vysledki Setfeni 1ze usuzovat,
Ze startupové organizace obvykle planovani osobniho rozvoje a fizeni kariéry
pracovnikil realizuji na zaklad¢ iniciativy ze strany pracovnika. Z vysledki Setfeni
1ze ale také usuzovat, Ze tato iniciace ze strany pracovnikll se neobjevuje piili$
Casto. Kariéra pracovnikil ve startupovych organizacich se zpravidla vyviji

pfirozené velmi rychle, v porovnani s jinymi, vét§imi a starSimi organizacemi. Lze
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proto usuzovat, Ze pracovnici ve startupovych organizaci ve vétsin€ ptipadii neciti

potiebu do svého osobniho a kariérniho rozvoje aktivné zasahovat.

Pracovni podminky a péfe o pracovniky jsou v organizaci A realizovany
v zavislosti na aktudlnich potfebach organizace a pracovnikd. Jako ptiklad
realizované péce o pracovniky a pracovnich podminek v organizaci informant A
uvedl umoznéni zvolnéni pracovniho tempa v obdobi pfipravy na maturitni
zkousku, dobré vztahy mezi pracovniky a vstticny piistup k chybam. V organizaci
B jsou pracovni podminky a péce o pracovniky realizovany na zékladé aktualnich
potieb pracovnikil a organizace. V organizaci nejsou stanoveny konkrétni metody
a postupy kjejich realizaci, organizace se ale snazi vyjit vstfic potfebam
pracovnikl, pokud to okolnosti umoziuji. V organizaci C je do pracovnich
podminek a péce o pracovniky zahrnuto primarné pracovni prosttedi. Organizace
individudlné poskytuje pracovnikiim moznost prace z domova, nebo pronajmuti
sdilené (coworkingové) kancelafe. Organizace C také organizuje vyjezdy
s pracovniky. Tyto vyjezdy jsou také vnimany jako soucédst odménovani
pracovnikl. Informant C uvedl: ,, Pronajme se néjaky tireba airbnb a jdeme na
néjakej jako, nechci uplné rikat teambuilding. Je to prosté, zZe se jdem sejit a resi se
v§echno mozny, nez Ze by to byl néjaky jako cilené teambuilding, kde by se délaly
takovy ty teambuildingovy aktivity, to ne. Je to spis néco, aby se na to mohli rizné
lidi pamatovat a tak. “ V organizaci D je zplsob realizace pracovnich podminek a
péfe o pracovniky zavisly na druhu pracovniho poméru daného pracovnika.
Informant D uvedl, Ze v této oblasti nejsou vyuzivany zZadné konkrétni metody a
postupy, nad rdmec ze zdkona povinnych nélezitosti a dodal: ,, Ani Zadny jako
proaktivni kroky, asi pro to moc jako nedélame. “ V organizaci D maji pracovnici
mozZnost prace z kancelafe 1 mozZnost prace na dalku. Informant E uvedl, Ze
v organizaci E nejsou vyuzivany zaddné konkrétni, pfedem piipravené postupy a
metody v této oblasti, které by byly realizovany nad rdmec ze zdkona povinnych
nalezitosti. VSichni pracovnici pracuji zdomova a jednou za ¢as jsou jako
podeékovani pozvani informantem E na vecefi. V organizaci F vSichni pracovnici
v organizaci pracuji z domova. Informant F také uvedl, Ze v rdmci nepovinné péce
o pracovniky nejsou vyuzivany zadné konkrétni metody, je ale uplatiiovan
individualni pfistup k potfebam jednotlivych pracovnikli. V organizaci G také

nejsou nad ramec ze zékona povinnych nalezitosti uplatilovany v této oblasti zadné
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konkrétni metody a postupy. Informant G také uvedl, Ze zptsob realizace postupii
vtéto oblasti se odviji od aktudlnich individudlnich potieb pracovniki.
V organizaci H je k potifebam pracovnikii piistupovano individudln€, nejsou
vyuzity konkrétni metody. VSichni pracovnici v organizaci pracuji z domova.
Vyjimkou v praci zdomova jsou pracovnici v Ceskych Budg&jovicich, kteii
projevili zdjem o préaci z kancelaie. Proto byla v Ceskych Budgjovicich kancelaf
ziizena. V organizaci I jsou pracovni podminky a nepovinna péce o pracovniky
realizovany individualn¢, na zdkladé¢ domluvy s pracovniky, a to bez vyuziti
konkrétnich postupti a metod. V organizaci J je k péci o pracovniky a pracovnim
podminkdm pfistupovano individudln€, v organizaci nejsou k jejich realizaci
uréené postupy. Pracovnici maji moznost prace z kancelafe, nebo z domova.
Z vysledki Setfeni vyplyva, Ze organizace C a E pracovnikiim nabizi urcitou formu
podékovani za odvedenou praci, kterou informanti C a E nezatadili mezi formy
odménovani pracovnikil. Z vysledkt Setieni dale vyplyva, ze vétsina zkoumanych
startupovych organizaci nemé k pracovnim podminkam a péci o pracovniky
vymezené konkrétni metody nebo postupy. Organizace F a I maji vymezené
postupy castecné. Z vysledku Seteni 1ze usuzovat, Ze pracovnim podminkdm neni
ve startupovych a malych organizacich pfifazovana vysoka priorita. Kanceléfe jsou
dle vysledkli Setfeni ve startupech zfizovany az v pfipadé vyrazného rhstu
organizace, nebo jako reakce na poZadavky pracovnikil. Alternativou k zfizeni
kancelafi jsou podle vysledkll Setfeni pro startupy a malé organizace sdilené
(coworking) kancelafe nebo prace z domova. K péci o pracovniky je ve vSech
zkoumanych organizacich pfistupovano individudlné a je pocitano s vlastni
iniciativou pracovnika. Potfeby pracovnikii nejsou ve startupech obvykle
systematicky monitorovany, pracovnici jsou ale se svymi vedoucimi pracovniky
zpravidla v Castém kontaktu. Lze usuzovat, ze ve startupovych organizacich mize
byt proto pifedpokladana komunikace potieb ze strany pracovnika naptiklad béhem

pravidelnych individudlnich (one-on-one) rozhovord.

Odbory nejsou v zadné ze zkoumanych organizaci zaloZzeny a kolektivni
vyjednavani neni v zadné ze zkoumanych organizaci realizovano. Z vysledkl
Setfeni 1ze usuzovat, Ze organizace, ani jejich pracovnici, nepovazuji zakladani
odborii za piinosné. Divodem muze byt pocet pracovnikll v organizacich, kdy

odbory miize dle zdkona zalozit minimalni pocet tfi pracovnikil z jedné organizace.
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Je proto pravdépodobné, Zze v nékterych mensSich startupech by souhlas se

zalozenim odborové organizace neudélil dostatecny pocet pracovnik.

Uvoliiovani pracovniki neni v organizaci A a v organizaci B realizovano.
V organizaci C je problematika uvoliiovani pracovniki soucasti procesu pfijimani
pracovniki a je zahrnuta v pracovni smlouvé z divodu predchazeni uniku dat.
V organizaci D je béhem rozhovoru s odchdzejicim pracovnikem usilovdno o
vzajemnou pratelskou domluvu a poskytnuti upfimné oboustranné zpétné vazby.
V organizaci E a v organizaci F neni proces uvoliiovani pracovniki realizovan.
V organizaci G kuvoliiovani pracovnikli informant G uvedl, Ze organizace
nevyuziva oproti jinym organizacim zadné nestandardni postupy. S pracovniky je
pouze rozvazan pracovni pomeér a jsou pozadani o vraceni pracovniho vybaveni.
V organizaci H nejsou podle informanta H mimo nutné nélezitosti realizovany
zadné dalsSi postupy. V organizaci I probéhlo uvoliiovani pracovnika doposud
pouze dvakrat, proto zatim organizace nepracuje s konkrétnimi metodami a
postupy, ale tvoii postupy vzdy v zavislosti na aktudlnich pottebach. V organizaci
J je béhem procesu uvoliiovani pracovnikovi poskytnut takzvany offboarding
checklist, tedy seznam nalezitosti, které¢ jsou pfed odchodem pracovnika nutné
vyfesit. Z finan¢nich divodl bylo jiZ nutné v organizaci J realizovat i hromadné
propousténi. V rdmci hromadného propousténi byla vii¢i pracovniklim projevena
snaha ze strany organizace pomoci jim najit novou praci. Pracovnikim byly
poskytovany reference, doporuceni, byla jim poskytnuta pomoc s piipravou na
pohovory. K hromadnému propousténi informant J uvedl: ,, /... /tam ten pFistup by,
rekl/a bych, jako o to vic jako pecujici a zapojovalo se vilastné do toho nejenom jako
HR, ale praveé hodné founders, hodne i Tech Leadi. A jeste viastné tyhlety lidi

‘

dostali samozrejmé taky odchodny.” Z vysledkli Setfeni vyplyva, Ze z Sesti
organizaci, v kterych je proces uvolnovani realizovan, ve Ctyfech organizacich
nejsou predem piipraveny zadné konkrétni postupy a uvoliiovani pracovnikl
probiha pfevazné na zakladé oboustranné ptatelské dohody. V organizacich C jsou
urcité standardizace spojené prevazné s ochranou dat v organizaci, v organizaci J
jsou metody a postupy nastaveny konkrétnéji. Z vysledkl Setfeni 1ze usuzovat, ze
startupové a malé organizace nemaji typicky nastaveny konkrétni postupy
uvoliiovani pracovnikli pfevazné v pocateCnich féazich fungovéni. Lze

pfedpokladat, Zze divodem je fakt, Ze proces uvolfovani pracovnikd v téchto
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organizacich doposud nebylo zapotiebi realizovat, nebo je potfeba uvolnovani

pracovnikl pouze vyjimecna.

Personalni poradenstvi neni v organizaci A realizovano. V organizaci B je
oc¢ekavana vlastni iniciativa pracovnikli a je oCekavano, ze v piipadé potieby
personalniho poradenstvi pracovnici tuto potiebu vyjadii. Persondlni poradenstvi
neni v organizaci B pfijimdno z externich zdroji. V organizaci C je cerpano
personalni poradenstvi pfevazné ze startupovych inkubatorti a akceleratort.
Personalni poradenstvi z vnitinich zdroji je v organizaci realizovano spise
vyjime¢né. V organizaci D a v organizaci E neni proces personalniho poradenstvi
realizovan. Informant E ddle uvedl, Ze moZnost vyuziti persondlniho poradenstvi
m¢ela organizace E béhem ucasti ve startupovém inkubatoru. V organizaci F je
proces personalniho poradenstvi realizovan skrze externi personalni poradkyni.
V organizaci G je personalni poradenstvi realizovano pouze vyjimecné, podle
potteby, a nejsou pro n¢j vyuzity zddné piedem piipravené postupy. Informant H
uvedl, Ze persondlni poradenstvi je v orgamizaci H realizovdno typicky jako
pfirozené vyusténi konverzace be&hem one-on-one rozhovori s pracovniky.
V organizaci I k personalnimi poradenstvi informant I uvedl, ze za wcelem
personalniho poradentstvi spolupracoval po dobu jednoho roku s externi kouckou.
Informant 1 uvedl: ,,Jd, jako HR Manager, jsem mél/a viastné jako treba rok
koucku, s kterou jsem vlastné ty personalni veci resil/a. [... ] Vlastné to persondlni
poradenstvi ja davam tem lidem.“ Informant I uvedl, Ze personalni poradenstvi
poskytuje interné pracovnikiim, ale prevazné tymovym vedoucim, konkrétné
nejcastéji ohledné vedeni pracovnikll. V organizaci J je pracovniky personalniho
oddéleni persondlni poradenstvi pouze predavano. Jednd se obvykle o kariérni
poradenstvi, nebo poradenstvi ohledné vedeni pracovnikii. Organizace J nabizi
pracovnikiim také moznost kou€ingu. Z vysledki Setfeni vyplyva, ze personalni
poradenstvi je ve zkoumanych menSich a mladSich startupovych organizacich
vétSinou pfijimano pfevazne¢ z inkubatorli, akceleratorti, nebo od externich
pracovnikl. Zejména ve vétSich a starSich zkoumanych startupech je nejcastéji
poradenstvi poskytovdno vlastnim pracovnikiim, neni uz ale vétSinou piijiméano
z externich zdroji. Persondlni poradenstvi je ve vétSiné zkoumanych startupt

realizovédno v reakci na aktudlni potiebu, nebo vlastni iniciativu pracovniku.
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5.2.5 Optimalizace zpiisobu realizace dil¢ich personalnich procest

Nasledné¢ byla informantiim polozena posledni otazka (otazka 8.), ktera zjistovala,
zda by podle informanta byly pfinosné v realizaci dil¢ich personalnich procest,
uvedenych v karté¢ informanta, néjaké zmény. Informanti ze vsech deseti
zkoumanych organizaci uvedli, Ze by urcité zmény v realizaci personalnich procest

provedli.

Protoze vSichni informanti uvedli, ze podle jejich minéni by v realizaci
personalnich procest, uvedenych v karté informanta, byly pfinosné zmény, vSem
informantim byly poloZeny dal$i dvé dopliiujici otazky. Prvni dopliujici otdzka
(otdzka €. 8.1) zjiStovala, jaké konkrétni zmény v realizaci personalnich procesti by
podle minéni informanta byly pfinosné. Informant A uvedl, Ze dle jeho minéni by
pro organizaci A bylo pfinosné zvySeni celkové formalnosti personalnich postupti.
Dlvodem pro tyto zmény je rast organizace, ktery se s naprostou
nestrukturovanosti od urcité velikosti organizace neslucuje. Potencial ke zlepSeni
vidi informant A 1 v procesu personalniho planovéani, v rdmci kterého by rad zvysil
transparentnost komunikace ohledné pracovnich ¢innosti mezi spoluzakladateli.
Informant B uvedl: ,,Kdyz bych to shrnul/a, tak Vam u vseho reknu, Ze by si to
zaslouzilo néjakou vetsi standardizaci, nékoho, kdo by byl schopnej delat tu
prevodovou paku. Ono to vychazi z moji nejistoty toho, Ze to délam dobre, protoze
s tim nemam Zadnou zkuSenost, protoze nevim, jakym zpiisobem se spravné vedou
lidi. V organizaci B by dle minéni informanta byly pfinosné urcité zmény
v realizaci vSech persondlnich procest. Podle informanta B je ale nutna pro
realizaci téchto zmén asistence odbornika na personalni fizeni. Informant C uved],
ze realizace urCitych zmén a standardizace by byla dle jeho minéni pfinosna ve
vSech persondlnich procesech. Konkrétné informant C uvedl jako mozné zmény
standardizaci procest ziskavani pracovnikl, pfijimani a adaptace pracovnikii a
konkrétnéjsi rozpracovani planl naslednictvi. Informant D uvedl, Ze podle jeho
minéni by pro organizaci D byla pfinosna celkova standardizace vSech personalnich
procest, tvorba kompetencnich profild a standardizace fizeni pracovniho vykonu a
hodnoceni pracovnikli. Podle informanta D by pro pracovniky v organizaci D byla
pfinosna informace, kterych milniki, znalosti a dovednosti je tfeba dosdhnout na

postup do vyssi platové tfidy. Informant D dale zminil moznost realizace
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systematického a dlouhodobého personédlniho planovani. Informant E uvedl, ze
dle jeho minéni by byly v organizaci E pfinosné zmény v organizacni strukture.
Informant E uvedl, Ze v planu je rozsifeni tymu a piidani manazerské tirovné mezi
CEO a pracovniky ve vyvoji. Informant E také uvedl, Ze by byl rad, pokud by se s
pracovniky mohl jednou za tyden sejit a pracovat osobn¢ z kancelare. Prace plné
z domova informant E vnimé jako pfili§ neosobni. Informant F vidi moZnost
piinosnych zmén v systematizaci procesu personalniho pldnovéani a v zavedeni
personalniho poradenstvi do budoucna smérem k tymovym vedoucim, az bude
v organizaci F zavedena pozice tymového vedouciho. Informant G uvedl jako
mozné piiklady pfinosnych zmén v personalni oblasti systematizaci a standardizaci
personalniho planovéani a fizeni kariéry pracovnikli, minimalizaci fluktuace
pracovnikii pomoci zlepSeni urovné realizace adaptace pracovnikii a nastaveni
realizace fizeni vykonu pracovniki ve vSech pracovnich tymech. Informant H
uvedl, ze podle jeho minéni, by ptfinosné bylo zlepsSeni trovné komunikace mezi
jednatelkou organizace a informantem H béhem procest ziskdvani a vybéru
pracovnikl. Béhem jednotlivych rozhovorti se v organizaci H podle informanta H
stava, ze otazky ze strany informanta H a jednatelky organizace se béhem rtiznych
rozhovori opakuji. Informant I vidi prostor pro pifinosné zmény v realizaci
procesu ziskavani pracovnikl, konkrétné¢ v budovani znacky organizace jako
zaméstnavatele a v CastéjSi realizaci teambuildingovych aktivit. Informant J
uvedl, Ze ptinosné by byly podle jeho minéni zmény v realizaci fizeni pracovniho
vykonu, kde by byla zlepSena kvalita sbéru dat. Dale také ve zlepSeni urovné interni
komunikace a $ifeni informaci mezi pracovniky a vedoucimi pracovniky ohledné

persondlnich ¢innosti a dlivod pro jejich realizaci.

Posledni doplnujici otdzka (otdzka €. 8.2) zjiStovala, z jakych divodid zminéné
zmény nebyly doposud realizovany. Informant A uvedl, ze v tuto chvili je nejveétsi
prekazkou pro realizaci téchto zmén cCas, ktery je momentalné vénovan klientliim a
rozvoji obchodu v organizaci. Ve chvili, kdy nebude problém vcasné dodani
produktu klientiim, bude informant A zmény realizovat. Informant B uvedl jako
dva nejvetsi davody velikost organizace a nedostate¢né mnozstvi financi. Informant
B uvedl, Ze organizace B v soucasné dob¢é nema vyssi zisky nez vydaje, proto
nemohou finance ani pracovni silu investovat do oblasti persondlniho fizeni, ktera

nema na zisk organizace dle informanta ptimy vliv. Informant C uvedl jako diivod,
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ze organizace C nema v soucasné dob¢ pracovnika, jehoz pracovni naplni by byla
Cist¢ oblast persondlniho fizeni. Pracovnici, ktefi jsou persondlnim fizenim
poveéfeni pouze okrajové, neprioritizuji realizaci personalnich procestt nad
obchodni &innosti a vyvojem produktu. Casu na realizaci ¢innosti v personalni
oblasti proto nasledné¢ zbyva minimum. Informant D uvedl jako divody
nepiisuzovani dostatecné dulezitosti oblasti personalniho fizeni a nedostatek ¢asu
na systematickou personalni Cinnost v ramci jednoho povéteného pracovnika.
Informant E uvedl, Ze realizace personalnich procest je vniména jako neprioritni
a jako zbyte¢ny vydaj. Finan¢ni prostiedky a casova kapacita pracovniki jsou proto
investovany prioritn¢ do vyvoje produktu. Informant F uvedl, ze v organizaci F
chybi dostatecné persondlni kapacity na realizaci zmén v realizaci personalnich
procesell. Zaroven jsou finan¢ni investice do oblasti personalniho fizeni
v soucasnosti vnimany jako neprioritni a jsou proto pouzity pro jiné realizované
oblasti. Informant G uvedl, Ze ptekazkou realizace zmén v personalni oblasti byly
organiza¢ni zmény, které byly v ur¢itou dobu nejvyssi prioritou a realizace zmén
v oblasti persondlniho fizeni tudiZz nebyla mezi prioritami vysoko. Omezené
mnozstvi financi je také investovano do, pro organizaci G, prioritnéjSich oblasti.
Informant H uvedl: ,, No my mame ty nabory tak trikrat do roka. Neni to tak casto
a je pravda, zZe treba skoncil nabor a zapomnél/a jsem na to. [...] PFristé k tomu
dochdazelo treba znovu a ja jsem si vzpomnél/a, aha, tohle uz jsme resili. “ Informant
H déle uvedl, Ze na zménach v realizaci ziskavani a vybéru pracovnikl pracuje
postupné, vzhledem k nizké frekvenci realizace téchto procesit jsou zmény
aplikovany pomérné pomalu. Informant I uvedl, Zze hlavni pfekdzkou realizace
zmén byl v organizaci I nedostatek Casovych kapacit pracovnikl, ktery by do
realizace zmén bylo mozné investovat. Informant I, jako jediny personalni
pracovnik v organizaci, zaroven v nedavné dobé odesel na rodicovskou dovolenou
a pracovni ¢innosti mizZe realizovat pouze v omezené mife. Informant J uvedl, Ze
zmény v personalni oblasti jsou realizovany dlouhodobé, a to pozvolna. Informant
Jdale uvedl: ,, /... ] by to nebylo téma lidma dobre prijaty, kdybysme to zavedli jako
velka voda. *“ Informant J také dodal, Ze organizace J si zaklada na transparentnosti,
proto by pracovnici mohli rychlé a drastické zmény vnimat jako odklonéni od

hodnot organizace.
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Z vysledkii empirického Setfeni vyplyva, Ze informanti ze vSech startupovych
organizaci, zapojenych do Setfeni, vnimaji, Ze by v realizaci persondlnich procest
byly pro organizace piinosné¢ urcité zmény. NejCastéji zmiflovanou moznou
zménou byla standardizace a systematizace nckterych z dil€ich personalnich
procest, a to pfevazné u mensich a mladSich startupovych organizaci. Informanti
ze tii nejvétsich nebo nejstarSich zkoumanych organizaci neuvedli jako moznou
zménu standardizaci ani systematizaci procest, ale komunikaci. V organizaci H se
jednalo o komunikaci mezi pracovniky béhem procest ziskdvani a vybéru
pracovnikli, v organizaci I o komunikaci smérem k potencialnim novym
pracovnikiim a v organizaci J o komunikaci zamér persondlniho oddéleni mezi
pracovniky. Lze usuzovat, Ze komunikac¢ni problémy maji tendenci vznikat
pfevazné v organizacich s vétsim poctem pracovnikil, kde je t€z$i udrzet naprostou
informovanost vSech pracovnikii nap#i¢ organizaci. K davodiim pro nerealizovani
zmén v personalni oblasti uvedlo osm z deseti informantii, Ze personalni oblast
vnimaji na nizké Urovni priorit. DalS§imi nejCastéji zmiflovanymi divody jsou
nedostatek ¢asové kapacity pracovnikd, ktefi by realizaci zmén mohli byt povéfeni
a nedostatek finan¢nich prostredktl. Z vysledki Setfeni 1ze usuzovat, ze startupové
organizace obvykle zaCinaji prioritizovat oblast personalniho fizeni az ve chvili,
kdy zisky organizace jsou na takové urovni, Ze je mozné piesunout pozornost od
vyvoje produktli a obchodni ¢innosti. Startupové organizace maji také na zakladé
vysledkl Setfeni Casto tendenci k vétSimu zaméfeni se na realizaci personalnich
procest, které jsou ptimo a jasné spojeny s vykonnosti pracovnika a s generovanim

zisku.
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6 Diskuze

Cilem kvalitativniho empirického Setieni bylo identifikovat podobu personélniho
fizeni, realizace persondlnich procesi a vyuzivané metody personalni prace ve
startupovych organizacich v oblasti informaénich technologii v Ceské republice.
Bylo zkoumano tiinact dil¢ich personalnich procest a jejich metod. V empirickém
Setfeni bylo zkoumano deset startupovych organizaci. Rozhovor byl veden s jednim

informantem z kazdé organizace.

Z vysledkii empirického Setfeni 1ze usuzovat, Ze personalni strategii a personalni
politiku startupové organizace vétSinou samostatné neformuluji a ani jejich
formulaci nepovazuji za piinosnou, popiipadé jeji existujici formulaci casto
nepovazuji za optimalni. Informanti, ktefi vramci Setfeni uvedli, Ze jejich
organizace ma personalni strategii nebo personalni politiku pisemné formulovanou,
byli informanti ze tii nejvétSich nebo nejstarSich organizaci, zapojenych do
empirického Setfeni, coz se shoduje s Urbancovou a Vrabcovou (2023, s. 100), které
uvadi, Ze malé organizace typicky nemaji personalni strategii jasn€¢ formulovanou

a personalni ¢innosti jsou vykondvany na zakladé€ aktualni potieby.

Podle vysledkil Setfeni informanti uplatiovanou personalni politiku v organizaci
popisovali nejCastéji jako pristup zalozeny na transparentnosti, upfimné zpétné
vazbé a individudlnim pfistupu k pracovniklim. Informanti také ¢asto uvadéli, ze
jejich organizace se siln¢ zamétuje na lidské vztahy a aktualni potieby pracovnikl
1 organizace. Vysledky Setfeni jsou v souladu s Keirem (2019, s. 84), podle kterého
je pro startupy typicky nestandardizovany a pratelsky styl komunikace s pracovniky
s cilem vytvoreni silnych a osobnich vztahli mezi pracovniky 1 vedenim organizace.
Vysledky Setieni jsou v souladu také s Koubkem (2011, s. 23-24), ktery uvadi, ze
pro organizace s malym poctem pracovnikill je nutnd naprosta otevienost personalni

politiky a absolutni informovanost pracovnikd.

Z odpovédi informanti ve vstupnim dotazniku k empirickému Setfeni vyplyva, ze
vétSina zkoumanych startupli povétuje personalni oblasti jednoho pracovnika. Ve
vetsing zkoumanych organizacich, kde je persondlni oblasti Castetné povéren také

dalsi pracovnik, je tento pracovnik spoluzakladatelem nebo Clenem nejvyssiho
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vedeni organizace. Vysledky vstupniho dotazniku jsou castecné v souladu s
Rogersem a Paulem (2018, s. 33), ktefi uvadéji, Ze pro startupy v prvnich fazich
existence je typické povéfeni jedné osoby celou oblasti personalniho fizeni. Z
odpovédi informanti ve vstupnim dotazniku lze dale usuzovat, ze pocet trovni
organizac¢ni struktury souvisi primarn¢ s poctem pracovnikl v organizaci, ¢astecné
také se stafim organizace. Zkoumané startupy, které maji vice nez deset pracovnikd,
se pohybuji na tfech az ctyfech urovnich organiza¢ni struktury. Oproti tomu
zkouman¢ startupy, které maji mén¢ nez deset pracovnikli pracuji s jednou nebo
dvéma urovnémi organizani struktury. Vysledky vstupniho dotazniku
jsou v souladu s Goopinath a Pornapriya (2020, s. 2475), kteti uvadéeji, ze
startupové organizace typicky v prvnich fazich rlstu pracuji s velmi jednoduchou
organiza¢ni strukturou, kterd je spolecné s rlistem startupu a rlstem potieby

personalniho fizeni v organizaci roz§ifovana.

Z vysledkl empirického Setfeni 1ze usuzovat, ze ¢im je startupova organizace starsi
a ¢im ma organizace vyS$$i pocet pracovnikill, tim vétsi tendenci ma k realizaci a
standardizaci jednotlivych persondlnich procesti. Vysledky Setieni c¢astecné
odpovidaji Rogersi a Paulovi (2018, s. 33), ktetfi uvadéji, Ze proces prvotniho
budovani personalnich procest ve startupech ve vétSiné piipadii neobsahuje Zadné
formalni naleZitosti. Z vysledkli empirického Setfeni vyplyva, Ze dil¢i personalni
proces, ktery je ve zkoumanych startupovych organizacich nejcastéji realizovan 1
standardizovan, je ptijimani, adaptace a rozmistovani pracovniktl. Vysledky Setfeni
jsou caste¢né v souladu s vysledky vyzkumu Rogerse a Paula (2018, s. 32-36),
podle kterych je adaptace po kultufe a hodnotdch organizace druhou oblasti
persondlni prace, do které startupové organizace investuji nejveétsi mnozstvi financi,

a tedy Ize usuzovat, ze je mu vénovano nejvice pozornosti.

Z vysledki empirického Setfeni vyplyva, Ze uroven realizace personalniho
planovani neni pifimo Umérnd stafi a velikosti zkoumanych startupovych
organizaci. V rdmci rozhovora k empirickému Setfeni uvedl jeden informant, ze
proces personalniho planovani v dané zkoumané organizaci neni realizovan.
V priibéhu rozhovoru tento informant svou odpovéd dale rozvedl a uvedl, ze
v organizaci neni realizovano pouze dlouhodobé persondlni planovani, kratkodobé

probiha v organizaci personalni planovani v reakci na aktualni potieby organizace.
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Vysledky empirického Setfeni ukazuji, Ze ve vSech zkoumanych organizacich je
persondlni planovani, dlouhodobé ¢i kratkodobé, realizovano. Vysledky Setfeni
v tomto tedy souhlasi s Armstrongem a Taylorem (2023, s. 236), kteii uvadéji, ze
personalni planovani je realizovano v urcité formé ve vSech organizacich, a to i

v malych.

Podle vysledkii empirického Setfeni je analyza pracovnich mist a identifikace
kompetenci pracovniki ve zkoumanych startupech realizovana pievazné metodou
one-on-one rozhovoru, ktery je ve zkoumanych organizacich nej¢astéji veden mezi
spoluzakladateli organizace, s pracovniky na analyzovanych pracovnich mistech,
nebo s pfimymi nadfizenymi téchto pracovnikii. Vyuzivané zdroje informaci
k analyze pracovnich mist souhlasi s Koubkem (2011, s. 45), ktery mezi mozné
zdroje informaci v malych organizacich tadi pracovniky na dané pozici, jejich
spolupracovniky, pfimé nadfizené a nejvyssi vedouci pracovniky ¢i zakladatele
organizace. Z vysledki Setfeni vyplyva, Ze ve zkoumanych organizacich je analyza
pracovnich mist a identifikace kompetenci pracovnikli zkomplikovana nedostatkem
identickych pozic v organizaci. Zadny z informanti neuvedl, Ze by informace o
pracovnich pozicich byly ziskdvany od jinych organizaci. Vysledky Setfeni tedy
nejsou v souladu s Carasco a Rothwellem (2020, s. 109), ktefi uvadi, ze pfii
neexistenci analyzované pozice v organizaci byvaji ve startupech pouZita upravena
data o pozicich od organizaci s podobnou charakteristikou. Dle vysledkt
empirického Setfeni obvykle nejsou ve startupech tvofeny konkrétni kompetencni
modely, ani nejsou k analyze pracovnich mist a identifikaci kompetenci pracovnikii
kontrolni seznamy nebo metody hierarchické analyzy tikolt. Vysledky empirického
Setfeni jsou proto v rozporu s tvrzenim Carasco a Rothwella (2020, s. 109), podle
kterych jsou metody analyzy pracovnich mist a identifikace kompetencich
pracovniki ve startupech a malych organizacich srovnatelné s metodami

vyuzivanymi napiiklad ve velkych organizacich.

Podle vysledkti empirického Setieni jsou k ziskavani pracovniki v IT startupech
vyuzivany pomeérné Casto vnitini zdroje, coz se neshoduje s tvrzenim Koubka
(2011, s. 73), ktery uvadi, Ze pro malé organizace je pravdépodobnost ziskavani

pracovnikit z vnitinich zdroji nizk4 a vnitini zdroje tak malymi organizacemi
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nebyvaji k ziskavani ¢asto vyuzivany. Pti ziskdvani z vnéjSich zdrojii jsou podle
vysledkl Setfeni nejcastéji vyuzivany metody doporuceni a networking, které
zminuji jako Casto vyuzivané ve startupech Stokes a Wilson (2021, s. 369-370) a
Carvseasco a Rothwell (2020, s. 11-12). Krom¢ dalSich metod je pftilezitostné
vyuzivana ve zkoumanych startupech podle vysledkt Setieni také metoda ziskavani
absolventid vysokych Skol, naptiklad na festivalech prace, kterou zminuje také

Ravalli (2020, s. 746).

Podle vysledki empirického Setfeni je vybérem pracovniki ve startupech povéren
z velké Casti nejvyssi vedouci pracovnik, poptipadé nejvyssi technicky zaméteny
pracovnik, coz souhlasi s tvrzenim Stokese a Wilsona (2021, s. 369—370) a Carasco
a Rothwella (2020, s. 16-20). Kocianova (2010, s. 95) uvadi, ze proces vybéru by
mél byt ukoncen informovanim vsech uchazecl o jejich pfijeti ¢i nepfijeti.
Explicitné proces informovani uchazec¢ii zminil v rozhovoru k pribéhu vybérového
fizeni jeden informant, ktery uvedl, Ze informovéni jsou standardné vybrani i
nevybrani uchazeci a po poslednim kole vyb&rového rozhovoru je s uspéSnymi 1
neuspéSnymi uchazeci komunikovano vyhradé telefonicky a neni jiZ vyuZivdna

emailova komunikace.

Prijimani, adaptace a rozmist’ovani pracovniki je podle vysledkti empirického
Setfeni realizovano ve zkoumanych organizacich nad rdmec ze zdkona povinnych
nalezitosti. Proces pfijimani pracovnikli je ve zkoumané organizaci, kde veskera
komunikace probihd dalkové, realizovan online formou, a to jak pfi podepisovani
dokumentt, tak pfi virtudlnim uvedeni pracovnika na pracovisté. Realizace
pfijimani pracovnikll virtualni formou souhlasi s Carasco a Rothwellem (2020, s.
21-22). Velky diiraz je ve zkoumanych startupech kladen na ditkladnou adaptaci
pracovnika na pracovni tym, na kulturu organizace i1 na jeho pracovni ¢innosti.
Zkoumané organizace procesu pfijimani a adaptace pracovnikli vénuji ¢as po
nastupu pracovnika, nékteré také pied nastupem nového pracovnika. Nékteré ze
zkoumanych organizaci také poskytuji novému pracovnikovi dokumenty, tykajici
se procesu adaptace. Vysledky Setieni tedy nejsou v souladu s tvrzenim Stokese a
Wilsona (2021, s. 370), kteti uvadéji, ze vétSina malych organizaci ma tendenci se
dikladné adaptaci a uvodnimu zaskolovani pracovnikii vyhybat a casto voli

neformalni metody adaptace, kter¢ jsou realizovany pouze béhem vykonu pracovni
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¢innosti. Mezi metodami adaptace, vyuzivanymi ve zkoumanych startupech, se
objevuje také HR buddy program a mentoring program. Metody buddy program a
mentoring program jako metody adaptace zminuji 1 JaniSova a Ktivanek (2013, s.
210-211). Rozmist'ovani pracovnikl je ve vétsiné zkoumanych organizaci aktivné
realizovano individualné az v pfipad¢ potieby. Pouze informant z nejvétsi
zkoumané organizace uvedl, Ze rozmistovani pracovniki je v organizaci
realizovano metodou ptfedem vypracovanych alokacnich tabulek. Z vysledkl
empirického Setifeni vyplyva, ze ve zkoumanych startupech jsou pomérné casté
zmény v pracovnich ukolech, coz je v souladu s Koubkem (2011, s. 21), ktery

zmifuje Castou promeénlivost pracovnich tkolti v malych organizacich.

Rizeni pracovniho vykonu je na zakladé vysledkdi empirického Setieni
realizovano ve startupech individudlné. Polovina zkoumanych organizaci vyuziva
k tfizeni pracovniho vykonu KPI. Vysledky empirického Setfeni nejsou Castecné
v souladu s Piter a Arief (2023, s. 4730—4735) a Villa a Taurino (2019, s. 9), ktefi
uvadéji, ze systematické méfeni vykonu, naptiklad pomoci KPI, byva typické
prevazné pro velké organizace a startupy tyto metody pievazné nevyuZzivaji.
Pravidelné¢ individudlni one-on-one rozhovory, které jsou obvykle vedeny
tymovym vedoucim pracovnikem, jsou podle vysledkii empirického Setfeni
nejcastéji  vyuzivanou metodou hodnoceni pracovniki ve startupovych
organizacich, zaméfenych na IT. Individualni one-on-one rozhovory mezi
pracovnikem a jeho pfimym nadifizenym uvadé¢ji jako nejrozSifenéjsi metodu
hodnoceni pracovnikil ve startupech také Carasco a Rothwell (2020, 55-59) a Piter
a Arief (2023, s. 4734-4735) Vysledky Setfeni dale nejsou v souladu s Carasco a
Rothwellem (2020, 55-59), kteti uvadéji metodu 360° zpétné vazby jako vhodnou
k pouziti ve startupech. Zadny z informantd pouzivani metody 360° zpétné vazby

béhem rozhovoru neuvedl.

Podle vysledkt empirického Setfeni je odménovani pracovnikii ve zkoumanych
startupech realizovano pomérné systematicky. Vyznamnou motivacéni slozkou pro
praci ve zkoumanych startupech je podle vysledki Setfeni nehmotnd slozka
odménovani, kterd je pracovnikiim nabizena. Nehmotnd slozka odménovani ve
zkoumanych organizacich zahrnuje nejcastéji startupové oteviené a flexibilni

prostiedi a nepovinnou slozku péfe o pracovniky. Vysledky Setfeni nejsou
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v souladu se Sorensonem et al. (2021, s. 588), ktery uvadi, ze typickou soucasti
nehmotné slozky odméiovani je pro pracovniky ve startupech rychly kariérni
posun, ktery ale béhem rozhovoru k Setfeni nebyl explicitné zminén zadnym
z informantii. Vysledky Setfeni jsou v souladu s Roachem a Sauermannem (2023,
s. 40-42), ktefi zminuji mezi benefity také flexibilni pracovni dobu, startupovou
kulturu a inovativni prostiedi startupu. Vysledky empirického Setfeni déle nejsou
v souladu s Carasco a Rothwellem (2020, s. 33-34), ktefi zmifuji také odménovani
formou podilu na vedeni nebo na vlastnictvi spole¢nosti. Tato forma odménovani

nebyla Zadnym z informant béhem rozhovoru zminéna.

Z vysledkii Setteni vyplyva, Ze kprocesu vzdélavani pracovnikii je ve
zkoumanych organizacich pfistupovano ptevazn¢ individudlné a je realizovano na
zaklad¢ aktualnich potieb organizace. Podle vysledkl Setieni startupové organizace
Casto vyuzivaji formy vzd€lavani on-the-job, pracovnici jsou podporovani
v sebevzdélavani a navstévach oborové zamétenych konferenci. Vysledky Setteni
se shoduji se Stokesem a Wilsonem (2021, s. 370), kteti uvadé¢ji, Ze forma
vzdélavani on-the-job je ve startupech casto vyuzZivana z diivodu své financni
nenaro¢nosti. Z vysledkl Setfeni dale vyplyva, ze tematicky je vzd€lavani
v startupech z oblasti IT ¢asto zaméfeno na nové technologie a predpokladana je ve
zkoumanych organizacich také velka mira vlastni iniciativy pracovnika v hledéani
prilezitosti ke vzdélavani. To je v souladu s vysledky jihoamerického vyzkumu
Melenchiona et al. (2023, s. 2-23), ze kterého vyplyva, ze ve startupovych
organizacich je od pracovnikll o¢ekavana silna vlastni iniciativa a chut’ k ucent se,
a to zejména technickym dovednostem, ptevazné pokud tyto dovednosti piimo

souvisi s vykonem pracovni ¢innosti pracovniki.

Plinovani osobniho rozvoje a Fizeni kariéry pracovnikia je podle vysledkt
empirického Setfeni realizovano ve zkoumanych startupech pouze okrajové.
Nékteré ze zkoumanych startupli se pii vyhledavani zdrojii novych pracovnika
zaméfuji na juniorni pracovniky v oboru a absolventy §kol, coz je v souladu
s tvrzenim Sorensona et al. (2021, s. 588), ktery uvadi, ze kariéra pracovnikl ve
startupech se typicky vyviji velmi rychle. Startupové organizace podle Sorensona
et. al. Casto pfijimaji juniorni pracovniky, ktefi se ve startupu mohou kariérné

posunout mnohonasobné rychleji nez ve vétsich organizacich.
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Podle vysledkii empirického Setfeni nemd vétSina zkoumanych startupti pro
pracovni podminky a péci o pracovniky vymezené konkrétni metody a postupy
mimo povinnou slozku péce o pracovniky. Pracovni podminky ve zkoumanych
organizacich zahrnuji pfevazné otevienou, inovativni startupovou kulturu a
flexibilni pracovni rezim. Vysledky Setfeni jsou v souladu s tvrzenim Akmalia a
Gregorius (2023, s. 855-864), kteti uvadeji flexibilni pracovni rezim jako Castou
soucast péce o pracovniky a soucast nehmotného odménovani pracovnikli ve
startupech. Z vysledkl Setfeni dale vyplyva, ze kancelafe jsou ve zkoumanych
organizacich zfizovany az v ptipadé vyrazného rastu organizace, nebo jako reakce
na pozadavky pracovniki, kterym chybi socidlni kontakt pfi praci z domova. Jeden
informant explicitné béhem rozhovoru uvedl, Ze mu béhem prace na dalku chybi ve
startupu kontakt se spolupracovniky a rad by z ditvodu socidlni interakce zavedl
¢astecné povinnou praci z kancelafi. VétSina zkoumanych startupi funguje dle
vysledkt Setfeni plné na bazi prace na dalku. Vysledky Setfeni jsou v tomto opét
v souladu s Akmalia a Gregorious, ktefi uvadéji, Ze kancelare slouzi ve startupech
z velké ¢Casti jako prostedi k socialni interakci mezi spolupracovniky. Z vysledki
Setfeni také vyplyva, Ze vétSina startupovych organizaci vyuziva prace na dalku,
protoZe jejich pracovnici preferuji praci na dalku ptfed praci z kancelafi, cozZ je
v souladu s vysledky vyzkumu No Fluff Jobs (2021, s. 10-20), zaméteného na
pracovniky v IT, podle kterych se IT odbornici citi ¢asto komfortnéji pfi praci na
dalku nez pii praci z kancelafe. Jedna zkoumand organizace poskytuje svym
pracovnikiim moZnost prace ve sdilené (coworking) kancelafi jako alternativu prace
z domova. Nékteré zkoumané organizace také realizuji v rdmci péce o pracovniky
rizné spolecné akce, vecete a vyjezdy jako formu pode€kovani pracovnikiim za
odvedenou praci. Vysledky Setfeni souhlasi s Melenchionem et al. (2023, s. 13—-16),
ktery uvadi, ze specifické odpocinkové akce, jako naptiklad sportovni akce nebo
spolecné snidang, realizuji startupy jako reakci na vysokou stresovou naro¢nost

préce ve startupovych organizacich, kterou si uvédomuji.

Odbory nejsou zalozeny a kolektivni vyjednavani neni realizovano v zadné ze
zkoumanych startupovych organizaci. Pravdépodobnym diivodem je nutny souhlas
se zalozenim odborti alespoii tii pracovnikil jedné organizace (Cesko, zakonik
prace, § 286). V organizacich s velmi malym poctem pracovnikl je tedy jejich

zaloZeni odbor nerealizovatelné, v ptipadé vétsich startupti je také podle vysledkt
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Setfeni vnimano jako nepiinosné. Kocianova (2010, s. 189) uvadi jako jeden
zdlvodi pro nevstoupeni pracovnika do odbort identifikaci pracovnika
s managementem. Na zaklad¢ vysledki empirického Setieni lze usuzovat, ze
identifikace s managementem by mohl byt ve startupech pravdépodobny divod

k nezaloZeni odbora.

Podle vysledkli empirického Setfeni nemaji startupové organizace obvykle predem
ptipravené zadné konkrétni postupy k realizaci procesu uvoliiovani pracovniki.
Ve zkoumanych organizacich, ve kterych uvolilovani pracovnikli jiz bylo
realizovano, byl podle informanti tento proces realizovan formou ptatelské dohody
s pracovnikem béhem rozhovoru k jeho uvoliovéni. Diraz byl kladen na
transparentnost veSkerych postupii. Vysledky Setfeni jsou v souladu s Koubkem
(2011, s. 22), ktery uvadi, ze vzhledem k pratelskému prostiedi a typickym blizkym
vztahim mezi pracovniky v malych organizacich, je ze strany organizace naprosto
nutnd maximalni mozna transparentnost ohledné duvodi a pribéhu uvolnovani
pracovniki. S vysledky Setfeni se shoduje také Kocianova (2010, s. 191-192), ktera
zduraznuje, ze do procesu uvoliiovani pracovnikd musi byt v kazdé situaci zahrnut
rozhovor s odchéazejicim pracovnikem. Podle vysledkti empirického Setfeni jsou
také startupy ochotny pii hromadném propousténi poskytnout odchazejicim
pracovnikiim urcitou formu outplacementu, konkrétné doporuceni a podporu pii
hledani prace. Outplacement jako podporu pro odchazejici pracovniky zminuje 1

Kocianova (2010, s. 195-196).

Z vysledki empirického Setfeni vyplyva, Ze personalni poradenstvi je ve
startupovych organizacich zpravidla realizovano v reakci na aktudlni potieby
organizace, popiipad¢ jako reakce na vlastni iniciativu pracovnikll. Startupy
vyuzivaji sluzeb persondlniho poradenstvi prevazné ze strany inkubdtord,
akceleratorti nebo externich personalnich pracovnikl. Z vysledkli empirického
Setfeni také vyplyva, Ze organizace, které externich personalnich sluzeb vyuZzivaji,
nemaji v organizaci pracovnika povéfené¢ho personalnim fizenim, coz se shoduje
s Carasco a Rothwellem (2020, s. 67-68), ktefi uvadéji, ze vyuziti sluzeb
persondlnich poradct je typické pro startupy, které personalniho pracovnika

v organizaci doposud nemaji.
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Setieni bylo limitovano odli$nou mirou zkusenosti informant s realizaci nékterych
persondlnich procesti. OdliSnd mira zkuSenosti s realizaci persondlnich procesii
ovlivnila porozuméni otazkam v rozhovoru k empirickému $etfeni. Setfeni bylo
limitovano také tim, do jaké miry se informanti orientuji v metodach, které je
mozné k realizaci jednotlivych personélnich procesti vyuzit. Nizka znalost metod
nékterych persondlnich procesit ovlivnila vysledky Setfeni nejvice v Casti
rozhovoru, tykajici se vyuzivanych metod realizace dil€ich personalnich procest.
Z rozhovorl bylo patrné, Ze vétSina informanti neni s mnozstvim dostupnych
metod obezndmena, proto ve vyctu vyuzivanych metod nebyly n¢kdy zminény
metody, které jsou v organizaci vyuzivany, jsou ale informanty vnimany spise jako
automatické postupy. Za limitujici prvek Setfeni lze také povazovat rozdily ve
sdilnosti informantii pfi odpovédich na otdzky v rozhovoru. Limitujici pro
empirické Setfeni bylo také omezené mnozstvi dostupnych zdroji k problematice
specifik personalniho fizeni ve startupovych organizacich, kviili kterému nemohla

byt tato ¢ast vychodisek Setfeni zpracovana dostate¢né komplexné.

Potencidlnim rozvojem empirického Setfeni by mohl byt dotaznik zaméfeny na
vnimani personalniho fizeni v organizaci, kde respondenty by byli pracovnici
zkoumanych startupti. Dotaznik by mohl obsahovat obdobné otazky, jako otazky
vyuzité v realizovaném empirickém Setfeni, k zjisténi pohledu pracovniki na oblast
zkoumanou v empirickém Setfeni, nebo otazky tykajici se spokojenosti s realizaci
personalniho fizeni v organizaci. Setfeni by také mohlo byt zaméfeno na to, jak a
do jaké miry zplsob realizace personalniho fizeni ve startupu z oblasti IT ovliviiuje
pracovnika, jeho pracovni motivaci, vykon, nebo napiiklad jeho psychické zdravi.
Jako dopliujici vyzkumnou metodu by bylo mozné realizovat analyzu
dokumentace a dalSich dat k tématu personalniho fizeni ve startupovych

organizacich.

Vysledky empirického Setfeni nelze zobeciiovat pro vSechny startupové organizace,
ani startupové organizace z oblasti IT. Vysledky je mozné interpretovat jako
piiklady zplsobu realizace personalniho fizeni ve startupovych organizacich,

zabyvajicich se oblasti informacnich technologii, v Ceské republice.
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7 Zavér

V soucasné dobé vznikd mnoho organizaci, které jsou povazovany za startupy.
Vymezeni startupovych organizaci neni legislativné upraveno. Vétsina dostupnych
zdroju se ale shoduje v tom, ze se jednd o organizace, které jsou velmi mladé,
typicky maji maly pocet pracovnikli a pracuji s inovativnim produktem, sluzbou
nebo obchodnim modelem. Podle vysledki vyzkumu Ceské startupy 2016
organizace Aspen Institute Prague a vyzkumu European Startup Monitor
2020/2021 je nejcastejsi oblasti ptisobnosti ¢eskych a evropskych startupi oblast

technologii, nej€astéji oblast informacnich technologii a vyvoje softwaru.

Prostiedi startupovych organizaci je specifické neustdlymi zménami vnitinich i
vnéjsich podminek organizace a neustdlou potifebou adaptace na noveé vzniklé
podminky. Nestabilni prostfedi, nedostatek finan¢nich prosttedkll, nepotifebnost
produktu na trhu a vysoka konkurence jsou nékteré z diivodi, pro€ startupy Casto
portalu Startupjobs.cz vyplyva, ze kriticky je pro startupy paty rok od zaloZeni,
kterého se nedozije téméf polovina startupovych organizaci. Vzhledem ke
specifickému startupovému prostfedi je nutné vyuziti specifickych metod fizeni
organizace. Blank vroce 2005 rozpracoval koncepci fizeni startupovych
organizaci, kterou pozd¢ji zpracoval a pojmenoval Ries jako metodu Lean Startup.
Tato metoda klade diraz na zpétnou vazbu k produktu, ktera je peclivé ziskavana

od potencialnich zakaznik jesté pied spuSténim prodeje.

Personalni strategie je dil¢i strategii organizace, ktera musi odpovidat vnéjSim 1
vnitinim podminkam organizace. Vnéjsi podminky jsou organizaci neovlivnitelné,
vnitini podminky organizace ovlivnit mlize. K tvorbé persondlni strategie mlize
organizace vyuzit fadu analytickych metod, jako naptiklad SWOT, VRIO, nebo
PEST(LE) analyzu. Z personalni strategie vychazi persondlni politika, ktera se
skladd zdil¢ich politik, na zdklad€¢ kterych jsou urfena pravidla pro jednani
v personalni oblasti. Formulace personélni politiky by méla zahrnovat informace o
cilech organizace, normach pro chovani v personélni oblasti a o odpovédnosti za

personalni fizeni v organizaci.
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Systém personalnich procesti zahrnuje: personalni planovani, analyzu pracovnich
mist a identifikaci kompetenci pracovnikli, ziskdvani pracovnikli, vybér
pracovniki, pfijimani pracovnikli, adaptaci pracovnikli, rozmist'ovani pracovnik,
fizeni pracovniho vykonu, hodnoceni pracovnikli, odmeénovani pracovnik,
vzdélavani pracovnikl, planovani osobniho rozvoje a fizeni kariéry pracovniki,
pracovni podminky a péci o pracovniky, odbory a kolektivni vyjednavani,
uvoliiovani pracovnikll z organizace a personalni poradenstvi. Realizace vSech
téchto oblasti persondlniho fizeni vychdzi z persondlni strategie a personalni
politiky organizace. Tyto personalni procesy jsou realizovany jednim nebo vice
pracovniky, odpovédnymi v dané organizaci za personalni fizeni. K realizaci
jednotlivych persondlnich procesii jsou vyuzivany rizné metody, kdy kazda
zmetod je vhodné k vyuziti v jiném prostfedi a v jiné organizaci. Metody, které
budou k realizaci persondlnich procesii vyuzity, jsou voleny pracovnikem ¢i
pracovniky, ktefi jsou v dané organizaci odpovédni za oblast personalniho fizeni.
Vybér zplisobu a metod realizace persondlnich procest je ovlivnén specifiky a

podminkami dané organizace.

Startupové organizace se v realizaci nékterych oblasti personalniho fizeni liSi od
velkych a starSich organizaci velmi zdsadné, v jinych oblastech témé&f vibec.
Startupové a malé organizace jsou specifické svou kulturou, kterd je zalozena na
otevienosti, inovacich a neustalych zménach. Pro prostiedi startupu je také nutné
upravit postupy a metody fizeni pracovniki ve startupovych organizacich. Prace ve
startupovych organizacich se z tohoto diivodu jevi jako atraktivni pouze pro urcitou
skupinu pracovnikli na trhu prace. Tito pracovnici jsou schopni se dobie
ptizplisobit, nemaji strach riskovat a upfednostituji vyhody, které jim prace ve

startupu muze nabidnout, nad vysokym finan¢nim ohodnocenim.

Pro empirické Setieni byly osloveny startupové organizace, puisobici
v nejrozsiten¢jSim oboru ceskych a evropskych startupti, tedy v oboru IT.
Kvalitativni empirické Setfeni zjiStovalo podobu persondlniho ftizeni, realizace
personalnich procesii a vyuzivané metody personalni prace ve startupovych

organizacich v oblasti informaénich technologii v Ceské republice.
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Z provedeného empirického Setfeni bylo zjisténo, Ze persondlni strategie a
persondlni politika nejsou nejcastéji ve zkoumanych organizacich pisemné
formulovény, popfipad¢ informanti jejich formulovanou podobu nepovazuji za
optimalni. Uplatnovana personalni politika v organizaci byla informanty
charakterizovana nejcastéji jako pfistup zaloZzeny na transparentnosti, upiimné
zpétné vazbe a individualnim ptistupu k pracovnikiim, s diirazem na lidské vztahy

v organizaci.

Personalni planovani probiha podle vysledku Setieni ve startupech nejcastéji pouze
jako kratkodobé, operativni planovani. Persondlni Cinnosti ve startupech jsou

typicky realizovany az v ptipadé potieby, ¢asto nahodile.

Pracovni mista jsou ve startupech analyzovana typicky pomoci informaci ziskanych
od spolupracovnikii, pfimych nadfizenych, ale také nejvysSich vedoucich
pracovniki a zakladateli organizace. Mista jsou analyzovana nej€astéji metodou

rozhovoru.

K ziskavani pracovnikli jsou ve zkoumanych startupech vyuzivany predevsim
vngjsi zdroje. NejcastéjSimi metodami ziskavani pracovnikii ve zkoumanych
organizacich je doporuceni stdvajicim pracovnikem a networking. Pokud ovSem
startupové organizace maji moznost ziskavani z vnitinich zdroj, je €asto vnittich

zdrojl vyuZivéano prioritné.

Vybér pracovniki probihd ve zkoumanych organizacich casto pod vedenim
nejvyssiho vedouciho pracovnika a nejvyssiho technicky zaméteného pracovnika
v organizaci. Dlraz pfi vybéru pracovniki je kladen na zapadnuti do pracovniho

tymu a kultury organizace a na technické dovednosti.

Ptijimani pracovnikli probiha ve zkoumanych organizacich €asto virtudlni formou.
Adaptace pracovnikl je provadéna zpravidla dikladné, ¢asto vyuzivanou metodou
je mentoring. Rozmist'ovani pracovniki je ve zkoumanych organizacich vétSinou

realizovéano az v ptipadé potieby, probiha nejcastéji z vnitinich zdroju.
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V poloviné zkoumanych startupt je pracovni vykon pracovniki méen pomoci KPI.
Pracovni vykon je zkoumdn a posuzovan zpravidla béhem one-on-one rozhovord,
jejichz soucasti je také pravidelné systematické hodnoceni pracovnikl. Slozitéjsi

metody, jako 360° zpétna vazba, nejsou ve zkoumanych organizacich vyuzivany.

Odménovani pracovnikii ve startupech je podle vysledki empirického Setfeni
specifické atraktivni nehmotnou sloZzkou odménovani pracovnik, jejiz soucasti je
flexibilni pracovni rezim, a oteviena startupova kultura. Finan¢ni osobni

ohodnoceni ve zkoumanych startupech zpravidla poskytovano neni.

Vzdélavani pracovniki je ve zkoumanych startupovych organizacich realizovano
zpravidla individudlné. Od pracovnikl ve startupech je obvykle o¢ekavéana vlastni
iniciativa ke vzdélavani. Nejpouzivanéjsimi metodami vzdélavani pracovniki jsou

podle vysledki Setieni sebevzdelavani a vzdélavani on-the-job.

Planovani osobniho rozvoje a fizeni kariéry pracovnikil ve zkoumanych startupech
zpravidla neni realizovano aktivng, nebo je realizovdno pouze okrajoveé. Kariéra
pracovniki ve startupech se typicky vyviji velmi rychle. Pracovnici ve startupech
se zpravidla dostavaji na urCité typy manaZerskych pozic dfive v rdmci vlastni

kariéry nez naptiklad pracovnici ve velkych organizacich.

Pracovni podminky a péfe o pracovniky jsou ve zkoumanych startupovych
organizacich zpravidla realizovany nad rdmec zdkonem stanovenych oblasti.
Specificka pro startupy je distancni prace. Z vysledku Setieni vyplyva, ze vétSina
zkoumanych startupti kanceldfe ziizené nema. Startupové prostiredi je také
specifické svou stresovou naro¢nosti. Vedouci pracovnici ve startupech se ji proto
Casto snazi kompenzovat odpocinkovymi akcemi, nebo napiiklad spole¢nymi

snidanémi.

Podle vysledkti empirického Setieni nejsou v zadné ze zkoumanych startupovych
organizaci odbory zaloZeny, ani v nich neni realizovano kolektivni vyjednavani.
Z vysledkii empirického Setfeni a z dostupnych odbornych zdroji 1ze usuzovat, ze
pracovnici ve startupovych organizacich nevnimaji vétSinou zaloZeni odborové

organizace a realizaci kolektivniho vyjednavani jako piinosné.
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Pro uvolnovani pracovnikii nemaji, podle vysledkti empirického Setfeni, zkoumané
startupové organizace predem pripravené zadné konkrétni postupy. VétSina
informant také uvedla, ze suvoliiovanim pracovnikii neméli ve zkoumanych
organizacich doposud zadnou, nebo pouze minimalni zkusSenost. Uvoliovani
pracovnikl je ve startupech, podle vysledkii empirického Setfeni, realizovano

formou pratelské oboustranné dohody béhem propoustéciho rozhovoru.

Personalni poradenstvi je ve zkoumanych startupovych organizacich realizovano
zpravidla v reakci na aktudlni potfeby organizace. Zkoumané startupy vyuzivaji
sluzeb poradenstvi v persondlni oblasti ze strany inkubatorii, akceleratort, i ze

strany externich personalnich pracovnikd.

Z vysledkii empirického Setieni dale vyplyva, ze nékteré oblasti persondlni prace
nejsou, nejcastéji v mladsich a mensich startupech, viibec realizovany, pripadné
jsou realizovany, ale nejsou standardizovany. Z vysledki Setfeni 1ze také odvodit,
ze surovni realizace dil¢ich persondlnich procesti nejsou vétSinou startupové
organizace spokojeny a v realizaci nékterych personalnich procesti vnimaji prostor

pro zmény.
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9 Seznam priloh

Priloha A — Vstupni dotaznik
I.  Uvodni otizKy — organizace
1. V piipadé, Ze organizace dosud nebyla zapsana do obchodniho
rejstiiku, v jakém roce byla organizace zalozena?
2. Kolik v organizaci ptsobi pracovnikii?
3. Kolik trovni mé organizac¢ni struktura organizace?
4. Popiste prosim co nejkonkrétnéji, jaké sluzby ¢i produkty organizace
nabizi.
5. Jaké je postaveni organizace na trhu ve srovnani s konkurenci?
II.  Uvodni otazKy — informant
6. Jaky je ndzev pracovni pozice, na které ptisobite?
7. Jak dlouho piisobite v organizaci na této pracovni pozici?
8. Za jakou oblast persondlniho fizeni v organizaci jste v ramci své

pozice zodpoveédny/a?
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Piiloha B — Soubor organizaci a informanti zapojenych do kvalitativniho

Setieni
oznaceni rok zapsani | soucasny pocet | pofet drovni | pracovni
organizace | organizace | pracovniki organizaéni | pozice
do v organizaci struktury v | informanta
obchodniho organizaci
rejstiiku
A 2024 2 1 Jednatel
B 2023 6 1 CEO
C 2022 3 2 COO
D 2019 23 3 HR Manager &
Operations
Executive
E 2018 maximaln¢ 10 | 2 CEO
(zivnostnici)
F 2018 12 3 CEO
G 2018 54 3 PeopleOps &
Culture
H 2015 23 3 HR Manager
I 2014 20 4 Head of
Operations
J 2014 150 3 Head of People
Care Team
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Priloha C — Polostrukturovany rozhovor

I.  Uvodni otizka

1. Jsou v organizaci povéieni zajiSténim personalni oblasti jesté dalsi

pracovnici?
1.1. Pokud ano, kolik takovych pracovnikli je a na jakych
pracovnich pozicich v organizaci pracuji?
II.  Personalni strategie a personalni politika v organizaci
2. Ma organizace pisemné formulovanou persondlni strategii?
2.1. Pokud ano, povazujete jeji podobu za optimalni?
2.2. Pokud ne, povazujete pisemné formulovani persondlni strategie
za ptinosne?
3. Ma organizace pisemn¢ formulovanou personalni politiku?
3.1. Pokud ano, povazujete jeji podobu za optimalni?
3.2. Pokud ne, povazujete pisemné formulovani persondlni politiky
za piinosné?

4. Jak byste charakterizoval/a uplathovanou personalni politiku
organizace, tedy zpusob realizace konkrétnich postupti v oblasti
persondlniho tizeni?

III. Realizace a standardizace dil¢ich personalnich procesi
5. Ke kazdému personalnimu procesu (viz karta ucastnika rozhovoru)
uved’te, zda byste ho oznacil/a jako takovy, ktery:
a) je realizovan a je standardizovan, nebo
b) je realizovén a neni standardizovan, nebo
¢) neni realizovan a neni standardizovan.
V ptipadé odborti a kolektivniho vyjednavani (viz karta ucastnika
rozhovoru) uved’te, zda v organizaci:
a) odbory jsou zalozeny, kolektivni vyjednavani je realizovano,
nebo
b) odbory jsou =zalozeny, kolektivni vyjedndvani neni
realizovano, nebo
c) odbory nejsou zalozeny, kolektivni vyjednavani je

realizovano, nebo
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d) odbory nejsou zalozeny, kolektivni vyjednavani neni
realizovéno.
IV.  Hodnoceni urovné realizace dil¢ich personalnich procesi
6. Které z personalnich procest (viz karta ucastnika rozhovoru) byste
oznacil/a jako realizované na dobré tirovni?
V. Metody realizace dil¢ich personalnich procest
7. Jaké metody realizace personalnich procesii (viz karta ucastnika
rozhovoru) jsou v organizaci vyuzivany?
VI.  Optimalizace zpiisobu realizace dil¢ich personalnich procesi
8. Byly by podle Vaseho minéni ptinosné n¢jaké zméeny v realizaci
personalnich procesii (viz karta ucastnika rozhovoru)?
8.1.Pokud ano, jaké zmény?

8.2.Pokud ano, pro¢ nebyly tyto zmény doposud realizovany?
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Priloha D — Karta uéastnika rozhovoru

Dil¢i personalni procesy

a) Je realizovan a je
standardizovan
b) Je realizovan a neni
standardizovéan
¢) Neni realizovan a neni
1. Personalni planovani standardizovan
a) Je realizovan a je
standardizovéan
b) Je realizovan a neni
standardizovan
2. Analyza pracovnich mist v organizaci a|c) Neni realizovdn a neni
identifikace kompetenci pracovnikti standardizovéan
a) Je realizovan a je
standardizovan
b) Je realizovan a neni
standardizovan
¢) Neni realizovan a neni
3. Ziskéavani pracovnikil standardizovan
a) Je realizovan a je
standardizovan
b) Je realizovdan a neni
standardizovan
¢) Neni realizovan a neni
4. Vybér pracovnikil standardizovan
a) Je realizovan a je
standardizovan
b) Je realizovan a neni
standardizovan
5. Piijimani pracovniki, adaptace pracovnikti | ¢) Neni realizovan a neni

a rozmistovani pracovnikti

standardizovan
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a) Je realizovan a je
standardizovan
b) Je realizovan a neni
standardizovan
6. Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni|c) Neni realizovan a neni
pracovniki standardizovan
a) Je realizovan a je
standardizovan
b) Je realizovan a neni
standardizovan
¢) Neni realizovan a neni
7. Odménovani pracovnikli standardizovan
a) Je realizovan a je
standardizovan
b) Je realizovin a neni
standardizovan
¢) Neni realizovan a neni
8. Vzdélavani pracovnikt standardizovan
a) Je realizovan a je
standardizovan
b) Je realizovdin a neni
standardizovan
9. Planovani osobniho rozvoje a fizeni|c) Neni realizovan a neni
kariéry pracovnik standardizovan
a) Je realizovan a je
standardizovan
b) Je realizovan a neni
standardizovan
¢) Neni realizovan a neni

10. Pracovni podminky a péce o pracovniky

standardizovan

11. Odbory a kolektivni vyjednavani

a) Odbory jsou zalozeny,

kolektivni vyjednavani je

realizovano
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b) Odbory jsou zalozeny,
kolektivni vyjednavani neni
realizovano

c¢) Odbory nejsou zalozeny,
kolektivni vyjednavani je
realizovano

d) Odbory nejsou zalozZeny,
kolektivni vyjedndvani neni

realizovano

12. Uvolnovani pracovnikll z organizace

a) Je realizovan a je
standardizovan
b) Je realizovin a neni
standardizovan
¢) Neni realizovan a neni

standardizovan

13. Personalni poradenstvi

a) Je realizovan a je
standardizovan
b) Je realizovdin a neni
standardizovan
¢) Neni realizovan a neni

standardizovan
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Piiloha E — Vysledky empirického Setieni podle dil¢ich personalnich procesi

(Ffadky) a jednotlivych organizaci, zapojenych do Setieni (sloupce)

A B C D E F G H I J
1. b) b) b) b) c) b) b) a) a) a)
2. b) b) b) b) c) a) c) a) a) a)
3. c) b) b) a) b) b) b) a) a) a)
4. C) b) b) a) b) b) a) a) a) a)
5. b) b) a) a) b) a) b) a) a) a)
6. b) b) a) b) b) a) b) b) a) a)
7. c) b) a) b) b) a) b) b) a) a)
8. b) b) b) b) c) b) c) b) b) b)
9. b) c) c) b) C) a) c) b) b) a)
10. b) b) b) b) b) a) b) b) a) a)
11. d) d) d) d) d) d) d) d) d) d)
12. C) c) b) b) c) c) a) a) b) a)
13. C) b) b) c) c) a) b) b) a) a)
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Priloha F — Vzor informovaného souhlasu

Jmenuji se Zuzana Vlachovska a jsem studentkou Katedry andragogiky a
personalniho fizeni na Filozofické fakulté Univerzity Karlovy. Soucasti mé
bakalaiské prace, kterda je zameéfena na personalni fizeni ve startupovych
organizacich je empirické Setieni. Setfeni je zaméfeno na podobu personalnich
procesi a vyuzivané metody personalni prace ve startupovych organizacich
v oblasti informaénich technologii v Ceské republice. Informace ziskané z
rozhovoru k Setfeni budou soucasti bakalatské prace a budou anonymizovany.

Vesker¢ udaje vedouci k identifikaci informanta budou anonymizovany.

Svym podpisem potvrzuji seznameni s informacemi o cilech a pribchu Setfent,
souhlasim s ucasti na Setfeni a s nahravanim rozhovoru pro tcely nasledného
zvefejnéni anonymizovanych dat z rozhovoru v bakalafské praci. Setfeni se

ucastnim dobrovolné a bezaplatné.

Souhlas je vyhotoven ve dvou vytiscich, jeden vytisk obdrzi informant, druhy

tazatel.
Dne:

Jméno a pfijmeni informanta:

Podpis informanta:
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