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ANOTACE

Diplomova prace se zabyva fizenim lidskych zdrojii v podminkach zmén. V teoretické
casti popisuje vyvoj koncepce ftizeni lidskych zdroji, strategické fizeni, trendy
v persondlni oblasti po roce 2000, a neposledni fad¢ se zabyva managementem zmén.
V praktické casti je provedena analyza vnéjSich a vnitinich vlivii pisobici na zmény
v personalni oblasti zkoumané organizace. Dale se praktickd ¢ast zabyva analyzou
soucasného stavu personalni politiky. Zavérem praktické ¢asti jsou predlozeny navrhy

opatfeni ke zlepSeni situace na zakladé zjisténych informaci.
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ANOTATION

The diploma thesis deals with human resources management in a conditions of change.
The theoretical part describes the development of the human resource management
concept, strategic management, trends in personnel part (human resources) after the year
2000, and last but not least it deals with management of changes. In the practical part,
there is an analysis of external and internal influences that are affecting changes within
the personnel area of a organization that is being examined. Furthermore, the practical
part continues with the analysis of the current state of personnel policy. The practical part
ends with a proposals for measures that would lead in improving the situation according

the detected information.
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UvVOD

Nynéjsi doba se charakterizuje jako prostedi turbulentnich zmén a technologickych
pokrokli. Zmény se staly neodmyslitelnou soucasti kazdodenniho Zivota nds vsech.
Vitézi ten, ktery dokaze rychle zareagovat na probihajici zmény, pfizpisobit se jim
a spravné vyhodnotit situaci. Vitézem je také ten, ktery respektuje nové trendy
a je otevien vSem moznostem, které¢ dnesni doba nabizi.

Oblast fizeni lidskych zdrojl prosla béhem minulého stoleti znaénym vyvojem. Lidé
se stavaji nejcenn¢jSim bohatstvim, pokud jejich potencidlu firma vyuziva. Klicovym
faktorem tspéchu jsou pak pravée investice do lidského kapitalu.

., O tispéSnosti zmén rozhoduji lidé. “ [BARTAK 2007, str. 33].

Cilem diplomové prace je analyzovat vnéj$i a vnitini vlivy plisobici na zmény

v personalni oblasti. Jako vyzkumné otazky si autorka préace stanovila:

I.  Jaké kroky je zapotiebi realizovat, aby organizace a lidé v ni, byli pfipraveny
na potencidlni zmény?

II.  Je organizace schopna ¢elit zméndm s minimalnimi dopady na persondlni oblast?

Tato diplomova prace je rozdélena do dvou ¢asti, teoretickou a praktickou.
Teoreticka Cast se zabyva popisem fizeni lidskych zdroji, novych koncepci, strategickym
fizenim a popisem novych trendl v personalni oblasti po roce 2000. Teoretické ¢ast prace
obsahuje celkem pét kapitol. V prvni kapitole se autorka prace zaméfuje na persondlni
oblast, pojeti a vyznam persondlni prace, a jeji promény ve 20. stoleti. Druhd kapitola
popisuje fizeni lidskych zdrojt, zmiiuje jeji tkoly, modely a ¢ast kapitoly je vénovana
také koncepci fizeni lidskych zdroji. Na konci této kapitoly se autorka zamétuje
na zmény v pfistupu fizeni lidskych zdroji. DalSi kapitolou je strategické fizeni,
ve kterém se objevuje charakterizace strategického fizeni v oblasti lidskych zdrojt, tkoly
a modely tohoto fizeni. V piedposledni kapitole se autorka prace zaméfuje
na management zmén, kde detailn€ popisuje strategii zmén, projektové fizeni, metody
a nastroje zmén, priprava organizace a lidi na zménu, dale analyzuje vnéjsi a vnitini vlivy

plsobici na zmény v personalni oblasti. Posledni kapitola je vénovana novym trendim



v personélni oblasti. Ctenafi v této kapitole naleznou napt. koncept Work-Life balance,
Talent management, Age management, alternativni pracovni tivazky apod.

V empirické Casti prace autorka piedstavuje hlavni cil této prace a predmét jejiho
zkoumani. Déle popisuje metody sbéru dat a jejich analyzu. Tato Cast je vénovana
pfedevs§im analyze vnéjSich a vnitinich vlivii a analyze soucasné persondlni politiky
zkoumané organizace z hlediska jeji pfipravenosti reagovat na zmény. Posledni kapitola
empirické asti tvoii navrhy opatfeni ke zlepSeni situace na zdkladég zjisténych informaci.

Zavérem této diplomové prace je jeji zhodnoceni veetné zodpovézeni vyzkumnych

otazek.
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TEORETICKA CAST

1  PERSONALNI PRACE A JEJI ULOHA

1.1 POJETIi A VYZNAM PERSONALNI PRACE

Organizace muze spravné fungovat jen tehdy, podafi-li se shromazdit, propojit, uvést
do pohybu a vyuzivat tyto zdroje:

e materidlni zdroje (materidl, stroje),
¢ financ¢ni zdroje,

o lidské zdroje,

¢ informacni zdroje.

Stézejnim ukolem fizeni lidskych zdroji je neustale shromazd’ovani a vyuZzivani téchto
Ctyt zdroja.

Materialni a finan¢ni zdroje jsou takzvané nezivé zdroje, tzn. zdroje, které samy o sob¢
nejsou k nicemu. Udrzujicim aspektem v téchto zdrojich jsou lidské zdroje, které je uvadi
do pohybu. Déle jsou zapotiebi informacni zdroje — znalosti a dovednosti, tedy schopnosti
lidi. Jediné¢ pak jsou lidské zdroje spravné zatazeny do kontextu fidich cinnosti
organizace, které maji taktéZ rozhodujici vyznam pro organizace, jejich fizeni
a hospodareni s nimi.

Personalni prace je Cast fizeni organizace, kterd se zaméfuje na vSe,
co poji ¢loveéka s pracovnim procesem. Je to jeho ziskavani, fungovéni, organizovani,
vysledky prace, pracovni schopnosti a chovani, vztah k vykonavané praci, organizaci,
ale také ke kolegiim a dalSim osobdm, s nimiz se v souvislosti s vykonavanim prace styka.
Dale také uspokojeni z vykonavané prace, personalni a socidlni rozvoj.

A protoze lidé predstavuji pro organizaci nejcennéjsi a zpravidla nejdrazsi zdroj, ktery
rozhoduje o prosperit¢ a konkurenceschopnosti dané organizace, je personalni prace
uvédomeéni hodnot a vyznamu lidi, ktefi predstavuji nejvetsi bohatstvi organizace. Jejich

fizeni rozhoduje o tom, zda organizace uspéje ¢i nikoliv [KOUBEK 2009].
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V souvislosti s fizenim lidi v organizaci se setkdvame s terminy personalni prace,
personalni administrativa, personalistika, persondlni fizeni ¢i fizeni lidskych zdroji.
Tyto terminy jsou oznaCovany za synonyma, ale z teoretické¢ho hlediska tomu tak neni.
Odbornd literatura rozliSuje mezi persondlnim fizenim a fizenim lidskych zdroju
— jakozto nejnovej$im pojetim persondlni prace. Ostatni terminy oznacuji spise rozdilné
koncepce persondlni prace.

e Persondlni administrativa — historicky nejstar$i pojeti personalni prace, ktera
pfedstavovala persondlni praci jako sluzbu zajiSt'ujici administrativni prace
spojené se zaméstnavanim lidi a archivaci dokument.

e Personalni fizeni — termin se zacal objevovat jiz pied druhou svétovou valkou
v podnicich s dynamickym vedenim orientovanym na expanzi, vyznamnou roli
zde hral peclivé vybrany a motivovany pracovni kolektiv. Podniky si diky
konkurenceschopnosti zacaly uvédomovat, Ze silnym zdrojem prosperity
je clovek, pracovni sila. Zacaly se prosazovat aktivni role persondlni prace
— skute¢né personalni fizeni. Vznikaly nové typy persondlni prace, tj. personalni
politika organizace, metody persondlni prace. Diky tomuto se pohled
na persondlni praci zprofesionalizoval a personalni prace se stala zalezitosti
specialistil.

e Rizeni lidskych zdrojii — nejnovéjsi koncepce personalni prace, ktera se zacala
formovat v priibéhu 50. a 60. let. Rizeni lidskych zdroji se stalo jadrem fizeni
organizace. Nov¢ postaveni vyjadiuje vyznam ¢lovéka, lidské pracovni sily jako
nejdulezitéj$iho vstupu a motoru ¢innosti organizace. Pohled na personalni praci

je ¢innosti koncep¢ni — tedy skute¢né fidici [KOUBEK 2007].

1.2 PROMENY PERSONALNI PRACE VE 20. STOLETI

V souvislosti se socidlnimi a ekonomickymi podminkami historického obdobi,
se oblast personalniho fizeni v organizacich meénila. M¢nil se vyznam dil¢ich
personalnich aktivit a s rozvojem riznych metod fizeni, nartstaly ndroky na pracovniky.

Odborna literatura vymezuje tfi etapy ve vyvoji persondlniho fizeni od nejstarSich

k trendim soucasnosti. Mezi tfi etapy fadi: personalni administrativu, persondlni fizeni
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a fizeni lidskych zdroji. Tyto tii etapy oznacuji jednotlivé vyvojové faze, koncepci
personalniho fizeni a jeji postaveni v organizaci [KOCIANOVA 2012].
ARMSTRONG [1999] vy¢lenil personalni fizeni do Sesti etap:
e péce o pracovniky (od roku 1915),
e personalni administrativa (30. 1éta),
e personalni fizeni — faze rozvoje (40., 50. 1éta),
e personalni fizeni — faze dospélosti (60., 70. 1éta),
e fizeni lidskych zdroji — prvni faze (80. 1éta),
e fizeni lidskych zdrojii — druha faze (od 90. let).

Ve druhé poloving 19. stoleti se rozvijelo odborové hnuti a kolektivni vyjednavani.
V 19. stoleti byly pracovni podminky velice Spatné — mzdy, pracovni doba, podminky
zen a déti. Zaméstnavatelé na tuto nepfiznivou situaci museli zareagovat
a vsouvislosti stim, se jako prvni oblast personalistiky zacala rozvijet péce
o pracovniky. Mary Woodova je prvni personalni ufednik, o kterém se v knize autofi
zminuji. V roce 1986 se stala socidlni pracovnici ve spolecnosti Rowntree v New Yorku.
Odpovidala za zajiStovani péce o Zeny a déti pracujici v tovarnach, odpovidala za jejich
ochranu zdravi a sledovala jejich chovani [FOOT, HOOK 2002].

V pribehu prvni svétové valky se oblast personalistiky rozvijela pro nejlepsi vyuziti
lidi. Uplatiiovaly se schopnosti a IQ a bylo nutnosti mit specialistu pro péci o zaméstnance
v tovarnach. Vlivem naristajicich ¢innosti v personalnich oblastech, se zacaly rozvijet
a utvaret personalni oddé€leni, jejichz vyznam v prib¢hu stale nartstal. V pocatcich byl
zajem o pomoc naboru a vybéru pracovniki, jejich odménovani a pomoc pfi feSeni
pracovnich podminek a zlepSeni pracovni moralky.

Uroveli personalni administrativy piedstavuje persondlni ¢innosti spojené
se zaméstnavanim lidi, povinnou pé¢i o pracovniky, potfizovani, uchovavani a aktualizaci
personalnich dokumentii, vychéazejici z legislativy v pracovnépravni oblasti. Personalni
fizeni je chapano jako podplrnd administrativni funkce bez vlivu na rozvoj organizace.
Proces vybéru pracovnikil je zavisly na mite fluktuace, nejsou dostatecné zohlednovany
pozadavky pozic a vybérovy proces neni standardizovan. Proces vzdélavani a rozvoje
pracovnikl je zaméteny na odborné, technické dovednosti. Proces odménovani je zalozen
na hierarchickém postaveni a seniorité, a pfi odménovani neni zohlednéno hodnoceni

schopnosti.
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Uroveli persondlniho fizeni lze charakterizovat rozsahem &innosti nad rémec,
koncepci personalni a socialni politiky, rozpracovanymi metodami personalni préce.
Zvysujici se odbornosti persondlnich pracovnikl a rozvijejicich se personalnich ttvari.
Uplatnuje se role persondlni prace a nabyva na vyznamu. Stava se tak dilezitou soucasti
tizeni organizace [KOCIANOVA 2012].

Dle KOUBKA [2009] se persondlni fizeni jako koncepce personalni prace zacala
objevovat pted druhou svétovou valkou. Vznikaly nové typy persondlnich utvart,
dochazelo k formovani personélni politiky a rozvoji metod persondlni prace. Personalni
prace se tak stala zaleZitosti specialisti.

Od 60. let dochazi k rozsifeni sluzeb — rozvoj manazerd, systematické vzdélavani,
planovani pracovnici sil, dle také odménovani a hodnoceni pracovnikii. Je kladen velky
diiraz na sociadlni klima, nartstd legislativa v zaméstnavani lidi (bezpecnost prace,
diskriminace). Tim ale nartstaji znacné naroky na kvalifikaci a odpoveédnost personalistii.
V progresivnim stupni dochazi k persondlnimu planovani aktivit
a na personalnim fizeni se ¢aste¢né podili liniovy management. Z diivodu personalniho
fizeni, které je vice chapano jako soucast vrcholového fizeni organizace, se vrcholovy
management viceméné nezapojuje. V kompetencich personalisti je kladen duraz
na rozvoj specializovanych schopnosti. Pozadavky vybérového procesu jsou predevsim
schopnosti budoucich pracovniki. Je méfena efektivita, ale i kvalita ptijatych pracovnikii.
Liniovy management ma na starosti vybérové fizeni a obsazovani nizSich pozic.
Odménovani pracovnikil probiha pomoci benchmarkingu [ROCIANOVA 2012].

Podle KOTLERA a ARMSTRONGA [1991] cit. dle AMETICAN PRODUCTIVITY
AND QUALITY CENTER [1993] se povazuje misto vzniku benchmarkingu ve firme
Xerox Reprografix. Tento pfistup byl poprvé vyuzit v osmdesatych letech. Benchmarking
je proces, ktery chce za neustalého srovnavani a méfeni organizace s vid¢imi podniky,
ziskat informaci, diky které bude organizace 1épe realizovat aktivity vedouci ke zvySeni
vykonnosti.

Personalni prace v organizaci je od 80. let 20. stoleti nejnovéejsi koncepcei fizeni
lidskych zdroji. Cilem fizeni lidskych zdroji je zajisténi kvantitativni a kvalitativni
stranky lidskych zdroji. Kvantitativni lidské zdroje ptedstavuji vékovou a profesni
strukturu, formalni kvalifikace a pocet. Kvalitativni stranky naopak piedstavuji

vykonnost, motivaci, tvofivost a identifikaci s cili organizace [KOCIANOVA 2012].
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Dle ARMSTRONGA [1999] se personalni fizeni zaméfovalo vice na podnikani
a management. Hlavni motivacni silu pfedstavoval vykon, ktery byl predmétem odmény.
Personalni feditel byl spiSe jako spolecnik podnikatele, nez jako odbornik uplatiiujici
pfistupy k potfebam organizace a pracovnikiim.

V 90. letech je kladen dlraz nejen na tymovou praci a nepfetrzity rozvoj
v organizacich, ale také na etiku v personalni praci. Cim dal vice jsou vyuZivany
alternativni pracovni Gvazky, zejména flexibilni pracovni doba, ¢aste¢né uvazky nebo
docasné smlouvy, vyuzivd se také prace z domu. Stale se hledaji netradi¢ni systémy
odménovani, napt. zaméstnanecké vyhody.

Oblast lidskych zdroji se stava soucésti strategického planovani personalistt, ktefi
se Ucastni piiprav ohledné¢ procesi zmén ve spolecnosti. Organizace vyuZzivaji
personalné-informacni systémy a dochazi ke standardizaci persondlnich ¢innosti. Probiha
také certifikace persondlniho fizeni normami ISO [Personalistika 2007-2008, 2007
cit. dle KOCIANOVA 2012].

., Jsou-li lidé nejcennejsim zdrojem prosperity organizaci, je jejich rizeni prioritou...,
jestlize se lidsky potencidal a jeho vyuzivani staly rozhodujicim faktorem uspéchu
organizace, je zasadnim ukolem persondlniho Fizeni zajistit a udrzet kvalifikované
odborniky (manazery i specialisty) i vykonny persondl.“ [KOCIANOVA 2012, str. 77].

V soucasnosti stale vice zaméstnancii vyZzaduje moznost alternativnich pracovnich
uvazki, jako je flexibilni tvazek, Castecny Uvazek nebo moznost prace z domova.
Dle mych informaci, nejsou tyto moznosti alternativnich Gvazka dostatecné vyuzivané
zamé&stnavateli. Zaméstnanci kladou diraz pii vybérovych fizenich nejen na vyuziti
téchto pracovnich uvazki, ale i na dostatecné formy benefitl, mezi které patii napf.
prispévek na dovolenou, pfispévek na zivotni pojisténi, piispévek na détské tabory,

pfispévek na vitaminy apod.
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2  RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Terminy, které se vyuzivaji ve spojitosti s timto tématem, ,,fizeni lidskych zdroja*
a ,lidské zdroje, ¢aste¢né nahradily termin ,,personalni fizeni“. Rizeni lidskych zdroji
je dle autora stejnojmenné knihy, Michaela Armstronga, definovéano: ,,Strategicky
a logicky promysleny pristup k Fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji - lidi, kteri
v organizaci pracuji a kteri individuadlné i kolektivné prispivaji k dosazeni cili.*
[ARMSTRONG 2007, str. 27].

Dalsi definice, ktera je spojovana s Michaelem Armstrongem a Stephanem Taylorem
zni: ,Rizeni lidskych zdrojii se zabyvd vs§im, co souvisi se zaméstnavinim
a rizenim lidi v organizaci. Zahrnuje cinnosti tykajici se strategického rizeni lidskych
zdrojii, Fizeni lidského kapitalu, Fizeni znalosti, spolecenské odpovédnosti organizace,
rozvoje organizace, zabezpecovani lidskych zdroju (planovani lidskych zdrojii, ziskavani
a vybéru zameéstnancu, vizeni talentit), Fizeni pracovmiho vykonu a odménovani
zameéstnancii, vzdelavani a rozvoje zaméstnancu, zaméstnaneckych a pracovnich vztahi,
péce o zamestnance a poskytovani sluzeb zamestnancum.” [ARMSTRONG, TAYLOR
2015, str. 45].

Na zékladé téchto definici autorti 1ze fici, ze fizeni lidskych zdrojii je proces, ktery je
realné vyuzivan, ptipadné by mél byt celostné vyuzivan v kazdé firmé¢ a organizaci tak,
aby splnoval vSechny ¢innosti tykajici se strategického fizeni lidskych zdroja.

Dle BERNARDOVE [2015] je fizeni lidskych zdroji nejrozvinut&jsi koncepce
persondlni prace, kterda by méla byt strategickd, koncepcni, zaméfend dovniti
(do organizace), ale také zamétena 1 ven. Pokud bude fizeni lidskych zdrojt takto vypadat
a v konecném vysledku i1 fungovat, v ten moment dochazi ke skute¢nému fizeni.
Personédlni prace se tak stdva soucasti vSech manazerli v organizaci, cerpajici
z dostupnych know-how a odbornych sluzeb. Nejen manazer, ale i jim fizené celé¢ odborné
pracovisté, je soucasti vrcholového vedeni organizace.

Mezi charakteristické rysy fizeni lidskych zdrojti, na zéklad¢ publikace Personalni
management od ARMSTRONGA [1999], patii:

e vrcholovy management a manazersky fidici orientované ¢innost,

e odpovédnosti liniovych manaZzeri je zabezpeceni a vykon fizeni lidskych zdrojd,
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e je potieba strategického souladu mezi integraci podnikovych strategii a strategii
lidskych zdrojt,
e vyznam a poslani organizace,
e tvrda“ nebo ,,mékka“ podoba dle STOREY [1989],
e komplexni a zdroveil vnitiné provazany pfistup podporujici zaméstnaneckou
politiku,
e dulezity je diiraz na kulturu a hodnoty organizace,
e dosdhnout co nejlepSich vysledkd, s cilem schopnosti vyrovnat se novym
vyzvam,
e zaméstnanecké vztahy méné kolektivni,
e dlraz na flexibilitu a formovani tymu, cilem politiky je tymova prace,
e dulezitost je kladena téZ na kvalitu zdkaznikim a jejich vysokou turoven
spokojenosti,
e odménovani funguje na zakladé vykonu, schopnosti nebo kvalifikace.
ARMSTRONG [1999] definoval ftizeni lidskych zdroji jako strategicky
promysleny a logicky pfistup, jak fidit to nejcenngj$i, co v organizaci je — lidi.
Zameéstnanci, kteti pracuji, individualné nebo kolektivné ptispivaji na hospodaiskych

vysledcich.

2.1 UKOLY RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

SIKYREM [2012] jsou tukoly fizeni lidskych zdroji definovany jako: planovani
lidskych zdroji (planovani persondlniho fizeni), analyza a vytvafeni pracovnich mist,
obsazovani volnych pracovnich mist, fizeni pracovniho vykonu, hodnoceni a odménovani
pracovnikd.

Mezi tradi¢ni tkoly personalniho fizeni mizeme zatadit dosahovani souladu mezi
po¢tem a strukturou pracovnich mist, poctem a strukturou pracovnikli v organizaci,
spravné a smysluplné vyuzivani pracovniki, formovani tymu, zavedeni efektivniho stylu
vedenti lidi tak, aby se v tymu pracovnikii vytvarely zdravé mezilidské vztahy. Personélné
a socialné¢ rozvijet pracovniky organizace a dodrzovat zdkony v oblasti prace,

zaméstnavani lidi a také lidskych prav [ROCIANOVA 2012]. Dale autorka zmitiuje vycet
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a poradi hlavnich tkolii v persondlnim fizeni, kterou vytvofili American Society for
Training and Development. Na prvni pficku se fadi zlepSeni kvality pracovniho Zivota,
na dalsi pricku zvySeni produktivity, dale zvySeni spokojenosti pracovniki, zlepSeni
rozvoje pracovniki a zvySeni pfipravenosti na zmény [KOUBEK 2007

cit. dle KOCIANOVA 2012].

2.1.1. PERSONALNI PLANOVANI

Personalni plénovani je proces, pii kterém se urcuje, kolik pracovnikii v dané
organizaci bude potieba, tak, aby mohly byt naplnény strategické cile podniku.
Pii takovémto planovani, je nutno myslet také na pocet pracovnikli v organizaci, kolik
bude potieba pifijmou pracovnikil, ¢i naopak zda bude potieba pracovniky zredukovat
kdy je potieba dopiedu stanovit pottebné naklady na ndbor novych pracovnikii, stanovit
mzdy zaméstnancii a také jejich ohodnoceni [STYBLO 2003].

Obecné podle KOUBKA [2015] je dilezit¢é myslet na to, aby organizace méla
pracovni sily. Nejen v soucasnosti, ale i v budoucnosti. Pracovni sily by mély byt:
v pozadovaném mnozstvi, s pozadovanymi dovednostmi, schopnostmi, znalostmi
a zkuSenostmi, mély by mit pozitivni osobnostni vlastnosti, motivace a dobry pfistup
k praci, schopné reagovat na zmény a byt flexibilni. M¢ly by byt optiméalné umisténé

do pracovnich mist, ve sprdvnou dobu a s pfiméfenymi néklady.

2.1.2. ANALYZA PRACOVNICH MIST

. Analyza pracovnich mist je proces ziskavani, uchovavani a rozbor vsech informaci
o podnikovych pracovnich mistech, vcéetné informaci o jejich vzajemnych vazbach
a véetné pozadavkii na jejich obsazeni. “ [PALAN 2002, str. 14].

Analyza pracovniho mista je proces zjiStovani, zaznamendvani a analyzovani
informaci o tukolech, odpovédnosti a podminkach, na zaklad¢ kterych, je prace

vykonavéna.
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Analyza pracovniho mista poskytuje obraz prace na pracovnim misté, diky némuz
vytvaii pfedstavu o pracovnikovi, ktery na daném pracovnim misté pracuje [KOUBEK
2006].

Dle SIKYRE [2012] je dilezité, aby byly spravné uréené tikoly a povinnosti
pro danou pracovni pozici. Nemélo by se také opomenout na urceni pravomoci
pracovnika dle dané pracovni pozice, a z toho plynouci odpovédnost. Novy pracovnik by
mél také obdrzet spravny popis pracovniho mista, ndzev pracovniho mista, typy

pracovnich ukolti, misto vykonu prace a pracovni podminky.

2.1.3. PROCES ZISKAVANI PRACOVNIKU

Ziskavani pracovnikii mizeme definovat jako proces, pfi némz se snazime najit
a vybrat kvalifikované pracovniky pro danou pracovni pozici v poZadovaném poctu.
Tento proces ziskavani pracovnikll je pospan jako sled na sebe navazujicich kroka
[BERNARDOVA 2015].

ARMSTRONG [1999] definuje tfi faze ziskavani a vybéru pracovnikli. Za prvé
je dulezité definovat pozadavky, tzn. pfipravit popis se specifikaci pracovniho mista
a rozhodnout o pozadavcich a podminkach zaméstnani. Dalsi fazi je ptildkani uchazect.
Tim ma autor na mysli inzerovani, vyuziti agentur a konzultantli, a v neposledni fadé
vyhodnoceni riznych zdroji uchazect. Tteti, posledni fazi je vybér uchazect. V tomto
kroku se realizuji pohovory, probiha testovani a nasledné hodnoceni uchazecii. Poslednim
bodem je pak samotné pfiprava pracovni smlouvy.

Aby organizace vybrala a ziskala vhodné pracovniky na konkrétni pracovni mista,
meéla by si umét odpovédét na tyto nasledujici otazky:

e Jaké pracovniky organizace potiebuje?

e V jakém casovém horizontu?

e Kolik jich potiebuje?

e Jaky ma mit pracovnik zptisobilosti?

e Jsou ve firm¢ podobni pracovnici?

e Je tfeba vyuzit kandidati z vnéjSich zdroja?

e Jaky bude posun pracovnikil na pracovisti?
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e S jakymi zménami na trhu prace je tfeba pocitat?
o Jaké disledky na zaklad€ vnéjSich zmén predpokladat?

BARTAK [2011] pfedev§im zmiiuje, Ze moderni personalistika porovnava
zpiisobilosti pracovnika se zpusobilostmi, které vyZzaduje dané pracovni misto. Dale
uvadi, ze vyberova kritéria se vztahuji nejen k odborné zptsobilosti pracovnika, ale také
k socialnim a osobnostnim zpusobilostem, zejména k jeho schopnosti a ochoté¢ vyuzivat
svlij potencidl v zajmu organizace. Ptikladem mulze byt ziskavani pracovnikl
pro japonské podniky ve Velké Britanii a USA. Pro n¢ jsou charakteristické vybérové
postupy, pii kterych kladou vétsi diiraz na postoje a potencial uchazece, nez na zkusenosti

a kvalifikaci.

2.1.4 VYBER ZAMESTNANCU

Vybér zaméstnanct je soubor metod a technik, které sméfuji k uspokojovani potieb
organizace z pohledu struktury, kvantity a kvality lidskych zdroji.

Cilem vhodného vybéru je nalézt takové uchazece, kteti disponuji pozadovanymi
zpiisobilostmi. Vybrat takové uchazece, kteti budou vykondvat piislusné pracovni
ginnosti vedouci p¥ipadné i k budoucimu kariérnimu réistu [BARTAK 2011].

Dle MARQUES A KOL. [2009] je vybér uchazecl velice dulezity prvek personalniho
fizeni. M4 navaznost na dal$i fidici procesy. Tim padem existuje tizké spojeni mezi
vybérem a persondlnim planovanim, analyzou pracovnich mist a adaptaci novych

pracovnikd.

2.1.5 PRIJIMACI PROCES ZAMESTNANCU

Ptijimani pracovniki je Gzce spjato s témito tkoly:
e Optimalizace nastupnich podminek,
e zabezpeceni a realizace vSech procedur (pracovni smlouva, mzdovy/platovy
vymeér, zafazeni do persondlni evidence atd.)

e seznameni s firmou, vedenim a pracovistém,
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e seznameni s firemni legislativou, BOZP a PO,
e vyjedndvani podminek a projednani ptredpokladli s moznosti rozvoje, pfiprava
na adaptaéni proces [BARTAK 2011].

V neposledni fadé v ramci tohoto piijimaciho procesu obdrzi zaméstnanec fadu

dokumentii s informacemi o pracovné organizacnich zalezitostech vztahujicich
se k vykonu prace ve spolecnosti, napt. pracovni fad. V nékterych spolecnostech
se pouziva i tzv. pfirucka pro zaméstnance, ve které noveé nastupujici nalezne vSechny
dilezit¢ informace potiebné krychlejsi socializaci do firemniho prostiedi
[ARMSTRONG 2007].
Pracovni smlouva musi byt dle Zakoniku prace podepséna nejpozdéji v den nastupu
do zaméstnani, ale mize k tomu dojit i v predstihu. Se znénim pracovni smlouvy by mél
byt novy zaméstnanec predem sezndmen a mél by mit pfilezitost o jednotlivych bodech
smlouvy diskutovat s ptislusnym vedoucim [KLEIBL A KOL. 2001].

BERNARDOVA [2015] zmitiuje také nejdilezit&jsi krok, kterym je podpis pracovni
smlouvy. Pracovni smlouva (pracovné-pravni vztah) vznika podpisem zameéstnavatele
a zaméstnance. V pracovni smlouvé musi byt podle zdkoniku prace uvedeny tfi zakonné

nalezitosti: druh prace, misto vykonu prace a den nastupu do zaméstnani.

2.1.6 ADAPTACNI PROCES

Dle MARQUES A KOL. [2009] je adaptace proces, pii kterém zaméstnanec ziskava
a osvojuje si poznatky a dovednosti, které potiebuje k vykonu jeho pracovnich ¢innosti.
Dale se zatazuje do kolektivu a ztotoziuje se s cili organizace.

Adaptace predstavuje cilové orientovanou c¢innost zaméfenou na identifikaci
a rozvoj odbornych, socidlnich a osobnostnich charakteristik nové nastupujiciho.
Adaptacni program se odehrava ve vymezeném case, vétSinou dané zkusebni dobou.

V adaptaénim programu by mélo probéhnout seznameni pracovnika s firemni kulturou
a pracovnimi podminkami. Zajistit ,,patrona®, ktery s pracovnikem projedna adaptacni
program; pravidelné zajiStovat pomoc a podporu od patrona, nadiizeného

a spolupracovnikll. V adaptaénim programu je dale potfeba vypracovat plan adaptace,
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tento plan realizovat, pribézné hodnotit a na zaver vypracovat hodnoceni tohoto planu

[BARTAK 2011].

2.1.7 ROZVOJ A VZDELAVANI ZAMESTNANCU

Vzdélavani 1 osobni rozvoj zaméstnancli v organizaci je zaloZen na schopnosti
dospélych ucit se, tak jako u déti. Rozdilem v uceni dospé€lych je to, ze se musi
respektovat urCitd zivotni etapa/faze, ve které se momentalné¢ nachazime.
Uceni u dospélych ale probiha zcela jinak nez u déti. Dospéli 1idé uz maji své poznatky
z reality, které chtéji vyuzivat a zkuSenosti, které je ovliviiuji. Nejlepsi, ¢i optimalni
zpusob procesu uceni je zaloZzeny na zobecniovani vlastnich zkuSenosti. Nazyva
se ,,Kolblv cyklus zkuSenostniho uceni®, ktery je popsan ¢tyimi kroky:

o zkuSenost — ¢lovek prozije néjakou situaci a udela si vlastni zkusenost,

e hodnoceni — ¢lovek az po své vlastni zkuSenosti zacina premyslet, proc se situace
stala a hodnoti, jak situaci, tak své chovani,

e 7za&veér — na zdklad€ pfemysleni a hodnoceni situace si ¢lovék dokaze vytvofit
vlastni zavéry v podobé teorie,

e planovani pfisti akce — na zadklad¢é vlastni zkuSenosti si ¢lovék naplanuje
pottebnou zménu.

Kolblv cyklus tvoii uzavieny okruh, ve kterém na sebe jednotlivé faze logicky
navazuji. A ma-li byt vzdélavani dospélych uspésné, je zddouci vychazet z tohoto cyklu.
vychazet z osobni zkugenosti &lovéka [BERNARDOVA 2015].

BERNARDOVA [2015] dale popisuje metody vzdélavani a osobniho rozvoje
zaméstnancl. Vzdélavaci akce mohou mit rtizné podoby. Zalezi, jaky cil maji naplnit.
Autorka popisuje nejcastéji vyuzivané typy — Skoleni, pfednaska, trénink, workshop.
Spravny typ pro konkrétni tym zaméstnancti je diilezity vybirat dle znalosti, dovednosti,

zkuSenosti, ale i odlisnych typii osob zaméstnancti.
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2.1.8 HODNOCENI A ODMENOVANI ZAMESTNANCU

Proces hodnoceni a odménovani zaméstnanct v organizaci se tyka vSech zaméstnanci.
V roli hodnotitelti jsou manazefi a vedouci pracovnici. Systém hodnoceni zaméstnancti
ma vyznamny informacni pfinos.

Pfinos je pro samotné  hodnocené¢  zaméstnance. Jsou  ocenéni
na zéklad¢ pracovnich vysledki a kvality prace, pohled nadfizeného na pracovni vysledky
zaméstnance a jeho osobnostni kvality. Piinosem je zcela jisté také otevieny prostor
k vyjasnéni si nesrovnalosti a k lep§imu vzdjemnému porozuméni vSech. Zameéstnanci
jsou motivovani k dal$im vykontim a dostavaji prostor pro prezentaci vlastnich nazord,
potfeb, podnéti,
a osobnich cilii zaméstnance. Pfinos je také pro manazery — vyjadfeni nazorii na pracovni
vykony zaméstnancl, usmériiovani ¢innosti zaméstnanctli, osobni rozvoj zameéstnanct,
motivace k vyS$$im pracovnim vykonim, pochopeni zajmii a pifani zaméstnanct,
vytvareni a udrzovani vztahu se zaméstnancem.

Systém hodnoceni mé také ptinos pro celou organizaci — ziskani obrazu o kvalité
zamé&stnancll (o pracovnim potencidlu zaméstnancti), zdroj informaci pro persondlni
planovani a persondlni zmény, systém pieddvani informaci mezi vSemi zaméstnanci,
podnéty pro formulaci firemnich hodnot a firemni kultury a formulace standardi

ve vedeni lidi v organizaci [BERNARDOVA 2015].

2.1.9. UKONCENI PRACOVNIHO POMERU

Pracovni pomér mize byt rozvazan pouze Ctyfmi typy vypovedi.
Dohodou, vypovédi, okamzitym zrusenim nebo zruSenim ve zkusebni dob¢. Podminky
stanovujici typ vypovédi upravuje zakonik prace. Pti ukonceni pracovniho poméru je
\% z4jmu organizace dosahnout u zaméstnance
- vzajemné shody na ukonceni pracovniho poméru, vzijemné shody na ditvodech
ukonceni pracovniho poméru a vzijemnou shodu na podminkdch ukonceni

[BERNARDOVA 2015].
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2.2 MODELY RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

V této kapitole autorka predstavi nejznaméjSich Sest modelt fizeni lidskych zdrojd,
vymezujici pojeti fizeni lidskych zdroji a jeho fungovani.

e Model shody — tento model navrhli FOMBRUN A KOL. [1984]
cit. dle ARMSTRONG A TAYLOR [2015]. Na zaklad¢ tohoto modelu by mél
byt systém fizeni lidskych zdroji i struktura organizace, uplatiiovany v souladu
se strategiemi organizace. Zasadnim ukolem tedy je, sladit strukturu organizace
a systém fizeni lidskych zdrojt tak, aby dosahoval strategickych cili organizace.

e Harvardsky model — tento model je zaloZen na predpokladu, Ze fizeni lidskych
zdroji zahrnuje rozhodnuti a cinnosti manazert ovliviiujici vztahy mezi
zameéstnanci, a v celé organizaci. Je nezbytné, zabyvat se fizenim lidskych zdrojt
v dlouhodobéjsi perspektivé. Autofi modelu dale tvrdi, Ze liniovy manaZzefti
by méli pfijimat vétsi odpovédnost za spojeni konkurencni strategie a politiky
lidskych zdrojl, zatimco personalist¢ by méli formulovat politiky lidskych
zdroji a provadét kontrolu navrhl a uplatnéni Cinnosti fizeni lidskych zdroji
[BEER A KOL. 1984 cit. dle ARMSTRONG A TAYLOR 2015].

e Kontextovy model — autofi tohoto modelu tvrdi, ze fizeni lidskych zdroji
by nemélo podcenovat okolni vlivy, kterymi jsou: socialni vlivy, institucionalni
vlivy a politické vlivy. Jedin€ tak mlze fizeni lidskych zdroji propojit systém
s okolnimi vlivy, ve kterych se utvafi a rozviji.

e 5-P model - autorem tohoto modelu je SCHULER [1992]
cit. dle ARMSTRONG A TAYLOR [2015], ktery formuloval model fizeni
lidskych zdrojt s péti prvky.

1) Pojeti lidskych zdroji — aby fizeni lidskych zdroji mohlo spravné fungovat,
nesmime opomenout pfistup pravé k lidskym zdrojim z pohledu celkového
uspéchu organizace a filozofii lidskych zdrojt.

2) Politiky lidskych zdrojii — vytvafet a uplatiiovat nové programy a praxe
v oblasti lidskych zdroja 1ze, pouze pod podminkou, dodrZeni strategickych cilt

organizace.
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3) Programy lidskych zdroji — programy umoziuji prosazovat a usmeriiovat
zmény Vv oblasti lidskych zdroji tak, aby bylo dosazeno strategickych cili
organizace.

4) Praxe lidskych zdroji — tento model reprezentuje jednotlivé postupy, které
sméfuji  k naplnéni politiky v oblasti lidskych zdrojt, jde ptfedevSim
o zabezpeCovani lidskych zdrojl, fizeni pracovniho vykonu, odménovani,
vzdélani nebo o zabezpecovani pracovnich vztahdi, spolu s personalni
administrativou.

5) Procesy lidskych zdroji — model obsahuje formalni postupy a metody, které
slouZzi k realizaci strategickych planti a politik v organizaci.

Evropsky model — evropsky model, jehoz autorem je BREWSTER [1993]
cit. dle ARMSTRONG A TAYLOR [2015], rozliSuje tizeni lidskych zdroji:

1) Okoli — pravni prostiedi.

2) Cile — cile organizace.

3) Zaméfeni — analyza nakladl a vynosu.

4) Vztahy se zaméstnanci — organizované i neorganizované.

5) Vztahy s liniovymi manaZzery — odbornost a sou¢innost.

6) Role personalistli — specializace, odolnost, flexibilita.

Tvrdy a mékky model —model popsal autor STOREY [1989], ktery rozlisil tvrdé
a mekké pojeti v ndvaznosti na fizeni lidskych zdrojl. Tvrdé pojeti zdiiraziuje
rozumovy neboli raciondlni pfistup k fizeni lidskych zdroji, naopak mékké

pojeti zdlraznuje urcity vztah mezi komunikaci, stimulaci a vedenim.

FORMOVANI KONCEPCE RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

Na zacatku 80. let 20. stoleti vznikd novy pfistup kfizeni lidi v organizacich.

Nové koncepce fizeni lidskych zdrojii se objevuje v obdobi propagace a popularizace

novych sméra a pristupti k fizeni lidskych zdrojii. Tviirci této nové koncepce vychazi

pfedevsim z teoretickych a praktickych vysledkii rozvoje managementu a koncepci

personalniho fizeni 70. a zacatku 80. let, a snazi se vymezit a charakterizovat odliSnosti

od koncepci piedchazejicich.
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Tento proces koncepce fizeni lidskych zdroji 1ze rozdélit do tfi fazi. Prvni z nich
je myslenka zformovana americkymi, univerzitnimi autory v 80. letech 20. stoleti. Tato
myslenka je rozdélend do dvou modell - ,,model souladu® a ,harvardsky model®“. Ve
druhé fazi probihal rozvoj myslenek anglickymi autory na ptelomu 80. a 90. let, ktefi
vyjadiovali negativni vztah tykajici se aplikace této koncepce do praxe persondlniho
fizeni. Tteti fazi jiz byla koncepce fizeni lidskych zdrojl aplikovana do praxe a sjednotil

se systém managementu s fizenim personalnich ¢innosti [VOJTOVIC 2011].

2.3.1 KONCEPCE RiZENIi LIDSKYCH ZDROJU

Navzdory existujicim odliSnostem v pojeti koncepce fizeni lidskych zdrojd,

¢ investovat do lidskych zdrojd,

e vyuzivat strategicky pfistup k fizeni lidskych zdroji a klast diraz na jeho
propojeni se strategii podniku,

o strategicky pfistup kfizeni lidskych zdroji se stdva cCinnosti vrcholovych
manazeru,

e zajistit fizeni lidskych zdrojl se stava ulohou liniovych manaZzert,

¢ konkuren¢ni vyhodou organizace jsou prave lidské zdroje,

o dillezitou soucasti je vzdélavani a rozvoj lidskych zdrojt.

Investovani patii do odliSnych charakteristik mezi jednotlivymi autory, kteti se vénuji
pravé koncepci fizeni lidskych zdroji. Podminkou nové ekonomiky jsou hlavnim
vyrobnim kapitadlem schopnosti a znalosti, které jsou nedilnou a diilezitou soucasti lidské
osobnosti. Aby mohl vyrobni podnik v podminkach trzniho hospodafstvi fungovat,
je zapotiebi pravidelné investovani do hlavniho vyrobniho kapitalu.

Dalsi charakteristikou koncepce fizeni lidskych zdrojt je faktor konkuren¢ni vyhody.
V  minulosti byly hlavnim vyrobnim kapitdlem vyrobni stroje a zafizeni.
To znamen4, Ze hlavni konkuren¢ni vyhodou podnikii byly prave efektivnéjsi a ucinnéjsi
tyto stroje. Na zakladé vySe popsaného soucasné¢ho hlavniho vyrobniho zdroje,
se 1 vtomto piipad¢ stavaji pravé lidé, hlavnim faktorem konkurencni vyhody.

Zakonitosti uspésné hospodaiské produkce je jeji prosperita, kterd na zakladé svého ristu
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produktivity vyrobniho kapitdlu, zvySuje jeji hodnotu. Jakym zplisobem hodnotu navysit
v podminkach priimyslové vyroby, je investice do vykonngjsich technologii a vyrobnich
zafizenich. Ve znalostni ekonomice jsou hlavnim vyrobnim kapitalem lidé, tudiz v jejich
podminkach, jak navysit hodnotu, jsou pravé schopnosti lidi a investice do jejich vzdélani
a rozvoji [VOITOVIC 2011].

ARMSTRONG [1999] popisuje koncepce fizeni lidskych zdrojii charakteristickymi
rysy, mezi které fadi: oddanost hodnotam a cilt, velky diraz na organiza¢ni kulturu
a hodnoty, decentralizaci, delegovani pravomoci, flexibilitu, dosahovani spokojenosti pro
zakaznika, diferenciace odmén podle vykonu, kompetenci, a pfedevsim kvalifikaci.

Koncepce fizeni lidskych zdroji je tedy souhrn obecnych principti, ivah a postojd,
jakym zplsobem pfistupovat k fizeni lidi, ktefi jsou hlavnim kapitdlem vyrobnich
organizaci nebo hlavnim vyrobnim zdrojem. Na zéklad¢ této koncepce fizeni lidskych
zdrojli, jde predevSim o to, fidit lidské zdroje tak, aby do nich bylo investovano
a piistupovalo se k nim jako k hlavnimu vyrobnimu jméni [VOITOVIC 2011].

KOCIANOVA [2012] charakterizuje koncepci fizeni lidskych zdrojii jako
orientovanou ¢innost zamétujici se na zajmy organizace a jedince, kdy tyto dvé entity
tvofi vztah vzajemného prospéchu, ktery je podminény ocekavani a potieb obou stran.
Organizace sleduje cile a rozvoj prostfednictvim lidi — vyuziva jejich schopnosti,
zkuSenosti a kreativity, na druhé stran¢ lidé ocekavaji splnéni cilii a svij ptinos
organizaci. V tomto ptipad¢ mluvime o souladu cilii organizace s cili individualnimi.

Autorka dale popisuje zplisob, jakym zachazeji v organizaci vedouci
s pracovniky. Tento zplisob zachazeni ma sklony k unitaristickému a pluralistickému
pfistupu. V unitaristickém piistupu se usiluje o dosazeni spole¢nych cili. Vedouci
pracovnici nahlizi na organizaci jako na jednotny systém s jedinym zdrojem pravomoci
(vedeni organizace) a s jedinym zaméfenim loajality (vici organizaci). V pluralistickém
pfistupu se upiednostituje, jak jiz z ndzvu vyplyva, pluralita zajmi. V tomto piipadé¢ jde
o separaci zajmu a cill, které je ale tfeba udrzet v rovnovaze.

Rizeni lidskych zdroji mizeme také chapat jako ,tvrdé“ fizeni (Hard HRM)
a ,,m&kké™ fizeni lidskych zdrojii (Soft HRM). V praxi se ale s timto fizenim setkdme
pouze oddélené. KOCIANOVA [2012] tvrdi, Ze v ,,m&kkém* fizeni nalézame prvky

tvrdého a naopak v ,,tvrdém* fizeni lidskych zdrojt prvky ,,mékkého* fizeni.
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Tvrdé tizeni lidskych zdroji autorka definuje jako podnikatelské a strategické fizeni
lidi. Zminuje dilezitost investice do rozvoje lidskych zdroji, ktery nasledné umoziuje
dosazeni maximalniho zisku. Déle upozoriiuje, ze na potieby lidi je kladen maly diraz
a pracovnici jsou povazovani pouze jako zdroj k dosazeni vydélku.

Naopak mékké tizeni lidskych zdrojii povazuje pracovniky za konkurenéni vyhodu.
Neopomiji dilezitost motivace zaméstnanci, jejich vzdélavani a rozvoj. Mékké fizeni
lidskych zdrojii vychazi z ptedpokladu, ze vedeni a pracovnici jsou v souladu, a podileji
se na plnéni stanovenych cild, pracuji jako tym. Dllezitym poznatkem v ,,m&kkém* fizeni
lidskych zdrojl je také to, Ze je zaméstnancim umoZznén profesni posun, az na roli
fizeni, v podobé zaméstnaneckych akcii. V soucCasnosti je také kladen velky diraz
na odméinovani, v tomto ptipadé tzv. benefit za zasluhovost.

Vyzkumy ukazuji, Ze 1 kdyz fizeni lidskych zdroji je m&kké, realita je tvrdd. Zajmy

organizace prevazuji nad zajmy jedince.

Obrazek 1: Tvrdé a mékké tizeni lidskych zdroji

M\ s Y

J - -

diraz na kvantitativni, praktické a diiraz na komunikaci, motivaci_,
podnikatelsky strategické stranky lidi vedeni lidi, vzdélavani a rozvoj
lidé jsou zdroj (kapital), ktery lidé jsou cennym aktivem organizace
umoziiuje dosaZeni zisku
konkurenéni vyhoda plyne
investice do lidskych zdroji jsou z oddanosti, angaZovanosti,
reakci na hrozici konkurenci adaptability a vysoké kvality
pracovniki

Zdroj: KOCIANOVA [2012], vlastni zpracovani
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2.3.2 ZMENY V PRISTUPU RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Podstatné zmény, které nastaly v hospodatskych a socialnich procesech, mély
pfedevsim dopad na vedouci a manazery vyrobnich organizaci. Zmény se projevovaly
pfedevsim v chovani lidi a jejich vztahu k praci, ve zméné postoju, hodnot a preferenci.

Zjistili, ze ptistupy k fizeni lidi, které byly formovany v podminkach industridlniho
rozvoje, neodpovidaji pozadavkiim ekonomického ristu.

Napftiklad krize v personalnim fizeni ve Spojenych stitech americkych (zacatky
80. let 20. stoleti), je napfimo spojovana s novymi perspektivami rozvoje ekonomiky.
V podminkach téchto zmén — ekonomického rozvoje, predstavitelé podnikatelské sféry
zjistili, ze stavajici principy v fizeni lidi nejsou dostaCujici pro to, aby zabezpecCily
produktivitu prace, a je nevyhnutelné rozvijet novou strukturu ve form¢ motivaci
a odmétiovani pracovniki [VOJITOVIC 2011].

Teoretickym vychodiskem pro nové vznikajici koncepce persondlniho fizeni, byly
na zakladé ekonomickych, sociologickych a psychologickych vyzkum zjistény vysledky.
Jako piiklad uvadi VOITOVIC [2011] ekonomickou krizi v letech 1973-1975, kdy
management vyjadfil potiebu pfechodu k novému typu ekonomického rozvoje, ktery
je potfebny pro zdokonalovani celého systému fizeni prace. Diky ekonomické krizi
se mySleni mnohych manazeri zménilo, a tak zacali vyjadfovat fakt neustalého ristu
vyznamu lidského kapitalu. Management méni strategii v pfistupech ohledné fizeni lidi
v organizaci a zacina se chovat k lidem jako k hlavnimu zdroji produktivity prace. Tento
pfistup se vyuziva zejména k vyuziti potencidlu pracovnikd, jejich védomosti
a schopnosti. V ramci vnitiniho firemniho zdokonalovani se uplatiiuje rozsifeni
a delegovani pracovnikti shora dolii a celkovy pfistup k personalu z pohledu strategického
zaméru firmy.

Vzhledem ke stalému rozvoji a zdokonalovani vyrobnich technologii, je nutné,
se oprostit od tradi¢nich pfistupii ke vzdélavani pracovniki a zvySovani kvalifikaci
a posunout se k pristuptim soucasné doby. V 70. letech dochazi k uznani a pochopeni
potfeb dané doby, proto organizace investuji do vzdélani a lidského potencidlu. Jednim
se stava kvalifikace, rekvalifikace a systém permanentniho vzdélavani pracovniki.
Projevuji se taktéz i zmény v piistupech ke vzdélani a ke kvalifikaci pracovnikl. Zmény

se zaCinaji projevovat nejdfive na univerzitdch, a to ve sféfe pfipravy manaZert.
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Programy bakaldii podnikové administrativy se stavaji méné specializovanymi
a téziStém v oblasti pfipravy manazeri se stavaji magisterské obory. Pfechod k inova¢nim
pfistupiim si vyzadal revizi tradi¢nich forem a metod vzdélani, a tak znacné vzrostla
prakticka ¢ast vyuky. Pro tyto Gcely organizuji korporace poradenska centra. V 80. letech
20. stoleti se zvlastni pozornost vénovala strategickému fizeni vyroby (nové technologie,
automatizace vyroby) a zdokonalovani organizacni struktury. Dalsi krok ke zvySovani
profesiondlni Grovné vedoucich pracovnikil, je pfimo spojeny s cili dané organizace.
Vlastni systém podnikového vzdélavani zavadéji postupné vSechny velké vyrobni
spolecnosti. Programy vzdélavani obsahuji teoretickd témata, vyuku, osvojeni pocitacové
techniky a matematické metody ekonomickych vypoctl. K systému firemniho vzdélani
patii nejen vzdélavani a rekvalifikace pracovniki, ale taktéz kurzy zvySovani kvalifikace

manazeru.
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3 STRATEGICKE RiZENi

wev

vydavaji manazeti vrcholové urovné. Strategicky management je soubor manazerskych
rozhodnuti, na kterych zavisi dlouhodoba vykonnost organizace. Strategické fizeni musi
byt planované, vedené, organizované a kontrolované. V ramci téchto manazerskych
funkci poté probihd analyzovdni, rozhodovani, implementace a koordinace
[GRASSEOVA A KOL. 2010].

Dle PITRY [1997] je hlavni podstata GspéSné strategie zvolit nebo nastolit takové
podminky soutéze s konkurenty, ve které se s prevahou uplatni silné stranky organizace.
Sanci na uplatnéni méa potom vitéz, ktery dokdZe v boji strategicky tcelng
a cilevédome uplatnit své konkurenc¢ni vyhody.

Pii uskutecnéni tvorby a realizace jednotlivych strategii, vznika strategické fizeni.
V tomto pfipad¢ tedy hovoifime o strategickém cyklu, ktery je tvofen péti fazemi.
Aby byla firma strategicky fizena, je nutné, postupné realizovat vSechny faze tohoto
strategického cyklu. Strategické fizeni neni nikdy ukonceny proces, tudiz neni mozné
opomenout faze tohoto stale se opakujicitho procesu. Prvni faze zacina tehdy, kdy
je potieba presvédcit podnikatele o nutnosti zvoleni strategie. Ve druhé fazi nastava
stanoveni vize firmy, déale je potfeba nastolit strategickou situacni analyzu.
V ptedposledni fazi dochazi k ureni spravné strategie a patd faze strategického fizeni
obsahuje implementaci zvolené strategie a zhodnocent jeji strategie [SRPOVA A KOL.
2011].

3.1 STRATEGICKE RIiZENI V OBLASTI LIDSKYCH ZDROJU

Dle ARMSTRONGA A TAYLORA [2015] jde pfedevS§im ve strategickém fizeni
lidskych zdroji o pfistupu, ktery je zalozeny na urcitych konceptech, nikoli na
konkrétnich postupech. Takové strategické tizeni lidskych zdroji poskytuje vychodiska
pro vytvafeni a uplatiovani jak obecnych, tak specifickych strategii lidskych zdroji. Je

potieba posoudit soucasny stav organizace, ale i stavajici rovné fizeni lidskych zdroji.
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Podstatou strategického fizeni lidskych zdroji je dosdhnout souladu mezi strategii

organizace a strategii lidskych zdrojii tak, aby mezi nimi vznikla podpora.

Obrazek 2: Model strategického tizeni lidskych zdroja

strategickeé Fizeni lidskych zdroju

. v

strategie lidskych zdroju > strategicka role personalistu

t ;
|

strategické rozhodovani

?

strategicka analyza

Zdroj: ARMSTRONG A TAYLOR [2015]

Pii strategickém fizeni lidskych zdroji je zapotiebi dosazeni strategického souladu
mezi zaméry, ¢innostmi personalisti a organizace. Na obrazku 1 mizeme vidét
strategické tizeni lidskych zdrojh, které se zabyva jak strategiemi lidskych zdroju,
tak strategickou roli personalisti [ARMSTRONG A TAYLOR 2015].

., Strategické Fizeni lidskych zdrojii je pristup k rozhodovani o zamerech organizace
tkajicich se lidi — podstatné slozky podnikatelské strategie organizace.” [ARMSTRONG
1999, str. 163]. Strategické fizeni lidskych zdroju je zaloZzeno na vzéjemném vztahu mezi
fizenim lidskych zdroji a strategickym fizenim v organizaci.

ARMSTRONG [1999] pifi definicich strategického fizeni lidskych zdroji,
na rozdil od jinych autort, zdlraznuje lidi — pravé oni se podili na strategickém planu
a vrcholovy management ma za ukol, vzit v potaz tento klicovy faktor pfi vytvareni
podnikovych strategii. Jsou to lidé, ktefi tvoii hlavni zdroj a strategickd schopnost firmy

zalezi praveé na schopnostech téchto zdroju.
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Cilem strategického ftizeni lidskych zdroji je zajiSténi Uspé$ného jedndni firmy
a schopnosti umét ukazat smér, aby organizacni a podnikatelské potfeby mohly byt

uspofadany do vzajemné provazanych postupli a programti [ARMSTRONG 1999].

3.2 UKOLY STRATEGICKEHO MANAGEMENTU

,, Chceme-li se rozhodnout, jak zamérit nase podnikatelské aktivity, musime mit nejdrive
Jjasno, k jakéemu cili maji smerovat. “ [PITRA 1997, str. 55].

Strategicky management je charakterizovan do péti hlavnich ukold.

e Formulace strategické vize — kam bude organizace smétovat, za jakym ucelem,
stanovit dlouhodobou orientaci jejiho chovani a specifikovat jasné poslani, které
chce organizace naplnit.

e Pfemeéna strategické vize a specifikovaného poslani do souboru méftitelnych cilt
a ukazatell vykonnosti.

e Navrh postupu k vymezenym cilim.

e Implementace zvolené strategie a zajiSténi i€inného a ucelného provadeéni.

e Hodnoceni vykonnosti, sledovani vyvoje organizace a provadéni zéasaht
do dlouhodobé¢ orientace, volby cilt a strategie, nebo zménit strategii na zakladé
ziskanych zkuSenosti, ménicich se podminek, vznik novych namétu.

Pii strategickém rozhodovéani je dilezité, aby management organizace zohlednil
nasledujici faktory a dokédzal odpovédét na otdzky co, kdo a jak.

e Potieby, pfani a pozadavky zdkazniki = co musi byt danou organizaci
uspokojeno.

e Existence riiznych skupin zékaznikti = kdo je cilem podnikatelskych aktivit
organizace.

e Metody, techniky a technologie = je zapotiebi znat, jak pozadavky zakaznikl
co nejlépe uspokojit.

Pro co nejefektivnéjs§i fungovani managementu a zajisténi vysoké urovné
konkurenceschopnosti kazdé organizace, musi byt trvalé odstrailovani slabin a rozvijeni
silnych stranek. K dosazeni téchto cild, je nutné, znat v kazdém okamziku situaci na trhu
(respektovat ptani a tuzby zakaznikl), sledovat védeckotechnické rozvoje a okamzité
je aplikovat pro zkvalitnéni materidlnich zdroji organizace, usilovat o zvySovani

kvalifikace v§ech pracovniki organizace, motivovat k dal§imu vzdélavani a dbat o zdravé
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hospodateni (dostacujici urovenn financnich rezerv). Aplikovat moderni prostfedky
informacnich technologii, posilovat interakce jako vyuZzivani prostfedku pro posilovani a

rozvijeni zdrojli organizace, kvalita vnitiniho prostfedi organizace [PITRA 1997].

3.3 MODELY STRATEGICKEHO RIZENI

Strategické aktivity vznikaly od 50. let 20. stoleti. Jejich vyvoj mlizeme rozdélit do ti
etap: dlouhodobé planovani, strategické planovani a strategické fizeni.

Dlouhodobé planovani vzniklo v souvislosti na rychlé zmény vyvoje trhu a na nové
slozitosti, které¢ se odehravaly po druhé svétové valce. Situace vyzadovala rychlejsi
a radikdlnéjsi provadéni zmén uvniti firem, nez tomu bylo v pifedchozim obdobi.
Tato situace se zacala projevovat ve Spojenych stitech, kde bylo nutné nahradit
dosavadni, nepostacujici systém rozpoctovani. Vzhledem k takovému déni, bylo potfeba
nalézt takovy nastroj, ktery by byl schopen pfipravit firmu s ddrazem
na konkurenceschopnost a expanzi firmy. Dlouhodobé planovani se tak stalo spravnym
feSenim, které se rychle osvédcilo a bylo piijato velkymi a stfednimi firmami. Dilezitym
prvkem dlouhodobého plénovani bylo provadéni prognézy vyvoje budoucnosti.
To vychazelo z pfedpokladu, Ze budoucnost 1ze prognézovat na zéklad€ extrapolace
minulého vyvoje. Na zékladé vysledki takovéto prognozy, 1ze stanovit pozitivni cile.

Strategické planovani ptichazi v 60. letech, které ma charakteristiky dnes pouzivanych
pfistupt. Zasadni pfi¢inou zavedeni strategického pldnovani byla saturace
a velky pokles ristu trhu. Strategické planovani je komplexni metoda, kterd vyzaduje vice
Casu na zpracovani cili, nez je tomu u dlouhodobého planovéani. Zakladni myslenka
spociva v nalezeni konkurenéni mezery organizace. Prvnim krokem k GspéSnému
strategickému planovani je zpracovani vyhledové analyzy, kterd identifikuje trendy,
ptilezitosti, vyznamné udalosti a zarovenn hrozby. Rozdil mezi prognézou vychazejici
z této analyzy a prognodzou vychazejici z extrapolace dosavadniho vyvoje (dlouhodobé
planovani), se nazyva mezerou kontroly. Mezera kontroly je rozdil, ktery vychazi
ze skutecnosti, Ze jsou v progndze zahrnuty vysledky a vlivy analyzy prostfedi. Druhym
krokem strategického planovani je konkurencni analyza. Vysledkem této analyzy

je identifikace ur¢it¢ho potencidlu ke zlepSeni vykonu dané organizace na zakladé
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uspésnosti v jednotlivych oborech. Tato analyza taktéz predikuje, kterymi obory by m¢la
organizace smétovat (jaké obory se budou slibné vyvijet). A naopak predikuje, které
obory maji nejistou budoucnost. Posledni krok je portfolio analyza. V této analyze jsou
srovnavany vyhledy firmy v jednotlivych oborech, stanovuji se priority a alokuji se zdroje
pro realizaci strategii v jednotlivych oborech.

Strategické fizeni a jeho vznik je spojovan s polovinou 80. let. V tomto obdobi
se zaCala pozornost zamétovat na zélezitosti tykajici se zejména lidskych zdrojt,
organizace a technologie. Strategické fizeni je realizovano vrcholovymi manazZery
a zahrnuje Cinnosti, které jsou zaméfené na udrzovéani dlouhodobého souladu mezi
poslanim organizace a strategickymi cili, taktéZ mezi organizaci a vnéj§im prostfedim,
ve kterém organizace pusobi.

Strategie dlouhodobé¢ urcuje smér a rozsah aktivit organizace, ptizptisobuje své zdroje
meénicimu se prostiedi, v némz organizace puisobi. V organizacich existuje rozdilné pojeti
strategie. Na jedné stran¢ organizace zaclenuji cile jako soucast strategie, na strané druhé,
organizace povazuji strategii jako prostiedek k dosazeni pfedem vytyCenych cilti. Proces
strategického fizeni je roz¢lenén na proces strategického planovani, proces implementace
strategie a proces strategické kontroly a hodnoceni. V ramci téchto funkci je provadéno
analyzovani [GROSSEOVA A KOL. 2010].

O modelech procesu strategického fizeni hovoii mnoho zahrani¢nich autori.
Dle GROSSEOVE [2010] autorka prace uvadi tradi¢ni model procesu strategického
fizeni podle THOMPSONA a STRICKLANDA [1987]. Model se sklada z péti na sebe
navazujicich prvku:

1. Formulace poslani.

2. Stanoveni cili.

3. Hodnoceni a volba strategie.

4. Zavadéni a realizace strategie.

5. Zhodnoceni vysledki s analyzou situace a iniciaci opravnych opatieni.

Idealni model strategického fizeni neexistuje, avSak na zdkladé odborné literatury
je v prvé fadé zapotrebi, aby strategické fizeni bylo uskutecniovano v urcitych, logicky
navazujicich fazich.

KERKOVSKY a VYKYPEL [2006] chépou strategicky management jako nikdy

nekoncici proces pocinaje vymezenim poslani, cilii a strategickou analyzou, koncici
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formulaci moznych variant feSeni. Strategické fizeni je proces, ktery je souborem
manazerskych rozhodnuti a postupti, které¢ dlouhodobé urcuji fungovéani a cCinnosti

organizace.

Obrazek 3: Tradi¢ni model procesu strategického fizeni

Zdroj: GRASSEOVA [2010] podle THOMPSON A STRICKLAND [1987]
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4 MANAGEMENT ZMEN

., Zijeme v permanentnim proudu zmén, které budou stdle vyrazné ovliviiovat tispésnost
firmy a jeji uplatnéni na trhu. Nezbyva tedy, nez pochopit a uvedomit
si nezbytnost a naléhavost permanentnich zmén a naucit se s nimi Zit..., uspésny
podnikatel i HR manazer jako obchodni partner musi umét zmeny predvidat, ovliviiovat,
vwuzivat jich jako novych prilezitosti, Sanci a moznosti.“ [BARTAK 2007, str. 11-12].

CAHA [2017] zmifluje zejména proménlivost prostiedi, kterd piindsi zmény.
Tyto zmény mohou na firmu ptlisobit jak negativng, tak pozitivné. Negativni plisobeni
znamena, ze se firma ocitne v ohroZeni, pozitivni plsobeni firm¢ miize pfinést nové
u narazovych a rychlych zmén. Aby byla firma Usp&$na, musi firma na zmény neustale
reagovat. Pokud firma zvlada i uspé$nou predikci na rychlé zmény, dokdze tyto znalosti
1épe vyuzit ve sviij prospech, ptipadné se hrozbam ucinné branit.

Podminkou usp&nosti dle BARTAKA [2007] je operativni pfistup k zasadnim
zménam. Firma, kterd se chce stat vysoce konkurenceschopnou, musi byt silnéd a pruzna
zaroven. Musi fungovat efektivné. Firma musi projit zdsadnimi zménami — firemni vize,
strategie, organizacni kultura, styl fizeni, zména v pojeti prace s lidmi, zmény roli.
Tradi¢ni pfistup, na zékladé kterého, se meli délat ,,véci spravné* — pracovat dle predem
stanovenych ukoll, které vychazeji z nafizeni vedeni organizace, je jiz minulosti.
Chystané zmény vzbuzuji v pracovnikovi nedivéru, strach a obavy, protoze tim méni
zavedené zvyky. Pracovnik v téchto zménach spatiuje ohrozeni svého postaveni a platu.
V novych podminkéch by musel budovat znovu své postaveni.

Autor dale popisuje jisté ,,brzdy zméin“, kterymi ma na mysli pracovniky, které ulpivaji
na tradicnich postupech price a chystané zmény vném vzbuzuji nedivéru
a strach. Méni se totiz zavedené zvyky a pracovnik je nejisty. Jak v tomto ptipadé
postupovat, je zcela na vedoucim. Ten musi v prvé fadé ve svém tymu lidi rozlisit, kdo
je zasadné proti zméndm a kdo ma pouze obavy zrizik zavadgjicich novych zmén.
S takovymi ,,brzdami zmén“ se vedouci, potazmo celd firma, musi rozloudit.
A to z davodu, Ze by vedouci jinak riskoval netspéch zmény. Naopak zaméstnance,
u kterych lze ptedpokladat, ze zmény pojmou jako Sanci k uplatnéni a rozvijeni se, firmy

nutné potiebuji. Nejen u zaméstnancii je potfeba nezbytna promeéna. Procesni fizeni
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vyzaduje manazera s vlastni vizi, dlouhodobou pfedstavou a schopnosti pfekonavat
se zaméstnanci piekazky, zaroven vyuzivat a rozvijet ndpady a myslenky.

Pokud jsou v organizaci lidé, schopni se pfizpiisobit zménam, musi byt také naplnéna
jejich o&ekavani. Usili, které do novych zmén vynalozili, pfineslo pozitivni vysledky.
Lidé, ktefi pfichdzeji snééim novym, jsou pfipraveni piebirat kompetence
a neboji se odpovédnosti. Ty je tieba nejen moralng, ale i hmotn& ocenit [BARTAK
2007].

CASTORAL [2010] vymezuje druhy zmén. Zména je bud’ strategickd nebo funkéni
(operacni).

o Strategickd zména je dlouhodoby proces, ktery se tyka transformace celé
organizace. Takovd zména neopomiji pii transformaci podnikatelsky zamér
organizace, jeji cile a poslani. Strategickd zména reaguje na socialni,
ekonomické a konkuren¢ni prostfedi tak, aby dodrzela strukturu, procesy
a kulturni prostfedni organizace.

e Taktické (operacni) zmény se tykaji novych postuptl, struktury nebo zavadéni
novych technologii. Maji Siroky dopad na uspotfadani Cinnosti v organizacni
casti.

Rizeni zmén tedy vyzaduje znalost konkurenéniho prostiedi, identifikaci slabych mist,

vytipovani podnikatelskych pfileZitosti, a pfedev§im znalost trhu [BARTAK 2007].

41 PROJEKTOVE RIiZENI ZMENY

Jedna se o cilové orientovanou ¢innost, kterd je zamétena na dosazeni Zadoucich zmén.
Pro fizeni zmén projektove, si musi organizace nejprve stanovit:
e jasné definované cile,
e vnitini i vn&j§i vazby,
¢ definované vystupy,
e specifikované piinosy,
e termin zahdjeni, termin ukonceni,

e akceptacni kritéria.
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Takovy projekt fizeni zmén musi tedy zahrnovat nejen cile, kterych ma byt dosazeno,
ale 1 nositele cilli, matici odpovédnosti a casovy harmonogram celého postupu.

Aby byla realizace projektu zmén UspéSnd, organizace musi zajistit: v€asnou
a spolehlivou identifikaci lidri zmén, jednoznacna kritéria GispéSnosti zmén, zmény
provéazané s firemni strategii. Dale analyzovat a identifikovat rizika a naplanovat zmény
véetné financnich nékladl a investic.

., Uspésnost projektu zmén a jeho realizace lze posuzovat nejen na zdkladé toho, jak
plni ¢i neplni stanovené cile v ramci danych moznosti, ale i z hlediska pripravy firmy
a jejich zaméstnancii na zmény budouci, pripravu na ,,zivot ve zméndch . [BARTAK

2007, str. 127].

4.2 NUTNOST ZMENY

Nutnost zmén vznikd nesouladem mezi vzitym fizenim a firemni kulturou,
a naopak zddoucim fizenim a kulturou. K takovému nesouladu dojde diisledkem zmén
vngjsich, které jsou politického, ekonomického, socidlniho a technického charakteru
a zmén vnitinich, tedy vztaht, charakteru firmy a pfedmétu podnikéni.

Zakladnim vychodiskem zmény je vcasnd diagnostika aktualniho stavu firmy
a pfedzvést predpokladanych zmén, zejména prognéza firmy, jeji poslani, filozofie, vize
a hodnoty.

Aby majitel, akcionaf, management, ale i zaméstnanec firmy pochopil a uvédomil

si nezbytnost, zaroven také naléhavost zmén, je mozné pouze na zéklad¢:

znalosti trhu a konkuren¢niho prostredi,

e identifikaci slabych a kritickych mist,

e vytipovani novych podnikatelskych ptilezitosti,

e vytvofeni koalice se zaméstnanci a manazery s cilem vyuziti jejich potencialu

k prosazeni a realizaci zmén.
., Cim presnéji dokdze management identifikovat své priority a definovat své cile,

tim lepsi je jeho vychozi pozice pri projektovani a Fizeni firemnich zmén. Naopak
management, ktery vaha, preslapuje, nevi, ,,jak do toho*, potrebné a nutné zmeény

oddaluje, stava se jejich brzdou. “ [BARTAK 2007, str. 120].
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43 STRATEGIE ZMENY

,, Firemni management se soustredi na takové zmeény, které mohou prinést
ocekavané podnikatelské vécné i behaviordlni vyhody. “ [BARTAK 2007, str. 123].
V HR managementu jde o:

e vytvofeni osobnich cill,

e zhodnoceni vysledki,

¢ nastaveni planti osobnich rozvoji a kariéry pracovniki,
e fizeni pracovniho vykonu a rozvoj zpusobilosti.

Z hlediska potencialnich zmén musi management zvazit, v jakém obdobi bude zména
provedena a zda se bude jednat o zménu rychlou ¢i pomalou. Dtlezité je, si uvédomit
pfipadné vyhody i nevyhody téchto moznosti.

Rychld zména je pfedem planovana a probihd v uzkém kruhu managementu. Cilem
této zmeény je piekonat vSechny vzniklé piekazky.

Naopak pomalejsi zména neni pfedem planova, ale probiha zapojenim Sirokého
okruhu managementu. Cilem této zmény je minimalizovat hrozby zmén.

Management musi rozhodnout, zda uskutecni zlepSovani procest postupne nebo zda
se rozhodne pro zdsadni zménu. Jedna se napf. o zmény predmétu podnikani, image
firmy, zménu klientli, zménu vyrobkl ¢i poskytovanych sluzeb, a s tim souvisejici
pozadavky na vzdélani pracovnikd.

Takové zmény v organizacich, predstavuji zmény paradigmat a predevSim vyzaduji,
aby management reagoval flexibiln¢ a kreativné.

Management, ktery ma promyslenou firemni strategii, ziska mimo jiné: vyssi kvalitu
nabizenych vyrobkl ¢i poskytovanych sluzeb, tak, aby uspokojil i naro¢ného zakaznika;
vy$s§i produktivitu a mensi fluktuaci, ale hlavné ziskd schopnost pruzn¢ reagovat na trh.

Dobr4 strategie zmény se firmé vyplati. Umoziiuje nejen reagovat na menici se situaci

na trhu, ale zmény dokaze predvidat a fidit.
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44 METODY A NASTROJE ZMENY

Metody a nastroje zmény délime na piimé a nepiimé. Do pfimych fadime meziosobni
komunikaci, vycvik, vedeni spolupracovnikli, motiva¢ni program a osobni pfistup.
Do neptimych patii zprostfedkovand komunikace, medialni komunikace, filozofie, vize
a hodnoty, styl a cileny rozvoj neformdlnich siti.

Existuji stadia zmén, kdy kazda z fazi ma v procesu zmény svilj vyznam. RozliSujeme
tyto stddia zmén na: rozmrazeni, zménu a opétovné zmrazeni.

Rozmrazeni je prvni stadium, které se opirda zejména o komunikacni, vyjednavaci
a presvédcovaci techniky. Tyto nastroje sméiuji k navozeni lidského pfistupu a vzajemné
divéry. Vysledkem takového stadia je navodit pocit soundlezitosti mezi zaméstnanci,
identifikovat se s jejich cili a participovat na jejich feSeni.

Druhym stddiem je vlastni zména. Ta vychazi z vysledkl prvniho stadia. Pfedpoklada
se, ze mezi zameéstnanci vladne divéra, a tak se aktivné podileji na realizaci zménového
procesu. Béhem této spoluprace dochézi k silnéj$im vazbam mezi zaméstnanci, upeviiuje
se jejich tymova koheze a sounalezitost.

Poslednim stadiem je opétovné zmrazeni. V tomto stadiu dochazi k fixaci dosazenych
vysledku. Jeden cyklus se uzavira a lidé se ptipravuji se na cyklus nasledujici. Lidé, ktefi
prozili tento proces zmény, jsou motivovani a naladéni na ,,zZivot ve zménach®. Jejich
pfistup je jiz proaktivni, a tak i oni, 1épe pfedvidaji a iniciuji dalsi zmény.

Tyto predstavena stadia zmén na sebe vzajemné navazuji a prolinaji se [BARTAK

2007].

45 PRIPRAVA NA ZMENY PO LIDSKE STRANCE

O tom, jak zmény budou Uspésné, rozhoduji lidé. Na tivod je tieba polozit n¢kolik
rozhodujicich otazek tykajicich se analyzy vychozi situace.
e Zname znalosti a zkuSenosti zaméstnanci, jejich vztah k dalSimu rozvoji? Ptame
se na odbornou pfipravenost zaméstnancu firmy.
e Zname kvalitu prace, odpovédnost, spolehlivost, odolnost vii¢i zatézi a pracovni

aktivitu zaméstnancu?
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e Znamé¢ odpovéd na to, jaky maji zaméstnanci vztah k firmé (loajalita, vztahy ve
firmé, ziskavani a stabilizace novych zaméstnancti) ?

e Vime, jaké maji zaméstnanci predpoklady pro fidici praci? (rozhodovéni,
motivace, komunikac¢ni dovednosti, autorita, flexibilita, organiza¢ni schopnost
atd.)

e Dokazeme zodpovedét, s ¢im jsou lidé nespokojeni?

Nespokojenost zaméstnancti miize vychazet zekonomické a socidlni nejistoty,
neuspokojeni z prace, Spatnych socialnich a pracovnich podminek, nedostate¢nych
finan¢nich zabezpeceni nebo také ze vztahli na pracovisti. Analyzovat tyto faktory,
hodnotit soucasny stav nebo zpusobilost zaméstnancli, pomulze personalni audit.
Umoziuje zlepsit tento ,,stav* v souladu s firemnimi zaméry.

Persondlni audit je G¢inny motivujici néstroj ke zkvalitnéni socidlniho prostfedi
a celkového fungovani firmy. Umoziuje posoudit zptisobilost zaméstnancii v souladu
s pozadavky na dané pozici, zjistit motivace zamé&stnanct, zefektivnit jejich rozvoj
a analyzovat efektivni vyuziti ziskanych védomosti a dovednosti. Dale personalni audit
poskytne analyzu organizacni struktury, potencidl zaméstnancli a rozvoj jejich
schopnosti. Vytvari ptredpoklady pro vybudovani klicového postaveni konkurencni
vyhody firmy. Vysledkem takového persondlniho auditu je vytvofeni zakladny
pro zlepSovani firmy [BARTAK 2007].

Rizeni zmén probiha bezesporu v celé organizaci. Pro uspé$nost zmény je dilezité
, neopomenout lidské hledisko.

e Zaujeti managementu pro ,,véc®,

e zmeény pochopit jako ndrocné vyzvy,

e projektové fidit zmény,

e piipravit zaméstnance na zmény pomoci workshopt, trénink a aktivnim u¢enim
s cilem aplikovat poznatky v praxi,

e formaln¢ 1 neformdlné¢ komunikovat se zameéstnanci a presvédcovat
je o prospésnosti zmén, ovliviiovat jejich postoje a nazory,

e pravidelné vyhodnocovat postup zmén a jejich procesy, mit dostatek informaci

o zménach a predavat je kazdému, kdo o tyto informace projevi zajem.
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Na zaklad¢ zjiSténych poznatkd, je v prvé fadé nezbytné zaméstnance na tyto zmény
pfipravit, informovat je o priibéhu zmeén a predavat jim veskeré informace tak, aby byli
zameéstnanci motivovani k dal§im zménam.

., Tim se dostavame ke vztahu lidi k vilastni zméne. Podle toho, jak se lidé ke zméné
stavi, volime vhodnou strategii, metody a nastroje zmeény a techniky k prekondavani

pripadného odporu. “ [BARTAK 2007, str. 131].

4.6 PRIPRAVA ORGANIZACE NA ZMENY

Aby bylo fizeni zmén uspésné, nesmi se opomenout dobry change management,
ktery bude mit jasn€ definované cile a zplisoby, jakymi jich dosahne. Neodmyslitelnou
soucasti téchto zmén je pfedevSim diraz na behaviordlni aspekty celého procesu
[BARTAK 2007].

Organizace se musi pfipravit na zmény takto:

¢ nastavit cile a plany managementu zmén, stanovit politiku,

poskytovat zdroje,

dbat na zvyseni odborné zptisobilosti, podporovat vyznam ¢innosti,

koordinovat postupy a organizaci jednotlivych ¢innosti,

pravidelné provadét kontrolu vysledkt z hlediska efektivnosti a v€asnosti

Management zmén by mél do svych plani zahrnout predevsim:
o cile,
e popis rozsahu ¢innosti (jaké procesy budou vyuzity),
¢ dokumentaci o odpovédnosti za jednotlivé tkoly,
e jakych zdroju a prostiedkli bude vyuzito,

e jakymi manaZerskymi nastroji budou zmény ¥izeny [CASTORAL 2010].
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Na obrazku nize uvadim obsah managementu zmén.

Obrazek 4: Obsah managementu zmén

Plin zmén
stanoveni cili
stanoveni podminek zmén
tvorba zdrojt
navrh tkola

fizeni zmény

Zdroj: CASTORAL [2010], vlastni zpracovéni

47 ZMENY PERSONALNI OBLASTI V ORGANIZACI

Nic neni neménné, proto i nové procesy a celkové zmény nejen v organizacich,
je tieba reflektovat.

BARTAK [2011] ve své publikaci zmiiiuje robotizaci, elektronizaci nebo
informatizaci, které vedou k obrovskym zménam. Probihd intelektualizace prace a vse
vede k nespocetné mnoho zméndm tykajicich se rozmanitosti a proménlivosti obori.
S nastavajicimi zménami rostou i1 vyS$8i naroky na zaméstnance, proto je tieba,
je reflektovat. Jsou to zmény na trhu, proména podnikatelského prostredi, vyvojové
tendence trhu prace, zmény v nabizeném sortimentu zbozi nebo sluzeb, zmény v novych
technologiich, pozadavky na jejich lepsi vyuziti, organiza¢ni zmény, a s tim spojené
nepiedvidatelnym faktorim, jakymi naptiklad jsou: terorismus, socidlni napéti mezi
chudymi vs. bohatymi zemémi, ohrozeni udrzitelného rozvoje nebo meteorologické

vykyvy.
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Nékteré organizace spadaji do tzv. chytrych organizacich, které se nendpadné,
ale tvrd¢ pfipravuji na zmény. Tyto organizace maji jasné stanovenou vizi a strategii.

Jsou orientované na zdkaznika a opiraji se o sdileny systém hodnot. V neposledni fad¢
tyto organizace uplatiiuji znalosti a inteligenci vSech svych zaméstnancti. Bavime
se o organizacich, které stavi na znalostech, motivacich a pfedev$im na spolupraci.
Vychodiska téchto organizacich jsou:

e analyza trhu, zmapovani konkurenéniho prostiedsi,

e identifikace kritickych mist,

¢ nov¢ obchodni piilezitosti,

e vytvofit koalice a v pfipad€ nutnosti mit pfipraveny schopné manazery a fadové
zaméstnance, uméni vyuzit jejich potencidlu k realizaci zmén,

e kreativni mySleni zaméstnanct, inovace,

¢ trénovani novych zpusobilosti,

e koucink zaméstnanct,

e mentoring,

¢ sdileni a rozvijeni know-how firmy.

V ptipadé vyuziti téchto pfistupl, umoznuji firmé pozitivné Celit t€émto zménam.
Nésledné ptinaseji organizaci velké konkurenéni vyhody. Rozviji se intelektudlni, emoc¢ni
a kreativni kapital zaméstnanct.

Obdobi plné zmén, obdobi, kterého jsme soucésti, se nazyva obdobi ,uceni.
Modernizace, kterd vyrazné piispéla ke vzniku a rozvoji informacnich technologii,
k rozvoji védy, pramyslu a obchodu, také ptispéla ke vznikunovym procesim
ve vzdelavani. Z hlediska tohoto vyvoje, je uspéSnost firmy zaloZena na schopnostech
zdokonalovat vykonnost prostfednictvim prave uceni se.

Aby firma dokdzala celit konkurenceschopnosti, musi byt ,,inteligentnim* podnikem,
ve kterém budou zaméstnanci disponovat znalostmi a schopnostmi a budou uspokojovat
potieby klienta. Takovou urovenn podnikani, soucasny a budouci trh vyzaduje. Uceni

v tomto piipadé neni nakladovou poloZkou, ale vratnou investici [BARTAK 2011].
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471 VNEJSI VLIVY PUSOBICI NA ZMENY V PERSONALNI OBLASTI

Pokud se organizace maji pfipravit na zmény, je nezbytné nutné, znat vnéjsi vlivy,

které zmény jednoznacné determinuji. FaktorG ovliviiujici zmény v personalni oblasti

je nespocet. Jsou to faktory napft. politické, sociologické, ekonomické, technologické,

dale také nesmime opomenout konkurenci, zdsobovani trhu nebo dokonce poptavku

na trhu. Vyse zminéné faktory autor podrobné definuje.

Politické faktory — za témito faktory stoji napt. rychly kolaps starého systému,
détské nemoci, neschopnost projevit politickou orientaci, nedivéryhodné
spolecenské prostiedi (reformy ve zdravotnictvi, penzijni a zdravotni pojisténi,
zavazky souvisejici se vstupem do EU), rozkol v nazorech ohledné stavajici
ekonomické situace.

Ekonomické faktory — sem fadime rozsahlou privatizaci, pad primyslovych
odvétvi, rozvoj automobilového primyslu, zvySeni produktivity a flexibility,
zlepSeni organizace prace, snadn¢jsi import produktl, zvySovani trzeb a ziskd,
rozpor mezi makroekonomickymi a mikroekonomickymi pfistupy, vliv zmén
ve zpusobech financovani, rst cen energii, potravin, zeméd¢elskych vyrobki atd.
Sociologické faktory — je tfeba brat v potaz zmény spolecenskych hodnot, zmény
v pojeti profesi, zmény spotiebitelského vkusu a potfeb zakaznikl (pf.
internetovy obchod). Déle to jsou také zmény v osobnich zajmech nebo
v urovnich vzdélani.

Technologické faktory — zde fadime vliv novych technologii, automatizaci,
robotizaci, pozadavky na nové schopnosti.

Poptéavka na trhu — zmény ve variabilité poptavek, at’ se jedna o vyrobky, sluzby
nebo pracovni silu; realizaci zakazek bez vybérovych fizeni, nedostatek
pracovnich sil na trhu.

Zasobovani trhu — poptavka hypermarketi a supermarketi, akvizice
maloobchodnich spolecnosti, nesetrny a nedostatecny pfistup k zivotnimu
prostiedi.

Konkurence — sem fadime piedevs§im hyperkonkurenci.

Nahody — neptedvidatelné udalosti ovliviiujici Zivotni a podnikatelské prostiedi

(pt. zivelné pohromy) [BARTAK 2011].
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Dle KOCIANOVE [2004] musi organizace pfi vytvafeni stanoveni cilii a metod
vychézet z podminek, které ovliviluji organizaci uvniti i vné. Autorka zmifuje rozvoj
technologii, ktery zejména podminuje naroky a kvalifikace pracovnikl; ekonomické
podminky, které ovliviiuji zaméstnanost; konkurence na trhu; politika a legislativa
ovlivilujici zaméstnavani lidi (flexibilita, produktivita, organizacni zmény), socialni
a kulturni vlivy; demografické vlivy mezi néz fadime populaci, demografické slozeni
pracovni sily, uroven vzdélani, vék, pohlavi a migraci; aktudlnost déni na trhu préce,
mezindrodni persondlni fizeni (internacionalizace) a v neposledni fad¢ prostorovou
mobilitu pracovnich sil (migrace); zména hodnot a ekologické jevy.

Vyse uvedené vnéjsi vlivy se neustale meni a jsou vzajemné propojené. Zmeéna jednoho
faktoru znamena zménu dalSich. Nékteré vlivy se vyviji pomalu a jiné zase nabiraji
na vysoké rychlosti.

BARTAK [2007] pfedev§im upozoriiuje na to, Ze z pojeti tradi¢niho vnimdme zmény
jako hrozbu. Zminuje dileZzitost optiky pohledu na zmény a pozitivniho mysleni.

Dale uvadi faktory — politické a pravni, sociologické a ekonomické, které se v souvislosti
s rozvojem nejen technologii méni.

Podrobnéji:

e Politické a pravni — elektronicky podpis jako podstatny legislativni pfedpoklad.

e Sociologické — nejen, Ze vznikaji nové profese, méni se socialn¢ demografické
charakteristiky, osobni zajmy, urovné vzdélani, ale zejména je vysoce zddana
technologické zdatnost.

e Ekonomické — zde je podstatné zminit hlavné ,revoluci internetu, kterd
s ohledem na svoji dramaticnost méni tradicni procesy a uzivatele inspiruje
k efektivn€jSim zplisoblim podnikani. Softwarova feSeni tak umoznuji nalézt

Reagovat adekvatnim zpisobem miiZzeme pouze na to, co zname nebo dokézeme
odhadnout. Co chceme prodéavat, komu, kde a jak budeme prodej realizovat, jsou klicové

otazky, které vedou k uspéchu realizace zmén vnéjsich faktorti [BARTAK 2007].
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4.7.2 VNITRNI VLIVY PUSOBICI NA ZMENY V PERSONALNI OBLASTI

Mezi vnitini neboli organizacni vlivy fadime charakter prace a strukturu pracovniki.
Zejména pracovni cCinnost a jeji podminky, naroky na kvalifikaci, motivaci
a odménovani zaméstnancii, moznost vzdélavani nebo kariérni postup. Dal§im vlivem
pusobici na zmény je strategie a politika organizace. Zde jsou dulezité stanovené cile
organizace a zpusob fizeni organizace. Ovliviiujici persondlni oblast je také velikost
organizace €i jeji geograficka poloha. Dale organiza¢ni struktura, ekonomicka situace
(jsou to hospodaiské vysledky, kter¢ maji vliv na objem financnich prostfedka).
Technické vybaveni organizace naopak ovliviiuje naroky na kvalifikace zaméstnanct,
jejich rozvoj a pracovni podminky; socidlni a profesni struktura pracovnikii; organiza¢ni
kultura, ktera je v souc¢asné dobé povazovana za dulezity prostiedek zmén v organiza¢ni
kultufe. Svoji roli také hraji odbory, zejména kolektivni vyjednavani.

Vrcholovy management, liniovy vedouci, profesionalita personalistl, fizeni
organizace a politika organizace jsou zasadni faktory, které stavi hranici toho, jaké

postaveni organizace zaujima [ROCIANOVA 2004].
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5 TRENDY V PERSONALNI OBLASTI PO ROCE 2000

., Firmy prochdzeji v soucasném turbulentnim prostredi radou zmeén: prichdzeji novi
vilastnici, management, s nimi nové podnikatelské zamery, nové profesni orientace, nové
ndroky na zaméstnance.“ [BARTAK 2007, str. 7].

Personélni oblast se v poslednich letech vyvijela rychle. S novou dobou pfichdzely
a ménily se pfistupy a metody persondlniho fizeni. Soucasné personalni fizeni vyzaduje
pfedevsim porozuméni podnikovym procestim, které maji vliv na samotnou vykonnost
organizaci. NarGst4 nejen vyznam lidi pro organizaci, ale i rostouci naklady a investice
smétujici k lidskému kapitalu. V poslednim desetileti se rozvijely nejriznéjsi koncepce
managementu, do kterych miZzeme zatadit: leadership, fizeni zmén, organizacni kulturu,
outsourcing, fizeni podle kompetenci, socidlni odpovédnost organizaci, work-life
balance, diversity management a mnoho daliiho [ROCIANOVA 2012].

V podkapitolach niZe autorka prace rozebere vybrané ,.trendy* v personalni oblasti.

5.1 WORK-LIFE BALANCE

V dne$nim turbulentnim prostiedi, které je charakteristické pro nedostatek volného
Casu, si asi kazdy z nas klade otdzku ,,co diiv*. Jak efektivn€ rozdélit omezené mnozstvi
Casu na aktivity? Jak nalézt rovnovahu mezi pracovnim a osobnim Zivotem? Odpovédi
na tyto otazky se dozvime v ptistupu Work-Life Balance (dale WLB).

Termin WLB ma mnoha synonym. Pouziva se ,rovnovédha mezi praci a osobnim
zivotem™ nebo ,.harmonizace pracovniho a osobniho Zivota“. V druhé poloviné 80. let
se v USA zacinaly touto problematikou zabyvat organizace. Nastavaly zmény v oblasti
personalni politiky a v oblasti benefitd. Zmény se tykaly konkrétné matetské dovolené,
flexibilni pracovni doby, vyuzivani prace z domova a péce o déti. Zpocatku se tato
problematika tykala pouze Zen, na konci 80. let se v této problematice zacalo psat také
o muzich, rodinach a organizacich [BIRD 2006 cit. dle KOCIANOVA 2012].

Optimalni rovnovdha prace a soukromého zivota je individudlni. Vyznamnou roli
sehravaji kromé Zivotnich podminek také ambice ¢loveka, seberealizace a na druhé strané

predstavy vztahujici se k volnému ¢asu, konic¢kiim, rodinnému Zivotu a osobnimu rozvoji.
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Kazdy z nas vnima rovnovahu mezi pracovnim a soukromym zivotem zcela odli$né.
Ptesto, Ze je toto vniméni individualni, ndroky na lidi v mnoha profesich maji dopady
na jejich zdravotni stav. Tito lidé trpi nedostatkem casu, jsou piepracovani a maji
nadmérny stres. Tyto faktory jsou dusledek castych konfliktl na pracovisti, zvySena
nemocnost, problémy v rodinnych vztazich nebo také syndrom vyhofeni [KOCIANOVA
2012].

ARMSTRONG [2007] zminuje podminky pro naplnéni WLB. Organizacim
je bezpochyby doporucen individudlni vztah ke kazdému, v zavislosti na jeho potiebach.
Velmi dilezitd je organizacni kultura, kterd by nemcéla své pracovniky odrazovat
od vytknuti potteb a jejich ndsledné vyslyseni.

V Ceské republice jsou ustfednim tématem WLB alternativni uvazky. Organizace
umoznuji svym zaméstnanclim zkracené uvazky, pruznou pracovni dobu, praci
z domova. Mezi benefity zejména patii prispévky na sport, ptispévky na péci o dité nebo
tzv. sick days. Dale nékteré organizace zfizuji firemni Skolky, détské tabory, vylety

a sportovni akce pro rodiny [KOCIANOVA 2012].

52 ALTERNATIVNI PRACOVNI UVAZKY

Alternativni pracovni uvazky jsou predevsim ocekavanim mladé generace, potazmo
rodi¢ld. Z obecného hlediska lze pohlizet na tuto problematiku jako na néstroj
pfizptisobovani a slad’ovani zajmi jak zaméstnavatelil, tak zaméstnancti [KOCIANOVA
2012].

Povinnosti zaméstnavatele je ptihlédnout ke specifickym potiebdm rodict, ktefi
vychovavaji ptredskolni a Skolni déti. Zakonik prace § 241 nafizuje zaméstnavatelim
ptihliZet pfi zafazovani zaméstnancii do smén k potfebam zaméstnancti pecujicich o déti.
Zaméstnavatel je taktéZ povinen vyhovét zaméstnancim pecujici o dit€ mladsi nez 15 let
o upravu pracovni doby, nebrani-li tomu vazné provozni diivody. Dale se zakazuje,
aby zamé&stnavatel nafizoval téhotnym Zendm a zaméstnanct pecujicich o dit€ mladsi nez
1 rok praci pres¢as [ZAKONIK PRACE 262/2006 Sb. 2016].

Mezi alternativni pracovni tvazky fadime: dohoda o provedeni prace, dohoda

o pracovni ¢innosti, zkraceny (Castecny) uvazek, flexibilni pracovni doba, stlaceny
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pracovni tyden, vikendova prace, distancni prace, prace na dalku, sdileni pracovniho
mista, career break, prace na dobu urcitou nebo prace na zZivnostensky list. Nejcastéji
vyuzivanymi pracovnimi tvazky u nas jsou zkracené uvazky, dohody o provedeni prace
a pracovni ¢innosti a flexibilni pracovni doba [KOCIANOVA 2012].

Kratsi pracovni dobou rozumime tzv. polovi¢ni nebo ¢asteény pracovni ivazek. Jedina
moznost, jak zavést tyto zmény pracovni doby je jeji sjednani, respektive dohoda mezi
zaméstnancem a zaméstnavatelem. Zaméstnanec v tomto piipadé nevykonava praci
standartni pracovni doby, tj. 40 hodin tydn¢, ale strany se mezi sebou domluvi na niz§im
rozsahu, napt. %, Y2, 7, 4 . V kazdém ptipad¢ je rozsah tivazku zaloZen na jejich dohod¢.
V ptipadé¢ vyuziti takového ivazku, zaméstnanci ptislusi pomérna ¢ast mzdy nebo platu,
ktera odpovida sjednané kratS$i pracovni dobé. Zaméstnavatel nemize nafidit praci
prescas, ale je mozné se se zaméstnancem na praci pres¢as dohodnout. Pro préaci prescas
plati zvlastni pravidla. Pokud zaméstnance pracuje na poloviéni tvazek, tj. 20 hodin
tydné, pak prace nad 20 hodin do 40 hodin v tydnu je praci, za kterou pfislusi mzda nebo
plat. V pfipadé, Ze zamé&stnanec odpracuje vice nez 40 hodin, teprve poté mé narok (vedle
mzdy nebo platu) na ptiplatek za praci pifes¢as nebo nahradni volno.

Pti vyuziti pruzné pracovni doby je sména rozdélena do zakladni a volitelné pracovni
doby. Zaméstnavatel urCuje zacatky a konce téchto tsekl. Z hlediska flexibility existuji
rizné varianty pruzného rozvrzeni pracovni doby. Napf. zaméstnanec hospodaii se 40
hodinami kazdy tyden (od pondéli do ctvrtka ma zaméstnanec del$i pracovni dobu
a v patek mize zaméstnanec odejit po skonceni zakladni pracovni doby). Dalsi variantou,
kterd poskytuje nejvétsi flexibilitu je vyuziti vyrovnavaciho obdobi, kdy musi
zamé&stnanec odpracovat tolik hodin, aby byla odvedena prace ve stanovené tydenni
pracovni dobé. Zaméstnanec miize jeden tyden pracovat napt. 50 hodin, dalsi tyden pouze
30 hodin.

Dalsi alternativou pracovniho uvazku je sdileny a rozdéleny pracovni tivazek, tvz. job-
sharing. V tomto pfipadé alternativniho pracovniho tuvazku jde napiiklad o dva
zameéstnance, ktefi se se zaméstnavatelem dohodli na kratsi pracovni dobé a svoje
pracovni misto sdili. Jako pfiklad mizeme uvést praci v call centru. Prace na sebe
navazuje a neni nutné znat dosavadni pribéh smény. Zaméstnavatel v tomto ptipadé
poskytl kratSi pracovni dobu zaméstnanciim, zaroven ale pracovni misto bude po celou

sménu obsazené.
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Prace z domova, tzv. home-ofiice. V dnesni dobé asi nejzadanéjsi benefit. V tomto
pfipadé se kombinuje prace na pracovisti a vykondvani prace z domova. Z hlediska
pravniho, nema na praci z domova zaméstnanec narok, rozhodnuti dava zaméstnavatel.
Na tento typ se neuplatiiuje rozvrzeni pracovni doby, zaméstnanec si totiz pracovni dobu
rozvrhuje sdm. Pfed zahajenim prace z domova je vSak nutné, pravné nastavit rozvrzeni
pracovni doby, aby se ptedeslo pfipadnym komplikacim. Proto je doporu¢ovano uzavieni
dohody se zaméstnancem, napf. na zméné mista vykonu prace [NAHLIKOVA
KALETOVA 2015].

Dal8im typem je prace na délku, tzv. teleworking. Zaméstnanec pracuje na dalku podle
pokyni stanovenych zaméstnavatelem. Misto vykonu priace nemusi byt bydliste
zamé&stnance. Z hlediska teleworkingu se uplatiiuje tzv. samoftidici schopnost, nebot’
pracovni kontakt je postaven na vzdjemné duvéte. Lze vyuzit legislativnich forem
platnych v zdkoniku prace. Pracovni smlouva musi obsahovat dohodnuté casové
vymezeni nebo jiné urceni trvani pracovniho poméru. Déle je také vhodny rozvrh
pracovni doby nebo kombinace uvedenych forem [RYDLOVA 2005].

Poslednim typem alternativniho pracovniho uvazku je tzv. stlateny pracovni tyden.
Znamena to, ze pracovni doba je rozvrzend mezi pracovni dny. U plného uvazku
napf. 3 dny po 12 hodinach a jeden den 4 hodiny. AvSak maximalni denni pracovni dobou
je 12 hodin. Za odpracované hodiny nad 40 hodin tydné ptislusi ptiplatek za préaci prescas
nebo nahradni volno. Diky této form¢ zaméstnani, je rodicim umoZznéno sladit pracovni

zivot s péci o déti [GENDER STUDIES 2010].

5.3 TALENT MANAGEMENT

Talent management se zacal vyvijet po roce 2000. Talent management muiZeme
do ¢eského jazyka prelozit jako ,fizeni talenti”. Tento pomérné novy koncept se zacal
vyuzivat na zéklad¢ problému spojenych se ziskdvanim a udrzenim si talentovanych lidi
[KOCIANOVA 2012].

KOUBEK [2009] vnim4 fizeni talentl jako soubor vzajemné propojenych Cinnosti

slouzici k udrZeni si, motivovani a rozvijeni talentovanych lidi, které organizace
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potiebuje v soucasnosti i budoucnosti. Cilem vyuziti talent managementu v organizacich
je zajistit tok talentd a uvédomit si, Ze talenty jsou hlavnim zdrojem podniku.

Talent management se vyuZziva v organizacich, napf. na trainee programech, kterych
se ucastni predevsim absolventi, popiipadé zaméstnanci, ktefi v organizaci jiz pracuji.
Dale je tento program talent managementu vyuzivan jako forma rozvoje manazert. Tyto
programy by v prvé fadé mély mit pfedem stanovena kritéria pro vybér talentl a jejich
hodnoceni. V tomto programu by méli participovat manazefi, mentofi a kouci
[KOCIANOVA 2012].

Co se tyka tkoli v fizeni lidskych zdrojui z pohledu koncepce talent managementu,
nejsou stanoveny zadné zvlastni pozadavky. Je zapotiebi v talent managementu vyuzivat
a spravné uplatnovat ty nejlepsi pristupy, které se v praxi osvédcCily. Zejména v oblasti
ziskavani, vzdélavani a odménovani pracovniki [KOUBEK 2009].

Odbornici talent managementu jiz od jeho pocatku apelovali, Ze mnohé organizace
zanedbavaji talenty, které jsou v organizaci jiz zamé&stnani a piehlizeji tymy pracovnik,
ktefi pracuji velmi efektivnd. Rizeni talentd se nema upinat pouze na vyjimeéné jedince
na vedoucich pozicich nebo na nékolik malo oblibenych jedincti [ARMSTRONG 2007].

K lepSimu pochopeni pojmu talent management existuji dva pfistupy. V prvnim
pfistupu talent managementu se spolecnost orientuje na zaméstnance, ktefi maji vysoky
potenciadl. Tito zaméstnance personalisté ziskavaji z externich zdroji. Druhy pfistup
vyuziva pouze interni zdroje, organizace se zaméfuje na objevovani talenti jiz stdvajicich
zaméstnanci, které se snazi rozvijet a vyuzit jeho talentu v ramci organizace [ZIKOVA
2010].

Firma mtze dosdhnout vysokych cili za pfedpokladu, Ze manazefi v€as poznaji
schopnosti nové pfijatych lidi a podpofi je odpovidajicim vzdélavanim a kariérnim
planem. Aby se takové véci vcas odhalily, je zapotiebi, pfistupovat k talent managementu
dvojim zpiisobem. V prvnim pfistupu se musi nejprve identifikovat schopnosti, které
firma potfebuje. Hovofime o tzv. kli€ovych talentech. Jsou to zaméstnanci, ktefi jsou
v o¢ich ostatnich vnimani jako ti, co dokdZou ostatni ¢leny tymu motivovat a podpofit
je tak k vyS8i vykonnosti. V druhém piistupu se musi po talentech patrat v SirSim zabéru,
to znamena peclivé pohliZzet na vSechny zaméstnance a vyhlizet vhodné talenty, podle

toho pak aplikovat postup talent managementu [KMOSEK 2010].
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Prace s talentovanymi lidmi je jeden z dilezitych piedpokladi pro dobie fungujici
a prosperujici spolecnost. Jak ale pracovat s talentovanymi lidmi? Existuji tii faze, jak
s talenty pracovat a spravné vyuzivat jejich potencidl. Prvni fazi je identifikace spravného
dana problematika napliiuje a s jakym nadSenim je schopen o ni mluvit, je zakladni
otazka, kterou si musi personalista polozit. V ptipadé, Ze se talent hledd mezi skupinkou
lidi, je potteba kazdému polozit stejnou otdzku a sledovat reakce ostatnich.
Tak personalista dokaze rozpoznat ty, ktefi se pouze nudi a ty, ktefi shledavaji v dané
problematice vaseil. Druhou fazi je snaha poskytnout maximalni podporu pro jeho rozvoj.
Talentim by se méli nabidnout riiznd Skoleni, kurzy nebo prednasky, diky kterym ma
talentovany jedinec moznost vyvijet vSechny aspekty vloh. Tteti, posledni fazi je dopiat
talentovanému volnost a kreativnost pfi pracovnim procesu. Zde je dilezitym bodem
probrat se zaméstnancem Vv jakou dobu je nejproduktivnéjSi a na zaklad¢ toho,
zameéstnanci dopiat flexibilni pracovni dobu, popfipadé home office [TOP VISION
2021].

5.4 AGE MANAGEMENT

Age management piredstavuje fizeni v€kové struktury pracovnikli na urovnich
spolecnosti, organizacich a jedinct. V souvislosti s aktudlnim vékovym sloZeni populace,
a pfedevs§im nepfiznivym demografickym vyvojem, kterym je starnuti populace, v€kova
diskriminace, politika dichodii a odchodli ze zaméstnani, je nezbytné zavadét
v organizacich jistd opatfeni. Age management se tedy na zakladé vySe zminénych
ukazateli vénuje strategiim organizaci v oblasti zaméstndvani starSich lidi, vékové
diverzité, work-life balance, alternativnim pracovnim uvazkim, zdravi a zivotnimu stylu
[KOCIANOVA 2012].

CIMBALNIKOVA A KOL. [2012] definuje Age management jako fizeni pracovniki
s ohledem na vék a pfedstavuje vytvareni podminek pro plnohodnotné uplatnéni

pracovnikl bez ohledu na vékové skupiny.
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STOROVA A KOTKOVA [2013] ale zdiiraziiuji, ze koncept Age managementu

pfedstavuje komplexni pfistup kfeSeni problematiky vé&ku v pracovnim Zivoté,

a to zejména vsech vékovych skupin na pracovisti.

Pro spravné uziti Age managementu, je dilezité stanovit metody a zasady celého

konceptu a stanovit, jakych cili se snazi dostdhnout. Odbornici z Finského institutu

pracovniho zdravi identifikovali osm pilifi Age managementu:

znalost této problematiky (véku),

vstiicny postoj vici véku,

dobry management, ve kterém se k pracovnikim pfihlizi individudlné a bez
rozdild,

kvalitni a fungujici v€kova strategie,

dobré pracovni schopnost,

vysoka uroven kompetenci,

dobra organizace prace a jeho prostiedi,

spokojeny Zivot [CIMBALNIKOVA A KOL. 2012].

Age management vyzaduje jednotny pfistup a zasahuje do mnoha oblasti napt. zména

ve vnimani v€ku, zavadéni opatfeni v rdmci zaméstnaneckého cyklu, spoluprace mezi

generacemi. Nesmi se opomenout také dobré pracovni podminky, které slouzi zejména

k vyuziti a zvySovani potencidlu pracovnikd. Ke strategiim Age managementu lze

pfistupovat t€émito zplisoby:

Jedinec — tato strategie se zaméfuje na jednotlivé pracovniky a zabyva
se ukazateli, jako je pracovni neschopnost, zdravi, kvalita zivota, socidlni
vztahy. TaktéZ zohlediiuje piinos organizaci starSich pracovnikd.

Kolektiv — strategie jsou vytvarené na zaklad¢ kolektivniho dialogu a partnerstvi
mezi odbory a zaméstnavateli.

Organizace — strategie se zamétuje na celou organizaci, zabyva se udrzovanim
dovednosti, pfedavanim znalosti a nastdvajicimi zménami v organizaci prace.
Spole¢nost — strategie vyviji vlada, maji za cil iniciovat témata aktivniho
starnuti, zlepSeni zdravi a kvality Zivota, zdravotni a socialni péci, snizeni

nakladl na penze.
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Aby byl pfistup k Age managementu strategicky a komplexni, musi organizace

vytvaret strategie pro budoucnost, zavadét politiky a postupy, a fidit na zakladé

holistického ptistupu. Podminkami pro uspésné vytvareni strategii jsou:

plan systematického a komplexniho ptistupu,

vytvaret takovou organizani kulturu, které bude podporovat strategicky
komplexni pfistup k Age managementu,

bojovat s vékovymi bariéry a vékovou diskriminaci,

pracovat s pracovniky vSech vékovych skupin,

star§i pracovniky zapojit do plani a praktik v souvislosti s Age managementem,
ocenit znalosti a dovednosti starSich pracovnikli a poskytnout jim vzdélavaci
program,

fidit pfedani znalosti mezi generacemi,

zajistit efektivni skoleni pro personalisty,

zviditelnit prosazovani Age managementu,

zlepSovat pracovni prostfedi pro vSechny generace,

uplatiovat alternativni pracovni uvazky,

komunikovat s pracovniky o problémech tykajicich se Age managementu,
komunikovat s odbory ohledné Age managementu,

pravideln¢ provadét monitoring efektivity strategie Age managementu

[KOCIANOVA 2012].

Age management si klade za cil pfedevSim eliminovat predsudky tykajici se prave

star$i populace. Diskriminace na zaklad¢ veku si vyzaduje zménu v mysleni nés vSech.

5.5 DIVERSITY MANAGEMENT

Diversity se do ¢eského jazyka pteklada jako riznorodost nebo také riiznost. Diversity

management miizeme chépat jako uréity nastroj k respektovani odlisnosti [KMOSEK

2017].

KOCIANOVA [2012] definuje diversity management jako teoretickou i praktickou

nadstavbu rovnych pfilezitosti vS§em, bez ohledu na pohlavi, vék, barvu pleti, etnicitu,

sexualni orientaci nebo nadbozenstvi. Diversity management se zacal rozvijet v 80. letech
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20. stoleti jako reakci na problémy v oblasti pracovniho trhu. Koncepce diversity
managementu reflektuje rovné piilezitosti a diskriminaci, a Gzce souvisi s work-life
balance a Age management.

HUBBARD [2004] dle KOCIANOVA [2012] vymezuje diversity management jako
dlouhodoby proces organizovani, fizeni a podporu spolecenskych riznorodosti.

Diverzitu lze chépat jako rtiznorodost pracovnikli a nahlizet na ni z hlediska kritérii
¢i dimenzi. RozliSuje primarni a sekundarni.

e Primarni — tato dimenze ma velky vliv na pracovni uplatnéni ¢lovéka, jedna
se o znaky viditelné ,,zvenku*. Radime sem pohlavi, ve€k, rasu, etnickou
ptislusnost, mentalni charakteristiky nebo sexudlni orientace.

e Sekundérni dimenze sehrava roli pii utvareni hodnotové orientace, ocekavani
Clovéka je hodné variabilni. Sem fadime napf. rodinny stav, spolecensko-
ekonomicky status, matetsky jazyk, nabozenstvi, vzd€lani nebo pracovni
zkuSenosti.

KMOSEK [2017] popisuje uréité piinosy, za kterymi miize stat pravé diversity
management z hlediska GspéSnosti firmy. Kromé pozitivnich, socialnich a spolecenskych
dopadii, ma také pfinos ekonomicky.

e zvySeni vykonnosti,

e rozvoj vztahl na pracovisti,

e omezeni nebo dokonce zastaveni diskriminace,

o cfektivnéjsi feSeni problémd,

e zlepSeni kvality sluzeb pro zakazniky,

e zkvalitnéni procesu naboru.

Autor se dale snaZi uvést zakladni diivody, pro¢ se v Ceské republice nedati z pohledu
diversity managementu. V Ceské republice panuje neohleduplnost a netolerance
k rozdilnostem. Existuji ¢asté predsudky vuci lidem, kteti pochazeji z riznych mist koutti
svéta. Velmi casto dochdzi ke kategorizaci lidi do urcitych pracovnich pozic
a spolecenskych postaveni, neni lehké se z této kategorizace dostat. DalSim divodem
je velmi casté sdileni vzorcl, jak se mame chovat, jak mame vypadat, pfedevSim
na socialnich sitich. Dale to jsou zazité rodinné stereotypy — Zeny v domdacnosti apod.
V neposledni fad¢ je nutno uvést minimalni az nulovou flexibilitu pro realizaci zmén

a tendenci pfizpisobeni se podminkam trhu prace.
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5.6 MERENI LIDSKEHO KAPITALU

Pojem lidsky kapital tzce souvisi se jménem Gary Stanley Becker. BECKER [1993]
definuje lidsky kapital jako soubor védomosti, dovednosti, hodnot a zdravi, které jsou
neoddélitelnou soucasti kazdého z nas. Dulezitym bodem dle Beckera je pravidelné
investovani do lidského kapitalu.

Lidsky kapital se zacal postupné vyvijet jiz od 20. az 30. let 20. stoleti a reflektoval
zménu uhlu pohledu na pracovni silu. Pracovnici se z polozky souvisejici s ndklady
zménili v cenny zdroj, ktery je mozny pravidelnym investovanim do né&j, ekonomicky
zhodnotit v kapital podniku, ktery bude dile generovat zisk [VOMACKOVA
A BARTAK 2007].

Lidsky kapital je jistym bohatstvim organizace a strategickym investovanim
je dosahovano konkurencni vyhody. Jak napsal ARMSTRONG A TAYLOR [2015, str.
111]: ,, Rizeni lidského kapitdlu spojuje strategii lidskych zdrojii se strategii organizace.
Koncepce rizent lidského kapitalu vychazi z pojeti lidského kapitalu, ...

ARMSTRONG [2007] definuje fizeni lidského kapitdlu jako posun paradigmatu
od tradi¢niho pojeti k tizeni lidskych zdrojt.

. Rizeni lidského kapitilu se tykd ziskdvani, analyzovini a predkladani zprav
informujicich o tom, jak v oblasti rizeni lidi probiha hodnota predavajici strategické
investovani a operativni rozhodovani, a o to jak na celoorganizacni, tak i liniové urovni*“.

Ptistup k fizeni lidi z pohledu lidského kapitalu vytvari nize uvedené otazky, jez maji
prakticky charakter:

e Jaké jsou rozhodujici hnaci sily vykonu?

e Jaké schopnosti mame k dispozici?

e Jaké schopnosti jsou zapotiebi k dosahovani strategickych cila,

e Jak ziskavat, rozvijet a udrzovat potfebné schopnosti?

e Jak miiZzeme rozvijet kulturu a prosttedi a zaroven uspokojovat potieby
organizace i zaméstnancii?

e Jak zabezpecit, aby zvetfejnéné (explicitni) i skryté (tacitni) znalosti byly
efektivné zaznamenavany a vyuzivany? [ARMSTRONG A TAYLOR 2015].

Z hlediska praxe ma hlavni rozhodnuti ptedev§im vrcholovy tym. Ten ma na starosti

strategii organizace, kterou je nutno ostatnimi pracovniky akceptovat. Rizeni lidského
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kapitalu vykazuje procesy toho, jak 1épe dosahnout vyhod lidského kapitalu. Ukazatelem
téchto vyhod jsou tudaje vykazujici navratnost investic. Rizeni lidskych zdroju
v souvislosti s lidskym kapitdlem, si pfedem stanovuje cile. Persondlni politika ma
na starost fizeni znalosti, zabezpecovani potifebnych pracovniki, fizeni talentl nebo

proces odménovani a ocenovani pracovnikit [ARMSTRONG 2007].
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EMPIRICKA CAST

6 METODIKA

Cilem teoretické ¢asti diplomové prace je popsat vyvoj strategického fizeni, zejména
promény persondlni prace a koncepci fizeni lidskych zdroji. Déle ptedlozit ptehled
trendil v persondlni oblasti po roce 2000, a v neposledni fad¢ analyzovat vnéjsi a vnitini
vlivy plsobici na zmény v persondlni oblasti.

Cilem empirické casti diplomové prace je piedstaveni zvolené spolec¢nosti a analyza
soucasné¢ho stavu jeji persondlni politiky se zaméfenim se na odpovédnosti v rdmci
personalniho fizeni a schopnosti spole¢nosti reagovat na zmény. Dale analyzovat reakce
na zmény souvisejici s vyvojem persondlni politiky ve zdravotnictvi, a na zakladé¢

zjisténych informaci navrhnout opatfeni ke zlepSeni situace.

6.1 METODY SBERU DAT

K realizaci empirické ¢asti diplomové prace autorka zvolila kvalitativni metodologii,
diky které ziskd vSechna potfebna data. Pro sbér dat vybrala polostrukturované
rozhovory. Vzhledem k charakteru otazek byl tento typ dotazovani relevantni. Pfedem
pfipraveny seznam otdzek byl slozen jak zuzavienych, tak otevienych otazek.
Respondenti tak méli moznost projevit svij ndzor. Druhou vyuzitou metodou pro
realizaci této empirické ¢asti byla strategicka analyza s pouzitim SWOT analyzy.

SWOT analyza je nastroj zamétfeny na identifikaci kli¢ovych faktorti ovlivitujici
strategické postaveni podniku a smérovani jejiho dalsiho vyvoje. SWOT analyza rozliSuje
dvé charakteristiky vnitiniho prostfedi — silné a slabé stranky spolecnosti a dvé
charakteristiky vnéjsiho prostfedi — hrozby a pftilezitosti. Hlavni diivody pro zpracovani
SWOT analyzy je nasledné rozvijet zjiSténé silné stranky, a naopak potlacovat ty slabé.
Soucasn¢ ziskava spolecnost informace, aby se mohla pfipravit na potencionalni

ptileZitosti a hrozby p¥ichazejici z vngjsiho prostiedi [SEDLACKOVA, BUCHTA 2006].
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Vyzkumny vzorek tvofilo 16 respondentii. Vybrani respondenti jsou kli¢ovi vedouci
zameéstnanci zkoumané spolecnosti, plisobici na pozicich vedoucich pracovist, feditelti
sekei a vykonného feditele. Hlavnimi kritérii pro vybér respondentt byly:

e Pracovni zafazeni — cilem bylo oslovit pracovniky, ktefi maji z titulu své pozice
piistup k datiim z hlediska prosperity spolecnosti a jsou zahrnovani do procesu
fizeni zmén ve spolecnosti.

e Dé¢lka trvani pracovné-pravniho vztahu — diivodem je opét dostate¢na znalost
prostiedi a soucasné zkuSenosti se zplisobem feSeni a fizeni jiz nastalych zmén
v ramci spolecnosti.

Ptipraveny dotaznik zahrnoval 17 otazek zamétenych na vnéjsi faktory, které pisobi
na organizaci, jako jsou socialni vlivy, politické a ekonomické vlivy, technologické vlivy
a dale na vnitini faktory ovliviiyjici organizaci napf. velikost spole¢nosti, vnimana
firemni kultura, efektivnost organizacni struktury, systém odménovani a inovacni
pfistupy v personalni oblasti.

Dotazované jsem kontaktovala prostfednictvim e-mailu a telefonniho hovoru, abych
jim sdélila potfebné informace k vyzkumu, systém hodnoceni jednotlivych otazek
a domluvila se s nimi na osobnim setkani za ucelem provedeni rozhovoru. Vzhledem
k epidemiologické situaci Covid-19, nebylo mozné se se vSemi respondenty potkat
osobn¢. Proto jsem v téchto nutnych ptfipadech vyuzila on-line spojeni prostiednictvim
platformy Microsoft Teams. Tuto formu dotazovani jsem vyuzila desetkrat. V dalSich
Sesti pfipadech jsem se srespondenty domluvila na osobni schlizce. Setkani
s respondenty probihalo formou individudlnich sezeni. Rozhovory jsem realizovala

v unoru 2021 a ¢asové rozpéti jednoho rozhovoru se pohybovalo kolem 45 minut.

6.2 ANALYZA

Rozhovory byly v pribéhu celého dotazovani zaznamenavany na diktafon.
Po skonceni rozhovoru autorka prace zacala s pfepisem téchto rozhovort. Odpovédi
respondentl byly doslovné piepsany. Aby nechybéla jejich autenti¢nost, piepis obsahoval
také hovorové vyrazy mych respondentil. Za ucelem anonymizace participantti byly pred

samotnym piepisem rozhovorti vymyslena fiktivni jména.
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K realizaci SWOT analyzy autorka identifikovala faktory — vné&jsi i vnitini, které
nasledné pomoci tabulky v Microsoft Excel vyhodnotila jako slab¢, silné stranky nebo

prilezitosti a hrozby.

6.3 ETICKY KODEX

Participanti vyzkumu byli sezndmeni s t¢ématem diplomové prace a pied zahajenim
rozhovoru jim byly sdéleny vSechny informace tykajici se jeho pribéhu. Zaroven byli
upozornéni, ze ziskané informace budou pouzity Cisté za ucelem realizace empirické casti
diplomové prace a nebude sdélena jejich vypovéd jinym osobam. Po sdé€leni vSech
informaci, zacal rozhovor nahravanim.

K zajisténi anonymity participanti doslo k vytvofeni smyslenych jmen, aby nedoslo,
dle jejich vypovédi, k identifikace dané osoby. VSechna ziskana data od participantt jsou

uschovéna v pocitacovém zatfizeni, k némuz ma ptistup pouze ma osoba.
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7  PREDSTAVENI ORGANIZACE

Jednd se o Ceskou sit’ klinickych laboratoii poskytujicich komplexni laboratorni
diagnostiku. V Ceské republice spoleénost piisobi od roku 1995. Postupné se spolenost
zatala vyvijet a rozsifila do 6 kraji Ceské republiky. V sou¢asné dob& provozuje
spole¢nost 26 odbérovych mist a 8 klinickych laboratofi. Na zaklad¢ pokynu ze strany
vedeni organizace, kterda si nepieje byt v této praci zvetfejiilovana, budu pro jeji tcely
uvadét nazev ,,spolecnost, organizace, firma“.

Organizace je poskytovatelem zdravotnich sluzeb s registraci v Registru klinickych
laboratofi. Déle je registrovana ve Stadtnim zdravotnim ustavu pro fizeni kvality
ve zdravotnictvi a také zapojena do systému zvySovani kvality.

Organizace nabizi svym klientim, zejména lékaftiim, zdravotnickym zatizenim,
zamé&stnavatelim, ale i jednotlivciim, ktefi hledaji nadstandardni zdravotni péci, Siroké
spektrum laboratornich vySetfeni. Spolecnost zajiStuje laboratorni a klinické sluzby
v nasledujicich odbornostech biochemie, imunochemie, imunologie, hematologie,
mikrobiologie, molekularni biologie, genetika, histologie a alergologie.

Spole¢nost zaroven nabizi ucelenou Skalu moznosti komunikace s 1¢kati. Elektronicky
1 papirovy sbér pozadavkil a pfedavani vysledkid laboratornich vySetieni, telefonické
konzultace, osobni navstévy, akreditované seminare apod. VSe pod dohledem zkuSenych
I¢kait. Cilem spolecnosti je plnit nejvyS$i pozadavky na kvalitu a pro provoz
laboratornich a diagnostickych center vyuzivat nejmodernéjSich technologii a infomacni
systémy.

Pracovni postupy a pravidla prace jsou v ramci spolecnosti nastaveny a dodrzovany
v souladu s pozadavky normy CSN EN ISO 15189:2013. Viechna pracovisté spole¢nosti,
jak laboratorni, tak odbérovd mista, prochazeji pravidelnymi audity ze strany

akreditagniho organu Ceského institutu pro akreditaci [interni zdroj].
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71 POSLANI A VIZE ORGANIZACE

vvvvvv

e zajisténi komplexnich sluzeb laboratorni mediciny,
e zkvalitiiovani zdravotni péce poskytovanou klinickymi Iékafi,
e rozvijeni moznosti preventivni péce o zdravi kazdého jedince.

Vizi spolecnosti je: ,, Laborator, ktera je Vam bliz*.

I.  Bliz klinice — laboratorni medicina je soucasti procesu 1écby, spolec¢nost chce
byt vniména jako uzitecny partner klinickych lékata.

II. Bliz lidsky — cilem spole¢nosti je, aby byli spokojeni nejen klienti,
ale i zamé&stnanci.

III. Bliz technologicky — spole¢nost se chce vyvijet zhlediska vyuzivani
nejmodernéjsSich technologii pro analyzy, zaroven chce byt inovatory ve vyuziti
informacnich a komunikacnich technologii pro komunikaci s okolim, ale i uvnitf
laboratofi.

IV. Bliz geograficky — firma se snazi budovat spole¢nost zaloZzenou na regionalnim
principu, kde pevné vztahy s mistnimi Iékafi i autoritami vnimaji jako dtileZitou

¢ast jejich identity [interni zdroj].
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8 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU PERSONALNI
POLITIKY

Persondlni politika organizace je aktualné definovana zakladnimi internimi
personalnimi dokumenty SM_016 Rizeni personalnich zdroji, R 004 Mzdovy iad,
R 001 Organizac¢ni fad. Uvedené postupy se zamétuji na standardizaci a popis zékladnich
personalnich c¢innosti jako jsou pozadavky na novd pracovni mista, pldnovani
persondlniho rozvoje, ziskavani a vyberova fizeni, vzdélavani zaméstnanci, hodnoceni
a odménovani zaméstnanct. Nize autorka prace uvadi personalniho oddé€leni, které ma

nasledujici uspotadani.

Graf 1: Struktura personéalniho oddéleni organizace

Personalni reditel
Personalni manazer

Personalni referent

Zdroj: interni, vlastni zpracovani

Personalni feditel se podili na tvorbé a realizaci plant spolecnosti, podili
se na vytvareni personalni strategii firmy a vytvaii koncepci a metodiku personalni
politiky. Dale koordinuje tvorbu kazdoro¢nich vzdélavacich planti a personélnich ¢innosti
vedoucich pracovniki spole¢nosti. Jeho pfimym podiizenym je personalni manazer, ktery
zodpovida za sledovani persondlni situace na piidélenych pracovistich. Zodpovida
za piipravu podkladi na persondlni pohovory, ma na starosti vedeni personalnich
prehledd, statistik a evidenci dle pokynii personalni feditele. Podfizenym personalniho
manazera je personalni referent, jehoz odpovédnosti je participace na vzdélavacich
seminafii organizace, zajiStuje persondlni dokumenty pii nastupu nového zameéstnance

a spravuje osobni dokumenty zaméstnancti v elektronickém personalnim systému.
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8.1 RIZENIi PERSONALNICH ZDROJU

V této kapitole se zaméfim na popis hlavnich personalnich ¢innosti v organizaci.
Personalni prace ve firmé zahrnuje nejCastéji tyto oblasti: planovani persondlniho
rozvoje, ziskavani, vybér a rozmistovani pracovnikil, jejich hodnoceni, dale firemni

vzdélavani a systém odménovani.

Planovani personalniho rozvoje

Personalni rozvoj je v ramci spolec¢nosti planovan ve dvou rovinach. Prvni z nich

je zajistit persondlni obsazeni, druhou rovinou je pak kvalifikani rist stavajicich
zamg&stnancu.
Zajisténi persondlniho obsazeni se ve spolecnosti realizuje tim zplsobem,
ze se pozadavky na pfijeti novych pracovnikll predaji vedoucim pracovist’ ptislusnym
feditelim sekci. Pozadavek, ktery je projedndn vedoucim tseku se nasledné preda
personalnimu fediteli (dale PR) v ramci p¥ipravy Roéniho personalniho planu. Pozadavek
pfedany PR musi obsahovat tyto informace: pracovni funkci, pracovni roli, pracovisté
, vy§itvazku, pozadovany néstup od, zda jde o planovanou ndhradu nebo zda jde o zménu
poctu pracovnikl a zdivodnéni, pro¢ je zména navrhovana.

Kvalifika¢ni rast stavajicich zaméstnanct je odpovédnost fediteltl sekei a vedoucich
jednotlivych useki. Ti zodpovidaji za planovani kvalifika¢niho riistu svych podiizenych
zam&stnancl. Hlavnim kritériem je planovani a zajiSténi dostatecného mnoZstvi
kvalifikovanych zaméstnanci dle persondlnich minim jednotlivych odbornych

spolecnosti.

Vybérové fizeni

PR rozhodne o formé pfijimaciho procesu dle funkce piijimaného pracovnika. Tento
pfijimaci proces bude realizovan bud’ jako vybérové fizeni nebo jako pohovor s jiz
pfedvybranym vhodnym uchazecem. Cilem je ziskat co nejvice relevantnich informaci
vztahujicich se k dosazenému vzdélani a praxi uchazece, jeho znalostem a dovednostem
v souvislosti s obsazovanym mistem a osobnostnim piedpokladim pro zaclenéni

do pracovniho tymu a firemni kultury.
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Na zékladé€ analyzy pisemnych materialli pozve povéfeny persondlni manazer vhodné
uchazece k vybérového fizeni. Soucasti tohoto procesu muze byt kromé pohovoru téz
odborny test. Obsah testu vyplyva ze specifikace pracovni funkce. Na zaklad¢ kritérii pro
kvalifikaci, vzdélani a praxi, a na zaklad€ informaci ziskanych béhem pohovoru, posoudi
komise schopnosti v§ech uchazeci a doporuc¢i vhodného kandidata. V ptipad¢ rozporu

rozhoduje nejvyse postaveny odborny pracovnik.

Pfijimani pracovniki

Pracovni pomér je vzdy uzaviran vyhradné pisemnou formou, nejpozdéji v den
nastupu do prace. Zkusebni doba nového zaméstnance je na tfi mésice, v piipade
vedouciho zaméstnance je délka zkusebni doby Sest mésicii. Pracovni smlouva se uzavira
ve dvou vyhotovenich. Jedno vyhotoveni pfipada zaméstnanci, druhy original je zaloZen

v mzdové agend¢€ na pracovisti spravy spolec¢nosti.

Adapta¢ni proces

Cilem adapta¢niho procesu je ovéfeni, zda se napliiuji u nového zaméstnance
pfedpoklady k plnéni ukolt vyplyvajicich zjeho pracovniho zafazeni a diale mu
maximalné pomoci v adaptaci na nové pracovni prostiedi. ZaSkolovaci proces
je ukoncen pohovorem s pfimym nadfizenym zaméstnance a pired jeho ukoncenim

provadi pfimy nadfizeni vyhodnoceni perspektivnosti zaméstnance.

Vzdélavani zaméstnanci

Organizace urcuje a umoznuje zvySovani kvalifikace svych zaméstnanct zajiSténim
odborné literatury, moznosti pfistupu k internetu, zajiSténim tucCasti na internich
a externich Skolenich a odbornych seminatich, pfipadné zatazeni do specializacniho

studia (kvalifika¢ni vzdélavani).

Hodnoceni zaméstnancu

Cilem hodnoceni odborné zpusobilosti, vykonnosti a spokojenosti zaméstnanct
je ziskat informace o pracovnim vykonu zaméstnance; rozhodovat o umisténi
zamé&stnancll do piislusnych pracovnich funkci; rozhodovat o ptipravé a vzdélavani

zaméstnancl, planovat osobni rozvoj zaméstnance a poskytnout zaméstnanci informace
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nutné ke zlepSeni jeho prace. Hodnoceni provadi nadfizeny pracovnik na zakladé plnéni
pracovnich tukolt vyplyvajicich zpracovni néapln€¢ a ze zadavani nadfizeného

dle hodnocenych oblasti [interni zdroj].

8.2 ORGANIZACNI RAD

Organizacni struktura stanovuje clenéni spoleCnosti a vztahy nadfizenosti
a podiizenosti pro ucely fizeni. Spolecnost je uspofddana do maticové organizacni
struktury. Vertikaln€ je clenéna na odborné utvary neboli sekce, jejichz poslanim
je zajistit jednotné provadéni konkrétnich ucelenych procest spolecnosti. Horizontalné
je spolecnost ¢lenéna regionaln¢ na jednotliva pracoviste, kterd ve svém regionu zajist'uji
komplexni sluzby klientim spolecnosti.

Vedouci pracovnici jednotlivych sekci rozhoduji o definici jednotlivych procest
a definici roli, kterymi jsou procesy realizovany. Navrhuji obsazeni vedoucich
pracovnikl a kooperuji na hodnoceni pracovnikll zafazenych do dané sekce.

Vedouci pracovist nebo vedouci detasovanych pracovist' fidi kazdodenni ¢innost
v ramci definovanych procesnich pravidel, schvaluji ndvrhy obsazeni jednotlivych roli
a podili se na hodnocena pracovnikti pracovist.

Do fidicich orgént spole¢nosti se fadi: valnd hromada, vykonny feditel, feditel sekce
a vedouci pracovisté, vedouci detasovaného pracovisté a vedeni spolecnosti.

Nejvyssim fidicim ¢lankem spolecnosti je valnd hromada. Valnad hromada jmenuje
vykonného feditele (dale VR) a schvaluje obsazeni a zmény funkci v piimé podtizenosti
VR na jeho navrh. Valna hromada vykonavé ¢innosti dle platné spole¢enské smlouvy.
Piedevsim schvaluje znéni a zmény strategického planu spolecnosti, dale ro¢niho planu,
a to vcetné rocnich cili kvality a v neposledni fad¢ také organizacni fad spolecnosti,
mzdovy fad a ro¢ni zavérku.

Vykonny fteditel predstavuje druhou uroven hierarchie. Je odpovédny za fizeni
spole¢nosti v ramci limit danych valnou hromadou, poslanim spole¢nosti, strategickym
planem a fady spoleCnosti. Schvaluje fady spole¢nosti a rozhoduje o personalnim
obsazeni fediteldi utvart a feditelt sekci. Odpovida za zpracovani ro¢niho planu a jeho

plnéni.
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Reditel sekce a vedouci pracoviité je Gtvrtou Grovni hierarchie spoleénosti. Reditel
sekce je odpovédny za navrh dlouhodobych cilii spolec¢nosti a fizeni sekce vedouci
k naplnéni strategického planu a roéniho planu spole¢nosti. Reditel sekce navrhuje
a odpovida za fizeni projekti vedoucich k zefektivnéni ¢innosti spolecnosti. Vedouci
pracovisté je odpovédny za celkovy chod, organizaci a koordinaci ¢innosti v ramci
pracovisté. Kontroluje a odpovida za plnéni planovaného rozpoctu pracoviste.

Vedouci detasovaného pracovisté je patou urovni hierarchie spole¢nosti. Vedouci
detasovaného pracovisté je odpoveédny za celkovy chod, organizaci a koordinaci ¢innosti
v ramci detaSovaného pracovisté. Kontroluje a odpovida za plnéni planovaného rozpoctu
daného pracovisté.

Vedeni spolecnosti tvoii vykonny feditel, vedouci analytik, vedouci 1ékaf, obchodni
a marketingovy feditel, provozni feditel, finan¢ni feditel, manazer kvality, personalni
feditel a vedouci jednotlivych pracovist’ [interni zdroj].

Organizacni struktura zkoumané spolecnosti je ptilohou €. 1 této diplomové prace.

8.3 MZDOVY RAD

Zaméstnavatel zaruCuje zaméstnancim rovné zachdzeni v oblasti odménovani.
Zaméstnancim, ktefi vykonavaji stejnou praci nebo praci stejné hodnoty, pfislusi stejna
mzda. Stejnou praci nebo praci stejné hodnoty se rozumi prace stejné nebo srovnatelné
slozitosti, odpovédnosti a namahavosti, kterd se kona ve stejnych nebo srovnatelnych
pracovnich podminkach, pifi stejnych nebo srovnatelnych pracovnich schopnostech
a pracovni zpusobilost zaméstnance a pii stejné nebo srovnatelné pracovni vykonnosti
a vysledcich prace.

Mzda je slozena z pevné a pohyblivé slozky. Zaméstnanci jsou odménovani mésicni
zakladni mzdou v kombinaci s osobnim ohodnocenim a ptipadné dalSimi mimofadnymi
odménami dle podminek stanovenych v pracovni smlouvé, mzdovém vyméru, piipadné
v individualni smlouvé a v tomto Mzdovém fadu.

Zakladni mzda je uvedena ve mzdovém vyméru, ktery je pfikladdn k pracovni
smlouve. Vysi zdkladni mzdy schvaluje jednatel spolecnosti. Pohyblivé slozky mzdy

jsou: osobni ohodnoceni, mimotadné odmény a odmény na zdklad¢é rozhodnuti vedeni
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spolec¢nosti. Osobni ohodnoceni je motivacnim ndstrojem k zajisténi plnéni vykonovych
cilt a ukoll stanovenych zaméstnancim. Mimotadné odmeény jsou vyplaceny za plnéni
schvalenych projektd, jednorazovych a mimoiadnych ukoli nad ramec zakladnich
pracovnich povinnosti [interni zdroj].

Interni zdroje pouzité v této diplomové praci byly poskytnuty vedenim spole¢nosti.
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9 ANALYZA VNEJSICH A VNITRNICH VLIVU
PUSOBICICH NA PERSONALNI OBLAST ORGANIZACE

9.1 POSTUP VLASTNI ANALYZY

Pro analyzu vnéjSich a vnitinich vlivii plisobicich na personalni oblast organizace se
autorka prace rozhodla pouzit SWOT analyzu, ktera je univerzalni analytickou technikou.

Podstata SWOT analyzy je identifikovat klicové silné stranky, slabé stranky,
ptilezitosti a hrozby. Silné a slabé stranky se zamétuji na to, v ¢em je zvoleny, zkoumany
podnik (v ptipadé diplomové prace se jedna o persondlni oblast organizace) dobry
a v ¢em Spatny. Dal§imi dalezitymi faktory jsou hrozby a pfilezitosti, které se nachazeji
v okoli zkoumaného predmétu.

Konkrétni analyza je zpracovana dle HORAKOVE [2003]. Podle Horakové
je prioritou ur€eni faktort piisobicich na vnitini prostfedi a nasledné na prostfedni vnéjsi.
Jednotlivym faktorim je pridélena vaha a bodové hodnoceni. Bodové hodnoceni si voli
kazdy respondent ze Skaly 1 az 5.

V dotazniku autorka zvolila nasledujici Skalu pro hodnoceni vnitinich faktort: bodové
ohodnoceni 10 otazek, 1 az 5 bodd. 1 bod — oblast je respondentem vnimana jako slabé
misto v organizaci s ohledem na zvladnuti dopadu moznych zmén, 5 bodi — oblast
je respondentem vnimana jako silné misto v organizaci s ohledem na zvladnuti dopadii
moznych zmén. Skala pro hodnoceni vngj§ich faktorti: bodové ohodnoceni 7 otézek, 1 az
5 bodu. 1 bod — nejvétsi, 5 bodli — nejmensi.

Dale autorka jednotlivym kritériim ptidélila vahu na zéklad¢ rozhovoru s manazerem
spolecnosti a vystupll z internich analyz. Véaha byla pfidélena na zdkladé dulezitosti
jednotlivych oblasti z pohledu manazera spolecnosti.

Nasledné bylo vypocteno skore jako soucin vahy a primérného bodového ohodnoceni.
Vysledné uréeni slabych, silnych stranek, ptilezitosti a hrozeb jsem stanovila na zakladé
porovndni souctu skore pro jednotliva kritéria a primérnych bodovych ohodnoceni

jednotlivych kritérii.
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Pokud bylo primérné bodové ohodnoceni daného kritéria vySsi nez soucet skore,
zatadila jsem dané kritérium do silnych stranek, resp. ptilezitosti pro spolecnost. Pokud
bylo niZsi, zatadila jsem kritérium jako slabou stranku, resp. hrozbu pro spole¢nost.

Vzorové dotazniky pro respondenty jsou piilohou €. 1 této diplomové prace.

9.2 VYHODNOCENI ANALYZY

Vyhodnoceni pro vnéj$i a vnitini faktory jsou zaznamendny v tabulkach 1 a 2.
K jednotlivym kritériim autorka uvadi vyhodnoceni a vlastni komentaft, ktery vychazi
jednak ze slovnich interpretaci respondentii poskytnutych v ramci dotaznikového Setient,
tak z informaci poskytnutych vedenim spolecnosti ke zkoumané problematice, napf.

Vyvoj poctu zaméstnanci, personalni feseni situace v rdmci pandemie apod.).

9.2.1 VNITRNI VLIVY A VYHODNOCENI STAVAJICI SITUACE
V ORGANIZACI

Tabulka 1: Analyza vnitinich faktort — identifikace silnych a slabych stranek

Vv organizaci

Slabé
Viha dle | Primérné stranky
Vaha dle
Vnitini vlivy vedeni v bodové Skore (W)/Silné
vedeni
% ohodnoceni stranky
()]
Firemni kultura 5 12% 4,1875 0,49 S
Organizacni struktura 5 12% 2,8125 0,33 \\%
Zastupitelnost
kli¢ovych pozic 5 12% 3,1875 0,37 W
Systém odménovani 5 12% 4,1875 0,49 S
Work-life balance 5 12% 4,125 0,48 S
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Homeoffice 3 7% 4,875 0,34 S

Flexibilni pracovni

doba 4 9% 4,8125 0,45 S
Caste¢né pracovni

uvazky 4 9% 4,5625 0,42 S
Talent management 4 9% 3,6875 0,34 \\%
Age management 3 7% 4,8125 0,34 S

Zdroj: vlastni zpracovani

Firemni kultura

Respondenti se vyjadfovali k vnimané firemni kultufe jako k jednomu z vyznamnych
aspektd, ktery je podstatny pro tispéSnou implementaci planovanych zmeén ve spolecnosti.
Vétsina oslovenych respondentl vnima pratelské prostiedi spole¢nosti, oznacuje firemni
kulturu za atraktivni.

Monika: ,, Firemni kultura mi vyhovuje (pratelské vztahy, jednani rovny s rovaym),
rychlé reseni problémii. Situaci takto vnimam z pozice clena vedeni.* Neékteri
z respondentil upozorniuji na potencialni ohrozeni. Anna: ,, Firemni kultura je dostatecné
atraktivni. Spolecnost ma vsak stdale vyssi ndroky, takZe ani dostatecna atraktivita,
nezajistuje udrzitelnost zameéstnancii.

Petr: ,, Ano, pokud zaméstnanec dokdze akceptovat vyssi casovou zatez *“.

Oblast firemni kultury je na zakladé vyhodnoceni provedené analyzy shledana silnou

strankou spole¢nosti, ktera ptispiva k realizaci planovanych zmén.

Organizacni struktura

Respondenti hodnotili organizaéni strukturu jako pomérmné slozitou. Spolec¢nost
aplikuje maticovou organizacni strukturu (viz. kapitola vySe — organizacni fad).

Hlavni slozitost respondenti shleddvali v nejednoznaénych odpovédnostech
, a soucasné pii rychlém ristu spolecnosti, velmi obtizné udrzovani nastaveného systému.
Hlavni nevyhody shledavaji ve zdvojeni autorit, kdy ¢ast zaméstnancii je fizena nejen

liniové skrze pracovité, ale také vertikalné po odborné urovni.
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Anna: ,,S aktualni organizacni strukturou je velmi obtizné zajistit prenos vSech
informaci, casto se stdva, Ze nejsou predany informace z jednotlivych
obornych/provoznich sekci .

Oblast organiza¢ni struktury je na zaklad¢é vyhodnoceni provedené analyzy shledana

slabou strankou spole¢nosti.

Zastupitelnost kli¢ovych pozic

Respondenti se vyjadiovali velmi casto k nedostatecné zastupitelnosti klicovych
pracovnikd.

Dan: , Klicove pozice nemaji zajisténou zastupitelnost. Nelze posoudit, zda je
to zpusobeno nedostatecnou personalni kapacitou, nebo pouze nezapojenim vice
stavajicich osob do danych cinnosti.

Oblast zastupitelnosti klicovych osob je na zaklad¢ vyhodnoceni provedené analyzy

shledéna slabou strankou spolecnosti.

Systém odménovani

Cilem dotazu v této oblasti bylo zjistit, jak spolecnost reaguje ve vlastnim systému
odménovani na vnéj§i zmény — piisobeni okoli, zmény legislativy, vyvoj mezd v CR.
Respondenti se vyjadiovali pfedevsim kladné ohledné systému odménovani, a hlavné
jeho zmén provedenych v poslednich letech, pfesto vSichni potvrzuji vyznamnost stale
reagovat na vyvoj mezd v rAmci oboru zdravotnictvi v CR.

Spolecnost je soukromym zatizenim, mé tedy vytvoren vlastni systém odménovani.
Pro zajisténi konkurenceschopnosti reviduje systém odménovani v zavislosti na pravach
mezd ve statnim sektoru a snazi se hledat motivacni programy pro zaméstnance.

Zuzana: ,,Od spolupracovnikit nemam Zzadné ndznaky, Ze by nebyla spokojenost
se systemem odmérnovani. Nicméné dle mého nazoru a zkusenosti, je velky prostor pro
zlepseni. Predevsim implementace motivacnich slozek mzdy a propojeni jednotlivych

«

sekct.
Dan: ,, Pokud se jednd o mé osobné, tak ano, pokud obecné, tak vidy bude vseho malo. *
Oblast systému odménovani je na zakladé vyhodnoceni provedené analyzy shledana

silnou strankou spole¢nosti.
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Trendy v personalni oblasti

Work-life balance, Home office, flexibilni pracovni doba, ¢astecné pracovni tvazky,
talent management, Age management.

Dotaz na respondenty smétfoval ke zjiSténi, jak spole¢nost k uplatiiovani novych
koncepci managementu, které smétuji ke sladéni soukromého a pracovniho Zzivota,
moznosti prace z domova, vyuZiti flexibilni pracovni doby a ¢astecnych pracovnich
uvazki, pfistupuje. Otazky byly zaméteny na vyuzivani principt Talent managementu a
Age managementu.

Uvedené trendy dnesni doby a uspesnost jejich uplatiiovani v praxi tizce koresponduje
se  spokojenosti  zaméstnancti.  Usp&$na  realizace  potencialnich ~ zmén
ve firemnich procesech je zavisld na spokojenosti zaméstnanc a celkové atmosféie
ve spole¢nosti. Cerpani home office, flexibilni pracovni dobu a ¢asteéné pracovni ivazky
organizace podporuje, a to na pracovnich pozicich, které tuto formu vykonu pracovni
¢innosti umoznuji.

Eva: ,, Velkoryse. Je-li treba resit soukromé problémy, neni problém domluvit
se na potrebném volnu *.

Jakub: ,,Z osobnich zkusSenosti nezasahuje firma vyrazné do soukromého Zivota,
coz vnimam jako velké plus. *

Anna: ,, Se zajmem a lidskym pristupem “.

VeétSina respondentd shledala jako slabé misto zaméteni se na Talent management
s ohledem na stéle se zvySujici se naroky ohledn€ manazerskych dovednosti na vedoucich
pozicich.

Zuzana: ,, Firma vyhledava angaZované pracovniky a rozviji talent jednotlivcii
s klicovymi kompetencemi v souladu s potrebami organizace. Nicméné dle mého ndzoru,
se jedna o potrebu daného okamziku a nastalé situace. Nikoliv cilenou strategii.

Jana: ,, Viibec. “ Jakub: , Jelikoz je firma zdravotnicke zarizeni, tak primarné sleduje
dosazené vzdelani, praxe v oboru a schopnost tymove spoluprdce v laboratori. *

Organizace nemd explicitné stanoveny zpiisob personalni politiky v oblasti Age
managementu, zaméstnava vsechny vékové kategorie.

V¢étSina trendll v persondlni oblasti je na zaklad€ vyhodnoceni provedené analyzy mezi
respondenty shledana silnou strankou spole¢nosti vyjma oblasti Talent managementu,

ktery byl shleddn jako slabou strankou.
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9.22 VNEJSI FAKTORY A VYHODNOCENI STAVAJICi SITUACE
V ORGANIZACI

Tabulka 2: Analyza vnéjSich faktort — identifikace ptilezitosti a hrozeb pro organizaci

Vnéjsi vlivy Vaha Vaha Priamérné Skore | Prilezitosti
dle dle bodové 0)
vedeni | vedeniv | ohodnoceni /Hrozby
% (T)

Personalni dopady COVID | 4 13% 1,88 0,25 T

19

Ekonomické diisledky 5 17% 3,13 0,52 @)

COVID 19

Podminky financovani 5 17% 1,88 0,31 T

spole¢nosti

Investice do rozvoje 4 13% 2,44 0,33 T

Konkunkurenceschopnost | 5 17% 1,94 0,32 T

Vliv pozadavki na 3 10% 3,69 0,37 0)

kvalifikaci, manazerské

dovednosti s ohledem na

roz§irovani se spole¢nosti

Vliv modernizace 4 13% 3,44 0,46 O

technologii

Zdroj: vlastni zpracovani

Personalni dopady COVID-19

Respondenti byli dotazovani na vnimédni dopadi aktudlni pandemické situace
s ohledem na personal. VétSina respondentt potvrdila vyznamnost zmén, které nastaly
v souvislosti s pandemickou situaci. Laboratofe se velmi aktivné zapojili do procesu
vySetiovani testt na COVID-19. VSechny tyto aktivity souvisely se zavedenim
podstatnych zmén jak technologickych, prostorovych tak i1 v oblasti persondlu.
Zameéstnanci vykonavali dosud nové Cinnosti, byli nuceni ve velmi kratkych ¢asovych
intervalech reagovat na zmény, které ptichazeli z ministerstva zdravotnictvi a souviseli
se zménami pracovnich postupti.

Organizace byla nucena reagovat vnitinimi krizovymi plany na organizaci provozu

, tak aby byl dostate¢né kapacitné pokryt v ptipad¢ vypadki personalnich zdroja.
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Karolina: ,, Ubytek stalych pracovnikii v diisledku onemocnéni COVID-19 a snim
spojenych karanténnich opatieni, uzavieni Skolskych zarizeni — rodice na OCR, vétsi
pracovni zatéz na pracovniky, kteri zistali v praci. Narust poctu brigadniki
na administrativni cinnosti a antigenni odbeéry, spojené s vysetirovanim COVID-19.
Jakub: ,, Zpocatku strach, neochota podilet se na vysetreni COVID-19. Pozdéji spise
personalni nedostatek kviili zvysSené potiebé pracovnikii pro vyjezdy na firemni testovani,
na drive-in, do administrativy.

Jana: ,, Prijem velkého poctu brigadnikic mimo profesi k zajisteni provoznich
administrativnich aktivit. NaruSeni stabilizace persondlni situace, ktera je dlouhodobé
nezbytna. Ojedinéle pozitivni prinos — prichod novych zaméstnancii na castecné uvazky
s potencidalem altruistické pomoci v krizové situaci a potencidalné budouci klicovi
Zaméstnanci.

Oblast Persondlni dopady COVID-19 je jednoznacné shleddna na zakladé

vyhodnoceni provedené analyzy hrozbou pro spolecnost.

Ekonomické dopady COVID-19

Dotaz smétoval k ovlivnéni ekonomické situace spolec¢nosti v disledku pandemické
situace.

Dana: ,, Pokles celkové produkce (bézné). Vyznamny narust v produkci Covid.
Dosazeno stanovenych cilu pro rok 2020. Ekonomické postaveni na trhu se dle mého
nazoru zlepsuje (nové akvizice).

Karolina: ,, Celkovy pokles objemu rutinni prdace, ale zaroven nariist poctu vysetieni
spojenych s COVID-19.

FrantiSek: ,, Ubytek standardnich vySetieni vykompenzoval soubor novych vysetieni
na COVID-19 — mirné zlepsent. *

Marie: ,, Firma (zdravotnické zarizeni), diky provadeni vysSetreni COVID-19
, i nejspise udrzela ekonomickou prosperitu.

Oblast Ekonomické dopady COVID-19 je shledana na zakladé¢ vyhodnoceni

provedené analyzy pftilezitosti pro spolecnost.
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Podminky financovani spole¢nosti

Respondenti se vyjadiovali, jak vliv zmén v politice financovani zdravotnictvi
ovliviiuje soukromy subjekt — laboratof. VétSina respondentil shleddva tuto oblast jako
jednim z hlavnich zdroji potencidlnich zmén v organizaci, z diivodu, ze organizace
je majoritné zavisla na financovani od zdravotnich pojistoven jako ostatni poskytovatelé
zdravotnich sluzeb. S ohledem na velmi silnou regulaci v této oblasti jsou potencidlni
negativni 1 pozitivni zmény thradovych mechanismti diivodem ke zménadm v ramci
organizace.

Zuzana: , Jelikoz jsem zdravotnickda organizace, tak jsme na financovani
od zdravotnich pojistoven bytostné zavisli. *

Jana: ,, Zasadni podil ma financni uhrada od zdravotnich pojistoven (chybné nebo
nedokonalé nastaveni dle ménicich se podminek, uhradovych vyhlasek, miize vést
k vyznamny ekonomickym ztratam az ke krizovému financnimu scénari firmy). Podil
programu pro samopldtce je dvoji, aktualné: covidova vySetreni pro samoplatce
— moznost mimoradného ekonomického prinosu, necovidova standardni vySetreni — nosny
strategicky program pro rozvoj spolecnosti v budoucnosti, kdy lze predpokladat
v diisledku spolecenského vyvoje nariist tohoto segmentu, zejména u mladsi perspektivni
populace. “

Oblast Podminky financovani spolecnosti je shleddna na zakladé¢ vyhodnoceni

provedené analyzy hrozbou pro spolecnost.

Investice do rozvoje

Cilem dotazu bylo ovéfit, zda ma spolecnost zavedenou investiéni strategii, ktera
reaguje na trvaly rozvoj oboru, a zda zamétuje investice do vSech zdrojovych oblasti
, kterymi jsou technologie, prostory i personal. Respondenti se vyjadfovali vesmés kladné
ohledn¢ investi¢nich zdmért firmy, ale soucasné také zmiiovali rizika souvisejici
s kratkodobym planovanim. VéEtSina respondentti shledava tuto oblast jako velmi
vyznamnou pro dal$i udrzitelnost a rozvoj spole¢nosti.

Jana: ,, Investice do novych technologii, resp. jejich obmeénéna je dle mého nazori
neprekotna, vyraznée ovlivnéna financnimi podminkami projektu, odborné parametry jsou
druhotné, ale neprehlizené. Z mého pohledu neni aktudlné vyznamne komunikovina

strategie rozvoje technologii s vyhledem na vice nez 1 rok (uvniti firmy nevidim
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strategickeé technologické uvahy s vyhledem napr. na 5 let). Technologicka vymena
Jje prakticky vidy az na hrané moralni i fyzické Zivostnosti.

Robert: ,,V ramci moznosti se snazi najit vidy stredni cestu, rozhodné nespi
na vavrinech a neustale se vyviji. *

Ivana: ,, Vyznamneé, rekonstrukce hlavni sidla spolecnosti. Tvoreni kazdorocnich planu
investic do jednotlivych pracovist. Postradam vypracovanou vizi a poslani spolecnosti
, ktera by méla byt ventilovana predevsim smerem dovniti. Personalni politika je dle mého
nazoru nedostatecna. Postradam personalni strategii. *

Oblast Investice do rozvoje je shledana na zéklad¢ vyhodnoceni provedené analyzy

hrozbou pro spole¢nost.

Konkurenceschopnost

Respondenti se vyjadfovali k otdzce konkurenceschopnosti organizace na trhu.
Vystupy z dotaznikového Setfeni vypovidaji o nedostatecné konkurenceschopnosti
spolecnosti, a to v n¢kolika oblastech: rozsah poskytovanych sluzeb, personalni politika
ve smyslu zaméteni se na stabilizaci kli¢ovych zaméstnancti a rozvoj odbornych znalosti
personalu ptsobiciho v podplirnych procesech firmy jako je marketing a obchod.

Eva: ,,Nabidka je srovnatelnd s konkurenci. Pro zlepSeni konkurenceschopnosti
by se mélo zlepsit predavani informaci v ramci spolecnosti, tak aby zmeny a pripadné
novinky pro klienty byly efektivni (pozitivni zpétna vazba od klienta). *

Jakub: , Jen do jist¢é miry, neni konkurenceschopna ve srovnani s velkymi
laboratornimi retezci, je kvalitni konkurenci malych jednotlivych laboratori — to vsak neni
z hlediska udrzeni firmy dostatecné. *

Pavel: ,Jeden zhlavnich hracu v oboru, ktery stile roste. Firma
je konkurenceschopna na trhu. Osobné vidim moznost zlepSeni v prostorech, které vidi
pacient. Dat pacientovi pocit duileZitosti. Konzultanty laboratornich sluzeb vybavit napr.
tablety s interaktivni prezentaci. V realitach dnes bezna praxe — forma prezentace
spolecnosti. Nicméne zmeny neustale dynamicky probihaji. *

Oblast Konkurenceschopnost je shleddna na zakladé vyhodnoceni provedené analyzy

hrozbou pro spole¢nost.
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Vliv poZzadavki na kvalifikaci, manaZerské dovednosti s ohledem na rozSirovani se
spole¢nosti

Organizace v poslednich letech zaznamenala vyrazny rist a navySovani poctu

zamg&stnancu.
Graf 1: Vyvoj poctu zamé&stnanct v letech
Vyvoj poctu zaméstnanci v letech 2017 - 2021
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Zdroj: interni, vlastni zpracovani

Postupny narist vletech 2017 az 2019 souvisi dle sdéleni vedeni organizace
s akvizi¢nimi projekty spolecnosti, které vedly k vytvofeni novych odbérovych
a laboratornich center. Vyrazny ndrlst poctu zaméstnancii zaznamenala spolecnosti
v roce 2020 v souvislosti se zavedenim novych vySetfovacich metod COVID-19 a snahou
zajistit tyto sluzby pro vetejnost v regionech, kde laboratote ptisobi. Tyto aktivity nadale
pokracuji i v roce 2021 a vedle toho spolecnost realizuje akvizi¢ni projekty.

S personalnim nartistem zaméstnancli je uzce spjata také potfeba zmény personalni
politiky firmy. Jsou kladeny vys$8i naroky na manaZerské dovednosti vedoucich

zameéstnancl, vyrazné se zvysily pocCty realizovanych vybérovych fizeni a administrativni
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¢innosti souvisejici s ndborem novych zaméstnancii. Respondenti ve svych odpovéedi
potvrzuji potfebu promitnout zmény do procesti spolecnosti.

Michala: ,,Spolecnost se rozrusta, a tim se navysuji pozadavky, které pri ndstupu
nesouvisely primo s pozici. Tim se zaméstnancum rozsiruje potrebné portfolio jeho
dovednosti. *

Kamila: ,,V ramci odbornych a manazerskych dovednosti se musi zaméstnanci
neustdle vzdélavat.

Anna: ,, Firma dava a nabizi prostor pro dalsi vzdélavani, podporuje je. Stejné jako
ucast zamestnancu na riiznych kurzech a skolenich. *

Oblast ,,Vliv pozadavki na kvalifikaci, manazersk¢ dovednosti s ohledem

na rozSifovani spole¢nosti“ je shleddna na zdkladé vyhodnoceni provedené analyzy

prilezitosti pro spole¢nost.

Vliv modernizace technologie

V poslani organizace je vyuzivani nejmodernéjSich technologii pro analyzy
, modernich informac¢nich a komunikacnich technologii jednim z hlavnich bodu.
Respondenti hodnotili zmény pozadavkii na vybavenost zaméstnancti z pohledu novych
technologii. Osloveni zaméstnanci vnimaji modernizaci technologii jako nedilnou
soucast zlepSovani a zvySovani efektivity pracovnich Cinnosti ve firmé¢, soucasné
dodavaji nutnost vytvoreni dostate¢nych zdroji (pfevazné ¢asovych) pro zaskolovani se
na novych technologii.

FrantiSek: ,, S rozvijejici se technologii je nutno zaméstnance zaucovat na novych
pristrojich a zaskolovat na stale ménici se pracovni prostredi. Ale nemyslim si,
Ze by to v nékterych pripadech bylo na skodu. *

Karolina: ,, Nariist elektronizace a s tim spojené pozadavky na ovladani této oblasti
zaméstnancii, je vidy vSechno vysvétleno a vétsinou ani starsi rocniky nemivaji
se zmenami problém. *

Ivana: ,, Zaméstnanec musi byt neustdale flexibilni ke vSem zmeénam ve firme.

Oblast,,VIiv modernizace technologii* je shleddna na zaklad¢ vyhodnoceni provedené

analyzy pfilezitosti pro spolecnost.
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9.2.3 SWOT ANALYZA

Tabulka 3: SWOT analyza organizace

Silné stranky Slabé stranky
e Firemni kultura ¢ Organizac¢ni struktura
o e Systém odménovani e Zastupitelnost klicovych pozic
5 e Work-life balance e Talent management
e e Home office
;g e Flexibilni pracovni doba
§ o (Castetné pracovni ivazky
e Age Management
Ptilezitosti Hrozby
e Ekonomicky dopad e Personalni dopad COVID-19
COVID-19 ¢ Financovani spole¢nosti
S e Vliv pozadavkl na ¢ Investice do rozvoje
E kvalifikaci manazerské e Konkurenceschopnost
5% dovednosti s ohledem na
) rozsifovani se spole¢nosti
> e Vliv modernizace
technologii

Zdroj: vlastni zpracovani

9.3 NAVRHY NA OPATRENI KE ZLEPSENI

Na zakladé provedeného vyzkumu a rozhovort s predstaviteli managementu, dale
za pomoci zpracovani analyzy internich dokumenti a SWOT analyzy, lze usuzovat
na nasledujici skute¢nosti.

Organizace ma definovanou persondlni politiku pokryvajici bézné standardni ¢innosti
v personalni oblasti, aktualné neuplatiiuje nékteré principy novych trendti v personalnim

fizeni napt. Talent management, Age management.
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S ohledem na turbulentni vyvoj situace vramci pozadavkll na zajiStovani

laboratornich sluzeb, ktery Gzce souvisi s probihajici pandemii, 1ze ocekéavat dal§i zmény

at’ zpohledu legislativy, financovéani, rozvoje dalSich technologii, kterym bude

organizace nucena Celit. Autorka prace vidi jako velmi pfinosné zpracovat personalni

koncepci zahrnujici postupy realizace zmén v organizaci. Z uvedenych zavér vychazeji

navrhy opatfeni na zlepSeni:

Zapracovat do persondlni smérnice postupy fizeni zmeénovych projekli véetné
definovani odpovédnosti projktového manazera s cilem zajistit hladky pribéh
implementace ocekavanych zmeén.

Provést analyzu definovanych odpovédnosti scilem zaméfit se na vétsi
transparentnost organizacni struktury. Aktudlné je obtizna realizace n€kterych
zménovych projektd v organizaci pfi¢itdna nedostate¢né komunikaci, ktera
prameni z nejednoznaéné definovanych odpovédnosti.

Analyzovat kliové role v organizaci vcetné jejich zastupitelnosti, v ptipadé
absence zastupce klicového zaméstnance pfipravit krizovy plan — vybér
a vychova nastupce, zajisténi ¢innosti externé.

Nastaveni programu Talent managementu zaméfené¢ho na vybér pracovnikl
urCenych na rozvoj dovednosti u vedoucich pracovnikti a vyhleddvani
angazovanych zamé&stnanct a rozvijet jejich talent v kli¢ovych dovednostech.
Zvézit zavedeni programu Age managementu, s cilem vyhledat ,tymové
seniory*, ktefi maji zkuSenosti nejen ohledné fungovani spolecnosti, ale jsou
i odborné zpusobili. Uvedeni zaméstnanci nasledné mohou své zkuSenosti
a znalosti nejen predavat, ale z dlouhodobého hlediska miize timto zpisobem

organizace také zvySovat jejich motivaci.

Veskeré zavéry vychazeji z praktické ¢asti a byly projednany s vedenim spole¢nosti.
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ZAVER

Schopnost reagovat na zmény tak, aby dopad do personalni oblasti firem a celkové na
prosperitu spolecnosti byl minimalni, je otazka, kterou v poslednich letech fesi fada
spolecnosti, nestatni zdravotnické organizace nevyjimaje. Pravé nestatni zdravotnické
organizace jsou jak z pohledu financovéni, tak zpohledu pozadavkl kladenych na
kvalifikaci persondlu a na poskytované zdravotni sluzby legislativné vyznamné
regulovany. V poslednich 10 letech doslo k n¢kolika podstatnym zméndm v mechanismu
plateb od pojistoven, které predstavuji hlavni piijem pro organizaci. Soucasné se také
vyrazné¢ ménily i1 pozadavky odbornych spolecnosti ohledné kvalifikace a poctu
personalu, kterym je povinna organizace disponovat. Na vSechny tyto zmény byla
organizace nucena postupné reagovat, pokud chtéla ziistat stale konkurenceschopnou a
spliiovat zakladni parametry pro fungovani. Dle vyjadfeni vedeni spole¢nosti se zmény
viceméné dafilo implementovat do praxe firmy uspésné, avsak ne koncepéné.

Diplomovou praci autorka po dohodé s vedenim spole¢nosti zaméfila na analyzu
vn¢jSich a vnitinich vlivii pisobici na persondlni oblast organizace, s cilem posoudit
pfipravenost zavedeného systému, pravidel a firemni kultury na ptipadné dal§i zmény.

Podklady pro analyzu ziskala prostfednictvim polostrukturovanych rozhovort
s klicovymi zaméstnanci zkoumané organizace, nasledné vystupy zpracovala SWOT
analyzou. Z vysledkll analyzy vyplynulo, Ze ve vnimani spole¢nosti zaméstnanci,
prevazuji silné stranky nad slabymi a hrozby nad ptilezitostmi.

Za slabé stranky povazuji vedouci zaméstnanci organizacni strukturu, zastupitelnost
klicovych pozic a talent management, za hrozbu povazuji dopad COVID-19 do personalni
oblasti, pravidla financovani spole¢nosti, investice do rozvoje a konkurenceschopnost.

Cilem diplomové prace je zodpovézeni dvou vyzkumnych otazek.

1 Jaké kroky je zapotiebi realizovat, aby organizace a lidé v ni, byli pripraveni na
potencialni zmeny?

Na zéklad¢ vystupli z provedeného Setfeni byla navrzena opatfeni, kterd smétuji
k eliminaci slabych stranek a potencialnich hrozeb pro spole¢nost. Opatieni jsou popsana
v ptedchazejici kapitole a sméfuji k zavedeni nezbytnych nastrojt HR managementu pro

fizeni budoucich zmén. Mezi tyto nastroje patii pravidla projektového fizeni zmén
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v organizaci, Talent management a Age management. Vysledky analyzy jsou do jisté
miry ovlivnény dobou, ve které diplomova prace vznikala.
Il.  Jeorganizace schopna celit zménam s minimalnimi dopady na persondlni oblast?
Schopnost celit zménam prokazala organizace vyznamné v soucasné zcela
nestandardni ,,covidové* dob€. Epidemiologicka situace COVID-19 méla na zkoumanou
organizaci jak negativni, tak i pozitivni dopad. Negativni dopad pandemie koronaviru
organizace zaznamenala pfedevSim pravé v oblasti HR managementu — nedostatek
personalu, nezbytnd komunikace tak, aby byl minimalizovan strach zaméstnanci,
soucasné potieba doplnéni dalsiho persondlu, extrémni ndroky na pracovni vytiZeni
stavajicich zaméstnanct a Cas, ktery bylo potieba vénovat pti zaSkolovani brigddnikd.
Zde by rada autorka prace zminila, Ze zkoumana organizace dokazala této zméné Celit
a fadné se ji pfizpusobit. Pozitivnim dopadem ,,covidové doby bylo udrzeni prosperity
spoleCnosti diky aktivhimu se zapojeni do ,boje skoronavirem™ — provadeéni
laboratornich vysetfeni COVID-19, provozovani odbérovych mist a drive-in stand.
Zavéry plynouci z provedeného priizkumu autorka projednala s vedenim spolecnosti a
navzdory uvedenym faktim ohledné zvladnuti zmén v soucasné dobé€, vnima jako
pfinosné implementovat navrzenda opatfeni tak, aby dopady dalSich zmén do personalni

oblasti byly minimalizovany.
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Priloha 2 — Polostrukturované rozhovory

Hodnoceni dopadii nastalych a potencidlnich zmén na fungovani spolecnosti

Skala hodnoceni: 1 az 5, 1 — nejvétsi, 5 nejmensi

Pracovni pozice: O vedouci pracoviste [ feditel sekce
C. Otazka Slovni Ohodnot’te ve $kale
otazky vyjadifeni | 1-5, jak vniméate
dopad této
zmény/situace

Jak ovlivnila epidemiologicka situace Covid-19
vasi firmu z pohledu personalniho?

Jak ovlivnila epidemiologicka situace Covid-19
vasi firmu z pohledu ekonomické postaveni na
trhu?

Jak ovliviiuje financovani spole¢nosti (zdravotni
pojistovny, programy pro samoplatce) jeji
prosperitu?

Jak vedeni investuje do rozvoje spolecnosti
(technologie, prostory, personalni politika)?

Jak je firma konkurenceschopna na trhu?

Dopliyjici otazka: V ¢em by mély nastat zmény
s ohledem na zlepSeni konkurenceschopnosti
firmy?

Jaké zmény sledujete v ramci pojeti odbornych
pozic od nastupu do spolecnosti (nové pozadavky
na kvalifikaci, vyssi poZadavky na manazerské
dovednosti apod.)?

Jak se zménily pozadavky na zaméstnance z
pohledu rozvoje spole¢nosti, napt. modernizace a
nové technologie?
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Priloha 3 — Polostrukturované rozhovory

Hodnoceni dopadii nastalych a potencidlnich zmén na fungovani spole¢nosti

Skala hodnoceni: 1 az 5, 1 — vnimam jako slabé misto v organizaci s ohledem dopad
moznych zmén, 5 — vnimam jako silné misto v organizaci s ohledem na dopad moznych
zmeén

Pracovni pozice: O vedouci pracoviste [ feditel sekce

2

C. Otazka Slovni Ohodnot’te ve skale
otazky vyjadreni 1 -5, jak vnimate
dopad této
zmény/situace

L. Pokud by doslo ke zméné vedeni firmy, mély by
tyto zmény negativni dopad na stavajici
organizacni strukturu firmy, v rdmci personalni
politiky?

2. Povazujete personalni kapacity firmy za
dostacujici?

(napf. z pohledu zajisténi zastupitelnosti kli¢ovych
pozic)

3. Jak vnimate spokojenost se systémem odménovani
a jeho zménami v souvislosti se s vlivem okoli,
s vyvojem mezd v CR?

Pokud ne, uvedte divod.

4. Je firemni kultura dostate¢n¢ atraktivni pro to, aby
byla schopna si udrzet schopné a kvalifikované
zaméstnance?

5. Jak pristupuje firma ke sladéni soukromého a
pracovniho Zivota?

6. Umoziyje firma zaméstnancim moznost
homeoffice u pracovnich pozic, které tuto formu
prace umoznuji?

7. Umoziuyje firma flexibilni pracovni dobu u
pracovnich pozic, které tuto formu prace
umoznuji?

8. Umoziiyje firma napf. polovi¢ni nebo ¢astecny
uvazek?

9. Jak firma vyuziva potencial zaméstnancii z
pohledu talent management?
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C. Otazka Slovni Ohodnot’te ve $kale

otazky vyjadreni 1 -5, jak vnimate
dopad této
zmény/situace

10. Zaméstnava firma vSechny vékové kategorie

(absolventi, dospéli, seniofi)?
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