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UvoD

.Funkcionalismus organizace je podminén shromazdénim, propojenim a vzajemnym
pusobenim tA zakladnich zdroji — materidlniho (stroje a jind zarizeni, material,
energie), finanéniho a lidského, pA vSesmérném praniku a pdsobeni informacéni

technologie” (Salzbrunn a Pobofil, 2005, s. 3).

Salzbrunn a Pobofil (2005, s. 3) uvadi, Zze ¢lovék se svym tvaréim potencialem
oblasti celého fizeni organizace. Zasadni podminkou GspéSnosti organizace

je uvédoméni si hodnoty a vyznamu lidi, lidskych zdroju jako nejvétSiho bohatstvi firmy.

Aktualni globalizace trhl a jejich znaéna proménlivost klade v moderni dobé stéle vétsi
poZadavky na organizace, aby byly pfipravené pruzné reagovat na nejriznéjsi zmény
a dokazaly si udrzet své misto na trhu. To vS8ak vyZaduje schopné zaméstnance,
ktefi jsou ochotni témto zméndm celit a zvladat je. Vysoka konkurence mezi
jednotlivymi podniky komplikuje moznost ziskani skute¢né kvalifikovanych a schopnych
zaméstnancl. Proto se stéle zvySuje daraz kladeny na vzdélavani a rozvoj lidskych
zdrojl uvnitf organizace. Podniky s vétSim poétem zaméstnancl maji moznost
motivovat své zaméstnance k ziskani vy3Sich kompetenci, nebot obvykle v souladu
s existujicimi celopodnikovymi strategiemi a strategiemi v oblasti lidskych zdroju vénuji
pfedem stanovenou ¢ast finan¢nich prostfedk( na péci o lidské zdroje. ZkuSenosti
ukazuji, Ze rozvijet své vlastni zaméstnance je méné nakladné nez hledat a pfijimat
nové zaméstnance s potfebnymi a Zadanymi znalostmi. K horizontalnimu rustu
zaméstnancU, k rozvoji jejich znalosti je tfeba zajistit i rlst vertikalni, a tedy moznost
jejich povySeni a zaroveri umét zachazet s kli€ovymi zaméstnanci tak, aby svdj kariérni

postup spojili s firmou, ve které pracuiji.

Tato bakalafska prace, jejimz tématem je vybér zaméstnancu do stfednich
manazerskych pozic, vychazi ze sou€asné situace na Ceském trhu, kde pusobi

a vzajemneé si konkuruji jak podniky ,néarodni*, tak organizace pod zahrani¢ni kontrolou.

Cilem bakalarské prace je porovnat pfistup dvou organizaci k vyuZivani potencialu
vlastnich  zaméstnancd  pfi  obsazovani  stfednich  manaZzerskych  pozic.
Jde o srovnani souc€asnych firemnich kultur v oblasti personalni &innosti podnikd
s vétsim poctem zaméstnancu, kde vznikd firemni kultura obvykle jako
disledek systematickych, koordinovanych a cilevédomych aktivit Fidicich pracovnikd

firmy a vyznamné ovliviiuje Fizeni lidskych zdroju a jejich rozvoj. Pfedpokladem je,



Ze na zakladé porovnani Setfeni bude zjiSt€na rozdilnost v pfistupech firem,
jejimz dGvodem je odlisny postoj k dané otazce v zahraniéi a v CR, v zavislosti na vlivu

matefské firmy a kultury zemé&, v niZ je umisténa centrala firmy.

Bakalafska prace bude teoreticko-praktickd. Teoreticka ¢ast bakalarské prace bude
autorkou zpracovana na zakladé vybrané odborné literatury publikované k danému

tématu.

V praktické c&asti bakalarské prace se autorka vénuje porovnani procesnich
dokumentd, materialll a informaci od zaméstnancl dvou konkrétnich organizaci.
Z duvodu ochrany dat nebudou v praktické ¢asti prace uvedeny nazvy organizaci.
Organizace budou oznaceny jako ,Podnik A“ a ,Podnik B“. Bude provedeno anonymni
dotaznikové Setfeni u zaméstnancu téchto organizaci na téma jejich nazoru
na pfistup jejich firmy k obsazovani stfednich manazerskych pozic. Stejnorodé skupiny
25 respondentt v kazdé firmé budou slozeny jak ze zaméstnancu v manaZzerskych
pozicich, tak ze zaméstnanc( v ostatnich pracovnich pozicich. Vysledky Setfeni budou
prevedeny dle absolutnich a relativnich ¢etnosti do tabulek a také znazornény pomoci
grafu. Zavérem bude provedeno vyhodnoceni praktické ¢asti pomoci zkoumaného

tvrzeni.
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TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

1 FIREMNI KULTURA

Firemni kultura je nedefinovatelnym pojmem, ackoliv vétSina z nas jeho vyznam chépe.
Je to totiz néco nehmotného, co neni vidét a nelze se toho dotknout. Nemusime si byt
védomi existence firemni kultury, pfesto jsme ji ve svém chovani a jednani ovlivnéni,

a byt nevédomé, jeji principy sdilime.

1.1 Definice firemni kultury

Podle Dédiny a Odchéazela (2007, s. 221) je vétSinou pod pojmem firemni kultura
chapana charakteristika vnitfniho prostfedi podniku, jaké pofadi hodnot, cill
a perspektiv je sdileno vétSinou jeho zaméstnancu. ,Je to tedy soubor nazord, hodnot,
postojd a norem chovani, které jsou sdileny v rdmci organizace a navenek se projevuji
v chovani clend organizace. Je uréitym obrazem toho, jak spolecnost vnimaji

jeji obchodni partnefi i SirSi verejnost.”

DalSim podrobnym a vystiznym popisem definice firemni &i podnikové kultury je:
»souhrn zvyklosti, hodnot, politiky, ddvéry a postoju, které vytvareji podminky jednani

a mysleni v podniku“ (Dédina a Cejthamr, 2005, s. 265).

Definice firemni kultury jsou si podobné a obsahuji fadu abstraktnich vyrazu, jako jsou
normy, hodnoty ¢i politiky. Nemusi se o nich mluvit, nemusi byt jasné definovany

ani vyslovné uvedeny, ale v organizaci jednodusSe existuji.

Kazdy podnik ¢i organizace ma svou specifickou kulturu, ktera je dulezitym faktorem
vyrazné ovliviiujicim fungovani a chod spole¢nosti. Firemni kultura je vyjadfenim
ur¢itého charakteru, védomi podniku a vnitfnich pravidel hry. Vyznamné formuje
mysleni a jednani zaméstnancu i celkovou atmosféru v podniku. Posiluje systém
komunikacnich vzorcl, neformalnich skupin, oéekavané chovani a také dodrzovani

urcitych pravidel.

U vétSich podnika vSak neni firemni kultura spontannim dusledkem pfirozeného
jednani zaméstnancu, ale vznika jako vysledek systematickych a cilevédomych aktivit
fidicich zaméstnancl. Je disledkem ur&itého manazerského stylu. Nedilnou soucéasti
firemni kultury je také etika podnikani, odpovédnost za dopady svého chovani a etika

manazeru.
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1.1.1 Uré€eni firemni kultury

Neni snadné urcit firemni kulturu a existuje na ni nékolik alternativnich nazorovych
pohledd. V zasadé ji nelze definovat ve zkratce, nebot kazda firma je slozZitym
socialnim systémem a firemni kultura je permanentné vytvafena vSemi zaméstnanci,

i kdyZ je vzdy usmérfiovana fidicim managementem.

K poznani firemni kultury & k jejimu diagnostikovani slouzi podle Urbana
(2004, s. 72) nasleduijici klice:

a) oficialni cile a mise firmy — jak se jejich existence skute¢né odrazi v kazdodenni

firemni praxi,

b) vnitfni smérnice — formalizované zasady, zejména ty, které se tykaji fizeni lidi

a firemni komunikace,

c) pozorované chovani a nazory zaméstnancl - provadéni strategickych
rozhodnuti, jednani se zaméstnanci i zakazniky, feSeni konfliktd, odmérované

chovani, typy pfijimanych &i propousténych osob,
d) symboly, ritualy a oslavy — statusy, hierarchie,

e) tradované pfibéhy — myty, legendy i skute€¢né pfibéhy vztahujici se k minulosti

firmy, hrdinové jako vzory pro ostatni.

1.1.2 Sila firemni kultury

Firemni kultura ovliviiuje vSechny ¢&innosti podniku a tim i jeho celkovou vykonnost.
Hlavnimi parametry firemni kultury, které maji Glohu z hlediska zplsobu a miry

ovliviiovani podniku, jsou jeji obsah a sila.

Dédina a Odchéazel (2007, s. 222) uvadi, stran obsahu firemni kultury, Ze se jedna
0 nazory, hodnoty, postoje a normy chovani. Silou firemni kultury se pak rozumi mira,

nakolik jsou dané nazory, hodnoty, postoje a normy v organizaci sdileny.

Silna firemni kultura je sdilena, zakotvena a zvnitinéna ve vysoké mife a vyrazné
se odrazi v Cinnostech podniku. Projevuje se pozitivni a pratelskou atmosférou
v podniku, existenci osobnich plant rozvoje zaméstnancl a zainteresovanosti

zaméstnancl na zisku.

Oproti tomu slaba firemni kultura ma na podnik malo zfetelny vliv, nebot ¢lenové

organizace ji sdileji jen v nizké mife.
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Pokud oznacujeme firemni kulturu za silnou, musi splfiovat urcité znaky:

a) pregnantnost — jasné a srozumitelné vymezeni toho, jaké jednani

je v organizaci povazovano za Zadouci a pfijatelné a které jiz neni tolerovano,

b) rozSifenost — firemni kultura ma byt znama vSem zaméstnancim podniku

a vzdy mé byt pfipominéna jeji existence.

Silné firemni kultura mé jak své vyhody, tak nevyhody. Vyhodou a kladem je soulad
ve vnimani a mySleni zaméstnancu, coz usnadnuje komunikaci, snizuje konflikty
a vytvari tymového ducha. Tim je ovlivnéno jak rychlé rozhodovani v organizaci,
tak i rychlost realizace rozhodnuti. Spole¢né sdilené hodnoty a normy chovani zajistuji
neformalni zpuisob kontroly spolupracovnikui. Spoleéné hodnoty a cile jsou pak zdrojem

soudrznosti organizace a dulezitym zdrojem motivace zaméstnancu.

Nevyhody silné firemni kultury spocivaji v jeji tendenci k uzavienosti, kdy prehlizi
signaly vnéjSiho prostfedi a neni dostatecné flexibilni. Silna organiza¢ni kultura vSak
také zpusobuje pfiliSnou fixaci na tradiéni vzory a tim dochazi k odolnosti vuci
zménam. Pokud se manazefi firmy rozhodnou pro zmény, zpusobuje silna firemni
kultura komplikace v podobé& nepochopeni a neochoty akceptace nutnosti zmén

ze strany zaméstnancu.

1.1.3 Typy firemnich kultur

Podle Salzbrunna a Pobofila (2005, s. 35) je problematické formulovat typ firemni
kultury nebot tato je maximdlni, individuaini a osobita a nelze ji zafadit do Skatulek.
Typologii firemnich kultur je celd fada. Lze v3ak pfedpokladat, Ze urcité prvky jsou
firemnim kulturam spole¢né. Salzbrunn a Pobofil (2005, s. 36-37) uvadi Skélu kritérii,

podle kterych se snazi soustfedit firemni kultury do jednotlivych typl. Napfiklad:
a) typy kultur podle zaméfeni — na moc, na role, na vysledky, na ¢lovéka,

b) typy kultur podle dominantni orientace ve zméné — obranna kultura (jistota,
stabilita), akéni kultura (Usili o zménu), analyticka kultura (kompromis
pfi zméng),

c) typy kultury podle zZivotni faze organizace — kultura prakopnicka (faze vzniku),

kultura ustalena (faze vzrastu), kultura vzajemnosti (hledani rovnovahy).

Prikladem typologie, ktera ilustruje vztah mezi firemni kulturou a rozvojem lidi,
je dle Hronika (2007, s. 16) typologie T. B. Deala a A. A. Kennedyho (viz Tabulka 1).
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Pfedpokladem této typologie je, Ze vnéjSi vlivy ur€uji povahu vnitfniho prostfedi.
Jednim vlivem je rychlost zpétné vazby trhu (reakce muize byt velmi rychlg,
nebo s velkym zpozdénim). Druhym vlivem je mira konkurence, respektive mira rizika
(bud’ je na trhu vice firem a Zadna nemuZe ziskat pfevahu, nebo firma zvoli trzni

prostor, ve kterém bude osamocend).

Tabulka 1: Typologie firemni kultury podle Deala a Kennedyho

Mira rizikovosti pfedmétu podnikéni, mira konkurence
Velka mala
. kultura kultura
velka . "y . :
Rychlost zp&tné »,0strych hoch .p Fatelskych experiment G
vazby trhu ) kultura o x
mala i - p kultura ,masli &ek"
»Jizdy na jistotu

Zdroj: Hronik, 2007, s. 16

Hronik (2007, s. 17) specifikuje, Ze kultura ,ostrych hochd“ (respektive ,vSe nebo nic®)
je typickd pro firmy svysokou mirou rizikovosti a zaroven rychlou odezvou trhu
(cestovni kancelare, reklamni agentury). Jejim rysem je individualismus — cenén je
pouze 3pickovy vykon. Chyby jsou tolerovany, pouze pokud jsou ihned napraveny.
Kariéra zde rychle stoupa, ale také nenadale pada. Pfi rozvoji a vzdélavani

je uplatiiovana strategie diferenciace s maximalni latkou.

Dle Hronika (2007, s. 17) pak kultura ,pratelskych experimentd“ (respektive ,chléb
a hry") odpovida podnikiim se Sirokym sortimentem vyrobka (drobné spotfebni zboZzi).
Je charakterizovana tymovou praci, soudrznosti zaméstnanct. Cenén je napad.
Postup v kariéfe neni dulezity. V oblasti rozvoje a vzdélavani je dodrzovana
vyvazenost diferenciaCni strategie s bezbariérovou strategii a vyznamnym podilem

organiza¢niho uceni.

O kultufe ,jizdy na jistotu“ (respektive ,sadzky na budoucnost*) Hronik (2007, s. 17)
uvadi, Zze nejdllezitéjSi je nedopustit se chyby, proto jsou pfesné stanoveny postupy,
které maji prekonat rizika a nejistoty (letecky primysl). Firma postupuje pomalu
a stejné tak i kariéra. Ve je naplanovano. Rozvoj a vzdélavani odpovidaji udrzované

rovnovaze mezi organizacnim a individualnim rozvojem.

K posledni kultufe ,masli¢ek” (respektive ,postupu“) Hronik (2007, s. 17) upfeshuje,
Ze je typicka pro prostfedi, kde nic nehrozi, je zde mala konkurence a zpozdéni zpétné

vazby je velké (organy statni spravy, Skolstvi). Forma je pfednéjSi nez obsah.
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Pro rozvoj a vzdélavani zaméstnancu jsou vyuzivany certifikované programy. Absolvuji
je zaméstnanci podle hierarchického zafazeni v organizaci. Existuje pfesny kariérni
fad.

V raznych zdrojich je pro tuto typologii uZito odliSnych pojmenovani jednotlivych

kvadrantd. Zde jmenovanou terminologii uvadi Hronik (2007, s. 16-17).

1.2 Narodni firemni kultura

Pojem firemni kultura jiz byl popsan a definovan nékolika moznymi zpusoby. Jisté je,
Ze kazdy podnik svou specifickou firemni kulturu ma. Ta vytvari ramec, ktery ve znaéné
mife vede a motivuje chovani lidi v praci. Firemni kultura vznika jako dusledek urcitého
manazerského stylu. ZevSeobecnit a zafadit typy firemnich kultur do pfihradek
Ize podle uréitych spole¢nych prvku tak, jak je uvedeno v kapitole 1.1.3 Typy firemnich
kultur. Obecné je mozné na zakladé spole¢nych znaku identifikovat typ silné &i slabé

firemni kultury nebo firemni kulturu podle jeji GspéSnosti.

AvSak i pres fenomén, kterym je globalizace, v tomto pfipadé zejména globalizace
ekonomiky, neexistuje jednotna svétova firemni kultura, nebot vyznamnym prvkem
odliSnosti jsou narodnostni rozdily, silny vliv narodni kultury. Jedn& se o odliSnosti
politické, ekonomicke, rozdily socialnich systémd, jina je historie i ndboZenstvi, odliSné

chapéani hodnot. Nejsilngjsi rozdily jsou pak v etice a etiketé.

1.2.1 Vliv narodni kultury

Zustava nezodpovézena otazka, jaky vliv na firemni kulturu ma kultura jednotlivych
statd ¢i naroda. PFi vyzkumu firemnich kultur ve svétovém kontextu jsou studovany
a porovnavany univerzalni standardy, srovnatelné hodnoty, hodnoty v napéti

¢i neslucitelné hodnoty (napfiklad rovna pfilezitost muzu a zen, détska prace).

Dédina a Odchéazel (2007, s. 234) uvadi, Ze holandsky védec Geert Hofstede zkoumal
rozdily a interakce mezi rdznymi narodnimi a firemnimi kulturami. Jako personalni
feditel multinacionalni firmy s narodnimi pobockami ve Ctyficeti zemich svéta a 116 000
zaméstnanci provedl na toto téma rozsahly vyzkum a definoval 5 dimenzi,

ve kterych se narodni kultury odliSuji:

a) rozdeéleni moci — mocenska vzdalenost, akceptace nerovného rozdéleni moci,
mira nerovnosti, ktera je v dané spole¢nosti o¢ekavana a upfednostriovana,

spole€ensky odstup mezi lidmi (napfiklad podfizeny x nadfizeny),
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b) vyhnuti se nejistoté — stupen nejistoty, zachazeni spole€nosti s nejistotou
a reakce na ni, pocit ohroZzeni ¢&lent skupiny a vytvafeni mechanismu

pro potlaceni takovych situaci,

c) stupen individualismu — &i kolektivismus, v jaké mife lidé v dané kultufe jednaji

jako nezavisli jednotlivci €i naopak pracuji spole¢né,

d) maskulinni versus feministické hodnoty — podil muzského a Zenského prvku
v kultufe, maskulinni kultury se orientuji na vykon, Uspéch, ziskavani penéz,

feminni kultury se zaméfuji na spolupraci, vstficnost, pochopeni pro druhé lidi,

e) stupen orientace na dlouhodobé cile — schopnost soustfedit se na dosaZeni

dlouhodobych cild i za cenu odfikani.

Dédina a Odchazel (2007, s. 235) popisuji dalsi vyznamny vyzkum narodnich kultur,
ktery se zabyval hodnotami uznavanymi jednotlivymi zemémi svéta (78 zemi)
a vypracovali jej odbornici z Michiganské univerzity. Obecné uznavané hodnoty byly

kategorizovany do dvou dimenzi:

a) rozliSeni, zda spole¢nost uznava tradicni ¢i naopak racionalni hodnoty — tradi¢ni

hodnoty (vyznam naboZenstvi, rodiny, naroda),

b) rozliSeni mezi dirazem na preZiti a potfebou sebevyjadfeni — prvnim je minéno
uspokojeni ekonomickych potfeb a bezpecnosti (typické spiSe pro chudé
zemé), druhym je minéna potfeba vlastniho rozvoje a ristu (odpovida spiSe

bohatSim zemim).

Podle Dédiny a Odchéazela (2007, s. 236) existuji na vyvoj narodnich Kkultur
v globalizovaném svété dvé protichadné teorie. Prvni z nich predikuje, Ze vlivem vySSi
globalizace bude dochazet k postupnému stirani rozdild mezi kulturami a hodnoty zemi
se budou pfiblizovat. Druha teorie pfedpovida, Ze pravé kvuli globalizaci budou mit lidé
potfebu udrzet si v jednotlivych zemich narodni identitu a budou vice Ipét na svych

narodnich hodnotach a odlisi je to jesté ve vétsi mife nez dnes.

Podniky fungujici v mnohonarodnim kontextu si musi byt védomy kulturnich rozdild
proto, aby se vyhnuly moznym a velmi pravdépodobnym problémdam.

1.3 Typologie ¢&eské kultury podle D édiny a Odchéazela

Dédina a Odchazel (2007, s. 308-309) uvadi, Ze hodnoty a postoje nasi kultury jsou
nejvice ovlivnény kulturou némeckou. V Ceské kultufe jsou dllezité formalni vztahy

a spole¢enské postaveni. Clovéku je status pfifazen podle pavodu, vzdélani, kontakt(
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s vlivnymi osobami a majetku. Pfiznacné pro c¢eskou kulturu je oslovovani
akademickymi tituly, projevovani respektu vi&i nadfizenym a starSim osobam. Moc
ve firméch je v rukou nadfizenych a majiteld. Typické jsou velké rozdily mezi platy
manazerld a ostatnich zaméstnancl. Zasadni zmény v organizaci Ceskych firem
se uskute€nuji na zékladé rozhodnuti manazerud, a to bez spolut€asti zaméstnancu.
ManaZzefi ¢eskych firem predevSim zadavaji pokyny, stanovuji ukoly a kontroluji jejich
plnéni. Dostate€né nevyuzZivaji potencial svych podfizenych. Zaméstnancim
je vymezen uzky okruh pravomoci. Nejsou dostate¢né samostatni, iniciativni a aktivni
pfi hledani feSeni.

Ceska kultura je individualisticka. Nad zajmem skupiny stoji jedinec. Vzajemné vztahy
nejsou orientovany na lidi, ale spiSe na vysledky. Nejvice pouZivanym manazerskym
stylem je v Ceské republice styl mirn& autokraticky — manazer rozhoduje sam, vyuziva
vybranych informaci od podFfizenych, které porovna se svymi, nezajimaji ho stanoviska

a doporuceni podfizenych.

2 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Zminéna firemni kultura ma zasadni vliv na pojimani zplsobu Fizeni lidskych zdrojl
v podnicich. Jejich rozvoj, vzdélavani, planovani, pfijimani, pfistup k obsazovani
vedoucich funkci, respektive na kompletni personalni fizeni. Firemni kultura a celkova
strategie podniku potfebuji byt kompatibilni. Vzajemny pomér mezi profesni kariérou
zaméstnancl a firemni kulturou je natolik zavazny, Ze je nelze oddélit. Smér pusobeni
a vliv je oboustranny a Zadouci je vznik vzajemnych synergii. Hodnoty podniku by mély
byt v rovnovaze s hodnotami zaméstnancl. Vhodna firemni kultura ma pozitivni vliv
na motivaci zaméstnanct, ¢imz pfispiva k zvySovani vykonnosti, efektivnosti a ristu

podniku.

2.1 Pojeti a vyznam Fizeni lidskych zdroj G

Jak uvadi Koubek (1998, s. 11), podnik muze fungovat jen tehdy, pokud se seskupi,
propoji a uvedou do pohybu materidlni zdroje (material, stroje, energie), finan¢ni
zdroje, informac¢ni zdroje a zejména zdroje lidské. StéZejnim Ukolem podnikového

fizeni je pak neustalé shromazdovani, propojovani a vyuzivani téchto zdroju.

JRizeni lidskych zdroj& (personalni fizeni) tvoi tu ¢&ast podnikového fizeni,

kterd se zaméfuje na vSe, co se tykd c¢lovéka v pracovnim procesu, tedy jeho
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ziskavani, formovéani, fungovéani, vyuzZivani, jeho organizovani a propojovani jeho
¢innosti, vysledkd jeho prace, jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovani,
vztahu k vykonavané préci, podniku a spolupracovnikim a rovnéz jeho
osobniho uspokojeni z vykonavané prace, jeho personalniho a socialniho rozvoje”
(Koubek, 1998, s. 11).

vvvvvv

fizeni, nebot lidské zdroje hybou vSemi ostatnimi zdroji. Lidé pfedstavuji nejcenné;si
bohatstvi podniku a €asto i jeho nejdrazsi zdroj. Lidsky kapital ¢i lidska pracovni sila
muze byt i jedinou konkurenéni vyhodou podniku, a tedy investici produkujici dalezitou

pfidanou hodnotu.

Rizeni lidskych zdrojii je proto uméni vybrat a zabezpedit kvalitni a dlouhodobé loajalni
zaméstnance, rozmistit je podle profesnich a kvalifikacnich pfedpokladl i potfeb

organizace, objektivné je hodnotit a zaroven jim zajistit dali kvalifikacni rozvoj.

2.1.1 Ukoly Fizeni lidskych zdroj @

Struéna charakteristika hlavnich Ukold fizeni lidskych zdroju je podle Koubka
(1998, s. 14-15) nasleduijici:

a) zafazeni spravného cClovéka na spravné misto — schopnosti zaméstnance
by mély odpovidat poZadavkim pracovniho mista, na které je zafazen,
zaméstnanec by mél byt flexibilni,

b) optimdlni vyuzZivani pracovnich sil — jak nejlepSi vyuZivani kvalifikace

zaméstnancd, tak idealni vyuzivani fondu pracovni doby,
c) formovani tymu, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych vztaha,

d) personalni a socialni rozvoj zaméstnancl — rozvoj a fizeni kariéry zaméstnancu
smérujici k uspokojovani jejich potteb,
e) dodrzovani vSech zakonu v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav
a vytvareni dobré zaméstnavatelské poveésti organizace.
Prvni tfi Gkoly se tykaji hlavné zajmd podniku. Ctvrty tkol se vztahuje k opravnénym
zajmum jedince — zaméstnance a paty Ukol opét sleduje jak zajmy organizace,
tak zajmy zaméstnance.

Dé&dina a Cejthamr (2005, s. 224) definuji cil a tkol personalni prace jako ,cilevédomou

a aktivni podporu plnéni hlavniho cile podniku.*
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2.1.2 Cinnosti personalniho  Fizeni

V odborné literatufe se uvadi rizny pocet a rizné pojeti persondlnich ¢innosti. V zajmu
plnéni hlavnich dkolG fizeni lidskych zdroju je vykonavat napfiklad tyto zakladni
¢innosti:

a) planovani zaméstnanci — znamena planovani jejich poctu, profesnich

a kvalifikaénich pozadavki,
b) ziskavani a vybér zaméstnancl — vnéjSi a vnitini vybér zaméstnancu,

c) rozmistovani zaméstnancu — rozumi se jejich zafazeni do pracovnich ¢innosti,

penzionovani, propousténi,
d) popis pracovnich mist a hodnoceni prace,
e) vzdélavani zameéstnancu,
f) hodnoceni zaméstnancu,

g) odmeénovani — vytvareni podnikovych mzdovych systému a tvorba nastroju

pracovni motivace,

h) kolektivni vyjednavani — jednani zaméstnavatell s odbory, vedeni

pracovnépravnich agend,

i) socialni pé€e — systémy podnikové socialni péce, bezpec€nost a ochrana zdravi
pfi préci, zdravotni péce, organizace volnoCasovych aktivit zaméstnancu

(kultura, sport),

j) personalni informacni systém — personalni administrativa.

2.2 Personalni planovani

Personalni planovani, respektive planovani lidskych zdrojl, usiluje o predpovéd
budoucich pozadavkl podniku na lidské zdroje. Planovani lidskych zdroja
zahrnuje ve zkratce planovani potfeby zaméstnancu v podniku, jejich pokryti
a planovani personalniho rozvoje zaméstnancu. Personalni plany jsou odvozovany
od celkovych plant podniku, od celopodnikové strategie, i kdyz plany v oblasti lidskych
zdrojl nikdy nemohou byt absolutné presné. Meély by byt kratkodobé a pruzné,
nebot v dobé& rychlych zmén je sloZité délat spolehlivé predpovédi o potfebé
lidskych zdroju. Planovani lidskych zdroji je zaméfeno na feSeni rozdild mezi tim,
co je a co by mélo byt. Cilem je dosahnout rovnovahy mezi potfebou zaméstnancu

a jejich zdroji. Ulohou personalniho planovani viak neni jen zajistit pinéni pracovnich
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akolt pracovnimi silami, ale také propojit a sladit individualni zajmy zameéstnancu
se zajmy podniku tak, aby zaméstnanci spojovali své vlastni Zivotni a pracovni cile

s organizaci, ve které pracuiji.

Koubek (2007, s. 93) uvadi, Ze personalni planovani se nezaméfuje jen na kvantitativni
a kvalitativni stranku potfeby lidskych zdroju (kolik lidi a jaké lidi). Lze fici,
Ze persondlni planovani se snazi o to, aby mél podnik v sou€asnosti, ale zejména

v budoucnosti dostatek pracovnich sil:
a) Vv potfebném mnoZzstvi (kvantita),
b) s potfebnymi znalostmi, dovednostmi a zkuSenostmi (kvalita),
¢) s pozadovanymi osobnostnimi charakteristikami,
d) optimalné motivovaneé,
e) flexibilni, pfipravené na zmény,
f) optimalné rozmisténé v podnikové strukture,
g) ve spravny ¢as a s pfiméfenymi naklady.

Pfi personalnim planovani je nutné stanoveni dvou prognéz — prognézy potfeby

pracovnich sil a prognézy zdroju.

Prognéza potfeby vychazi z vyrobni €innosti organizace, jejich zamySlenych zmén,
z trzni situace, z vékové struktury stavajicich zaméstnancl. Prognoza zdroju
pracovnich sil se odviji od moZnosti pokryti potfeb. Zda se orientovat na vnitini
nebo vnéjsi trh prace. Urban (2004, s. 40) i Dédina a Cejthamr (2005, s. 226) uvadi,

Ze je to rozhodovani mezi politikami typu ,make* a ,buy” to je ,nakup“ a ,udélej si".

Vystupem procesu personalniho planovani jsou zejména plany: ziskavani a vybéru
zaméstnancl, plan vzdélavani a rozvoje zaméstnancl, plan rozmistovani
zaméstnancUl, plan hodnoceni, odménovani a produktivity prace, plan penzionovani
a propousténi zameéstnancu. S témito plany také souvisi plany personalniho rozvoje
zaméstnancl, mezi néz patfi planovani pracovni kariéry a plany naslednictvi

v pracovnich funkcich.

Plany lidskych zdroju obvykle sestavuji velké organizace. Idealné by podniky mély
sestavovat jak dlouhodobé plany (strategické a obecné na vice let dopfedu),

tak kratkodobé plany (taktické a specifické, zpravidla na nasledujici rok).
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2.2.1 Analyza pracovnich mist

Je tfeba zminit, Ze planovani lidskych zdroju také zahrnuje rozbor vnitfniho prostfedi
podniku, analyzu pracovnich mist. Analyza pracovnich mist ,je jakymsi z&kladnim

vvvvvv

¢innosti“ (Koubek, 1998, s. 72).

Pfed tim, neZ je moZné vykonavat ostatni personalni ¢innosti, je nezbytné analyzovat

praci a pracovni mista podniku.

Analyzou pracovniho mista je ziskan obraz prace na pracovnim misté, ¢imz se vytvari

predstava o Clovéku, ktery by mél na pracovnim misté pracovat.

Vystupem analyzy pracovniho mista je pak popis pracovniho mista, ktery uvadi
za&kladni podrobnosti o pracovnim misté. UrCuje cil prace, pracovni ukoly i vztahy
nadfizenosti a podfizenosti. Déle jsou vymezeny konkrétni prfedpoklady, které by mél
mit kandidat na obsazeni daného pracovniho mista. Je zpracovana tzv. specifikace
pracovniho mista, kter4 obsahuje nezbytné (absolutni kritéria), nutné (hlavni kritéria)
a zadouci (vedlejsi kritéria) poZadavky, které pracovni misto klade na schopnosti,

chovani a osobnost uchazece pfi vybéru zaméstnancu.

2.3 Ziskavani a vyb ér zameéstnanc U

Proces ziskavani a vybéru zaméstnancl ma Gzkou vazbu na personalni planovani
a analyzu pracovnich mist. Cilem této personalni Cinnosti je ziskat a vybrat
zaméstnance v pozadovaném poctu a kvalité, za pfiméfenych nakladi a vcas tak,

aby byly uspokojeny potieby podniku na zajisténi lidskymi zdroji.

PFi ziskavani a vybéru zaméstnancu si kazdy podnik rozhoduje o tom, zda bude mit
zajisténu realizaci svych cilu potfebnou pracovni silou. Nejen co do poctu a kvalifikace,
ale také co do zaujatosti a motivovanosti pro zajmy a cile podniku. Proto jsou ziskavani
a vybér zaméstnancl dullezité pro formovani celkové podnikové pracovni sily a maji

vliv na Uspésnost, prosperitu a konkurenceschopnost podniku.

Ziskavani a vybér zaméstnancl se odviji od rozhodnuti, ktery ze zdrojl
potencionalnich zaméstnancu je pro podnik nejlepsi. Zda chce podnik pracovni pozici
obsadit z vlastnich zdroji, tedy ze stavajicich zaméstnancu, nebo chce Cclovéka

,odjinud“. Zdroje ziskavani a vybéru zaméstnancu jsou vnitfni nebo vnéjSi povahy.
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Podle Armstronga (2007, s. 308) znamend politika ,udélej si“, Ze podnik

pfi uspokojovani svych budoucich potfeb spoléha na kariérni systém. Ten spociva

sy s

v ziskéni osob z vnéjsku do niZSich funkci, jejich zapojeni do vzdélavacich programa,
potfebné zformovani a nasledné povyseni. Oproti tomu politika ,nakup“ znamena,
Ze se podnik vice spoléhd na ziskani zaméstnancu z vnéjSich zdroji. Chova se tak
napriklad zacinajici podnik nebo dynamicky se rozvijejici firma.

2.3.1 Vyhody a nevyhody jednotlivych zdroj & zaméstnanc G

Vnitfni zdroje zaméstnancu tvofi podle Dédiny a Cejthamra (2005, s. 227):

a) pracovni sily uspofené na zakladé technického rozvoje (zdména Zzivé lidské
prace za praci strojovou nebo zavedeni modernégjSich a produktivnégjSich

technologii),

b) pracovni sily uvolnéné na zakladé organizacnich zmén (ukonéeni néjaké vyroby

Ci zlepSeni organizace prace),

nez je ta stavajici, kterou vykonavaji,

d) pracovni sily, které maji z néjakych divodu zajem postoupit na uvolnéné

¢i nové vytvorené pracovni misto.
Mezi vnéjSi zdroje zaméstnancu fadi Dédina a Cejthamr (2005, s. 228):

a) volné pracovni sily na trhu prace (napfiklad uchaze&i o zaméstnani vedeni

Vv registrech na Ufadech prace),
b) absolventi kol (nebo jinych instituci) bezprostfedné po ukon&eni studia,

c) zaméstnanci jinych podnik(, ktefi maji zajem zménit zaméstnavatele,

nebo je k tomuto rozhodnuti pfivede nabidka €i inzerat jiného podniku,
d) Zeny v domacnosti,
e) duachodci,
f) studenti (napfiklad o prazdninach, v urcité dny v tydnu),
g) zahraniéni zdroje zaméstnancu.
Posledni &tyfi z uvedenych typu vnéjSich zdrojl jsou povazovany spiSe za doplrikové.

Armstrong (2002, s. 358) k zdrojum zameéstnancu, respektive uchaze€u o zameéstnani,

uvadi, Ze je tfeba nejprve uvazovat o vnitfnich zdrojich. | kdyz nékteré podniky
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ze zé&sady realizuji politiku stejné pfilezitosti (byvaji to organy verejné spravy) a trvaji
na tom, aby uchazeci z vnitfnich zdroji méli stejné vychozi podminky jako uchazedi
ze zdroju vnéjSich. Pokud vSak nejsou vhodni lidé dostupni uvnitf organizace,
je hlavnim zdrojem uchaze€d vnéjSi prostfedi a ziskavani zaméstnancu
prostfednictvim inzerovani, pomoci internetu a vyuZivdnim externich sluzeb

poradenskych a zprostfedkovatelskych agentur.

Salzbrunn a Pobofil (2005, s. 60) tvrdi, Ze podstatny vliv na rozhodnuti o tom,
ze kterych zdroju bude podnik ziskavat zaméstnance, zda z vnitfnich nebo vnéjSich,
maji znalosti a dovednosti poZadované pracovnim mistem. Zaméfeni na vnitfni zdroje
se odviji od snahy hospodafit s vlastni pracovni silou, nalézat rezervy a zajistit svym

zaméstnanctm odpovidajici personalni rozvoj.

Jak ziskavani a vybér zaméstnancu z vnitfnich zdroju, tak ziskavani a vybér
zaméstnancl z vnéjSich zdroja maji urcité své vyhody i nevyhody. Obecné je mnohem
snadnéjsi ziskat informace o vnitfnich zdrojich (k dispozici jsou informace o stavajicich
zameéstnancich i o pracovnich mistech). SloZitgjSi je ziskani informaci o velikosti
a strukturfe vnéjSich pracovnich zdrojl. Stejné tak je obtizné ziskat potfebné informace

o kandidatech, ktefi pfichazi zvenku.

Vyhody obsazovani pracovnich mist zaméstnanci z  vnitfnich  zdroju

jsou napriklad:

a) podnik lépe zn& silné a slabé stranky interniho kandidata nez externiho,

v s

0 pracovisti a obsazovani z vnitfnich zdroja je tak spojeno s mensim rizikem,

b) obsazovani pracovist internimi zameéstnanci zvySuje motivaci a moralku
zaméstnancl; pokud se pfijimaji pfednostné externi kandidati, vede to
ke zklamani stavajicich zaméstnancu a jejich snaha o vykon tak muaze byt
negativné ovlivnéna, naopak moznost postupu vede k Zadoucimu vykonu

a pozitivné pusobi na omezeni fluktuace zaméstnanct v podniku,

c) lepSi navratnost investic, které podnik vloZil do svych zaméstnancu, a také

zuroCeni zkuSenosti, které zaméstnanci v podniku ziskali.

Dvorakova et al. (2007, s. 137) uvadi, Zze manazefi, ktefi vzeSli z vnitfnich zdroju

organizace, posiluji zachovani firemni kultury a jeji kontinuitu.
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Oproti tomu nevyhody obsazovéani pracovist zaméstnanci z vnitfnich zdroju jsou:

a) ,podnikova slepota“ stavajicich zaméstnancu je prekazkou vstupu novych
mySlenek, napadl a pfistupd z vnéjSku, pokud mé& vnéjSi uchaze¢ lepsi

specialni znalosti nebo schopnosti nez interni, je tfeba jej upfednostnit,

b) rivalita a zklaméani kolegd muize negativné ovliviiovat moralku a mezilidské

vztahy v podniku,
c) vybér kvalifikovanych osob uvnitf podniku je omezeny,
d) vyssinaklady na vzdélavani a rozvoj zaméstnancu.

Dvorakova et al. (2007, s. 137-138) pfipomina stinnou stranku ziskavani zaméstnancu
z vnitfnich zdroji. Vedouci zaméstnanec nebo persondlni Gtvar zohledniuje
pfi rozhodovani o zaméstnanci nejen schopnosti a vykon, ale i jiné Cinitele, napfiklad
osobni vztahy. Také nadfizeni zaméstnanci mohou mit negativni postoj k u¢asti svych
podfizenych na vybérovém fizeni na jiné pracovni pozice ¢i vedouci funkce.

v s

Vyhody ziskavani zaméstnancu z vnéjSich zdrojl jsou podle Koubka (2007, s. 130):

a) SirSi moznost vybéru mimo podnik, Skala, paleta schopnosti a talentl je vné

organizace mnohem vétsi, umozruje téz nalézt pfesné pokryti potfeby,

b) nové impulsy pro podnik zvenku, do organizace mohou pfichazet nové pohledy,

néazory a zkusenosti,

c) z vnégjSich zdroju byva levnéjsi, rychlejSi a snadnéjSi, ziskat zaméstnance
s pozadovanou kvalifikaci, nez je vychovavat v organizaci.

viiwos

V porovnani s tim uvadi Koubek (2007, s. 131) nevyhody vnéjSich zdroju:

VVVVVV

a) pfilakani, kontaktovani a hodnoceni eventuélnich zaméstnancu je obtiznéjsi,

déle trvajici obsazovani pracovniho mista,

b) delSi adaptace a orientace zaméstnance, urCity ¢as mozny nizSi pracovni

vykon, neznalost podniku,
c) vyssi fluktuace,

d) mozZné nepfijemnosti se stavajicimi zaméstnanci podniku, ktefi se povazuji

za kvalifikované a opravnéné ve vztahu k ziskani pracovniho mista.

Dvorakova et al. (2007, s. 134) upozoriuje, ze nevyhodou vnéjSich zdroju je také to,

Ze zaméstnavatel musi investovat do pracovni a socialni adaptace takto ziskanych
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zaméstnancU, aby mohli podavat o¢ekavany pracovni vykon.

Neexistuje univerzalni zpisob ziskavani a vybéru zaméstnancu. To, zda bude zvoleny
pFistup Gspésny, je mimo jiné determinovano typem pracovniho mista a podminkami

na trhu prace.

3 VNITRNi ZDROJE ZAMESTNANCU

Plan podniku tykajici se zabezpecleni lidskymi zdroji vyZaduje zvazit pristupy
k ziskavani a vybéru zaméstnancd z vnitfnich i z vnéjSich zdroji organizace. Obvykle
jsou tyto dvé moznosti podnikem rdzné kombinovany podle typu firmy a podle jeji

aktualni situace.

Volba metody, jakou bude podnik zabezpeCovat lidské zdroje, zavisi
na tom, jaké jsou poZadavky daného pracovniho mista na zaméstnance (kvalifikace,
zvlastni schopnosti), jaka je situace na pracovnim trhu (zejména lok&lnim), na tom,
jaké jsou disponibilni prostfedky, které je mozno vynaloZit na ziskani zaméstnancu,

a na rychlosti, se kterou je potfeba pracovni misto obsadit.

Ty podniky, které mohou pomérné dobfe predvidat svou potfebu zaméstnancl, mohou
také vice spoléhat na prizpisobovani svych vlastnich lidi a na uspokojovani této
potfeby z Iépe vyuzitych vnitfnich zdrojd a zaroven tim snizit svou zavislost

na ziskavani zaméstnancl ze zdroja vnéjSich.

Ve vyspélych zemich vyuzivd vétSina podniki jako kandidaty na volna
pracovni mista nejprve své vlastni zaméstnance. Tento zplsob je pokladan
za efektivnéjSi nez vyuzivani vnéjSich zdroja. Pfi externim vybéru jsou preferovani
Cerstvi absolventi riznych vzdélavacich instituci, ktefi jsou zafazovani na vychozi,
funkéni mista pracovni kariéry. Pfikladem této tendence je téméf reklamni slogan
vnuka zakladatele slavné spole¢nosti Ford Motor Company: ,Kdyz mné
zemfe generalni feditel, pAijmu nového ucné.” (Henry Ford Il In: RGZicka, Novy
a Provaznik, 1993, s. 102)

3.1 Planovani personalniho rozvoje zam éstnanc G

Paralelné s planovanim potfeb zaméstnancu v podniku a s planovanim jejich pokryti

probih& planovani personalniho rozvoje zaméstnancu.
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Mezi plany persondlniho rozvoje patfi plany néslednictvi v pracovnich funkcich
a plany pracovni kariéry zaméstnanctd. Vyznam tohoto systematického planovani
se mimo jiné ukazuje v situacich, kdy je nutno rychle reagovat na nepfedvidané
udalosti a kdy lze jen obtizné nalézt vhodné zaméstnance na trhu prace. Z tohoto
davodu by pro klicové pozice v podniku méli vzdy existovat kvalifikovani zastupci,
persondlni rezervy. Zaroven je planovani kariéry zaméstnancu dilezitym nastrojem

motivace a stabilizace kliCovych zaméstnancu firmy.

Pro organizaci je nezbytné investovat do vzdélavani a rozvoje zaméstnancu proto,
aby byli schopni plnit budouci poZzadavky zaméstnavatele. Plany naslednictvi
v pracovnich funkcich a plany pracovni kariéry zaméstnancl jsou strategiemi v oblasti
lidskych zdroji. Jsou vSak obvykle sméfovany a pouzivany pouze pro vybrané typy
pracovnich pozic. Cast&ji pro nedélnické pozice zaméstnanc, zpravidla

pro zaméstnance ve stfednich a vySSich manaZerskych pozicich & pro vysoce

kvalifikované specialisty.

3.1.1 Planovani naslednictvi ve funkcich a personal  ni rezervy

Planovani naslednictvi ve funkcich je Uzce spjato s planovanim kariéry zaméstnancu.
Jedna se o planovani pokryti potfeb zaméstnanci organizace v ur€itych funkcich
z vnitfnich zdroju. Jde o individualizovany plan zpracovavany pro konkrétni funkci.
Planovani naslednictvi ve funkcich slouzi v prvni fadé potfebam organizace,
protoZe je soucasti planovani a fizeni pokryti potfeb zaméstnancu z internich zdrojl

a pfizpusobeni jednotlivcu pro vedouci funkce.

Cilem planovani naslednictvi ve funkcich je jednak zjistit, zda za osoby v kli€ovych
manazerskych funkcich existuje nahrada z vnitfnich zdroju, a také poskytnout
zaméstnanctm informaci, na jakou funkci se s nimi do budoucna pocita a jaké maiji

v organizaci kariérni moznosti.

Podle Armstronga (2007, s. 338) je planovani naslednictvi ve funkcich procesem
hodnoceni a auditu talentt v organizaci, ktery by mél dat odpovédi na tfi zakladni

otazky:

a) zda jsou v podniku k dispozici potenciélni naslednici — lidé schopni prevzit

kliCové role,
b) zda jsou dostate¢né kvalitni,

c) zda maji potfebné dovednosti a vlastnosti pro budoucnost.
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Mezi podniky existuje rlzny pfistup k tomu, jak naslednictvi planuji. V nékterych
velkych organizacich existuji formalizované procesy planovani naslednictvi
ve funkcich. Plany naslednictvi maji podobu struénych schémat, kterd znéazorfuiji,

kdo ma koho nahradit, pokud dojde k uvolnéni pracovniho mista.

Plany néslednictvi ve funkcich maji podle Koubka (2007, s. 120-121) nejCastéji dvoji
podobu:

Tabulka 2: Plan naslednictvi typu Fetézec

Funkce Personalni feditel
Vykonava K. Petr
Nahrada M. Ryba
Vék 42

Vedouci oddélenf

Nynéjsi funkce vzdélavani pracovnike

Schopnosti Vynikajici

Pfipraven k povySeni Okamzité

Vedouci oddéleni

Funkce vzd&lavani pracovnik
Vykonava M. Ryba
Nahrada V. Kral

vek 35

Referent v oddéleni

NynéjSi funkce vzdlavani pracovnikd

Schopnosti Velmi dobré

Pripraven k povySeni Za dva roky
atd.

Zdroj: Koubek, 2007, s. 120

Plany naslednictvi typu fetézec (viz Tabulka 2) dasto uvadéji pouze jednoho
nahradnika za stanovenou funkci. Byvaji spiSe otdzkou pouze jednoho konkrétniho
Gtvaru v organizaci a mohou slouZit i jako ur€itd forma planu osobniho rozvoje

zaméstnanc, ktefi jsou v naslednictvi ve funkci uvedeni.
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Tabulka 3: Plan naslednictvi typu pyramida

Generalni feditel

K. Morava

Personalni Vyrobni a technicky Finanéni Reditel prodeje
feditel feditel feditel a marketingu
F. Horak B. Lebeda J. Kube$ P. Milek
P. J. .
* * *
Rybnicky 48 | 1 Volker 51| ¢ K. Straka | 46 | 1 V. Halek |48 | 1
° K, . 39 | ¢ * | M.Riha |50 | ~ e | S. Pech 52| ¢ A.Sova |48 | "
Rysova
o | Z.Votava | 42 | » e | J. Kapr 50 | » T.Lucky |44 | "

Vedouci oddéleni

Vedouci oddéleni

Vedouci oddéleni

Vedouci oddéleni

vzdélavani zameéstnavani odménovani péce o pracovniky

K. Rysova P. Rybnicky Z. Votava M. Jolanova
o | K. Platek |35|0| | * |z Nova |42| 1| || 3 Budil |42~ Ko |35

Borska

o|J. JirovA |30 " ° . 38| " o M. 44 | ~

' Markova Sikova

. R.
N N
o | J.Radil | 38 ° | Hudec 36

Vysyv étlivky:

Soucasny vykon:
* vynikajici

e velmi dobry
odobry

Pripraven/a k povyseni:
1 okamzité
O v perspektive 2-3 let

A potfebuje vzdélavani a/nebo dalSi praxi

Zdroj: Koubek, 2007, s. 121

Plany naslednictvi typu pyramida uvadi u kazdé stanovené funkce vice neZ jednoho

nahradnika. Porfadi nahradnik se mize ménit podle jejich vykonnosti a schopnosti.

Plany tohoto typu se pouZzivaji pro Ucely pokryti perspektivni potfeby zaméstnancu

v ramci celé organizace. Pokryvaji vSechny vedouci funkce v podniku. Zafazeni vice

nahradniki ma sva pozitiva i negativa. Na jedné strané motivuje zaméstnance k lepSim
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vykonum, avSak na druhé strané muZze byt divodem neochoty vzdjemné spolupracovat

a pomahat si. MGzZe tak dochézet k vytvareni nezdravych vztah( v organizaci.

PFi planovani néaslednictvi ve funkci hraje dulezitou roli to, podle jakého obecného

principu jsou zaméstnanci do planu zafazovani. Zda na zakladé:
a) seniority — vék, délka praxe, doba trvani zameéstnani v podniku, nebo
b) zplsobilosti — vykonnost, zkuSenost.

Prvni koncepce zaloZzen& na principu seniority je jednoducha a jasna. Druha koncepce
zdUraznujici zpUsobilost se vSak potyka s problémem hodnoceni vykonového
potencidlu. Kazdy zaméstnanec, uvedeny jako nahradnik, tak musi neustale potvrzovat
opravnénost svého zarazeni, nebot mize byt z naslednictvi vyfazen a nahrazen jinym

zameéstnancem, ktery prokazal lepSi schopnosti.

Krom struénych schémat naslednictvi ve funkcich jsou vytvafeny seznamy

personalnich rezerv, které obsahuji detailnéjSi charakteristiky zaméstnancu (napriklad

to, v &em je potfebné zaméstnance dale rozvijet).

Je tfeba zdlraznit, Ze schémata naslednictvi a seznamy personalnich rezerv
jsou utajovanymi dokumenty podniku. Jednak je tim chranéna osobnost zaméstnance
a také se timto zplsobem pfedchazi nespokojenosti zaméstnancu s identifikovanymi
osobnostnimi nedostatky nebo se zaznamenanymi, ne zcela vhodnymi pfedpoklady

k povySeni.
3.1.2 Planovani pracovni kariéry zam éstnanc U

Plan pracovni Kkariéry je zaleZitosti internich zaméstnancu. Oproti planovani
naslednictvi ve funkcich se v planech pracovni kariéry primarné jedna o péci
0 zaméstnance, kterd se orientuje na jejich individualni rozvoj, jejich pracovni kariéru
a jejich uspokojeni z vykonavané prace. Jde vzdy rovnéz o individualizovany plan,
ktery byl zpracovan pro konkrétniho zaméstnance. Smyslem je vytvoreni funkéniho
postupu jedince v organizaci v souladu s jejimi pozadavky. ,Aby individualni plany
personalniho rozvoje korespondovaly s cili a potfebami organizace, musi je tato

s

organizace podchytit a také fidit* (Némec, 2002, s. 31).

,Rizeni kariéry spociva v tom, Ze se lidem poskytuji prileZitosti k postupu ve funkcich
a k rozvijeni jejich kariéry a zabezpecuje se tak, aby organizace méla pfisun talentd,

jaké potrebuje” (Armstrong, 2007, s. 335).
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Ze strany organizace jde pfi planovani pracovni kariéry zameéstnance o vécnou
a ekonomickou optimalizaci. S ohledem na jedince jde pak o iniciovani osobniho

rozvoje zaméstnance a nejlepsi vyuZiti jeho osobniho potenciélu.

PFistup k pracovni kariéfe zaméstnanct se liSi podle velikosti a typu podniku. Méné

vyznamné je takovéto personalni planovani u podnikd s malym poctem zaméstnancu.

Dvorékova et al. (2007, s. 309-310) uvadi, Ze samotna pfiprava pland pracovni kariéry

zaméstnancl probiha ve Ctyfech krocich:

a) zaméstnanec sam hodnoti své vlastni schopnosti a zajmy a sam si stanovuje

své pracovni cile na pfislusné obdobi,

b) zaméstnavatel (nadfizeny ¢&i specialista personalniho Udtvaru) hodnoti
individualni schopnosti, rozvojovy potencial zaméstnance a zvaZuje mozné

smérovani a cile jeho kariéry na pfislusné obdobi,

c) zaméstnanec je informovan o tom, jaké se mu nabizeji moZnosti a jakou kariéru

muze v podniku udélat, téz, co by pro to mél ucinit,

d) zucastnéné osoby (zaméstnanec, nadfizeny, personalista) spole¢né stanovuji

realné cile kariéry zaméstnance a zpracuji pisemny plan kariéry zaméstnance.

Poslednim krokem je zaméstnanec naveden na drahu své kariéry. Respektive

je korigovan jeji smér.

Vysledkem uvedené procedury je osobni plan kariéry (plan osobniho rozvoje),
ktery obvykle obsahuje nazev pracovni funkce (pro kterou se do budoucna
se zaméstnancem pocitd), osobni plan pracovniho vykonu (formulace pracovnich
ukold, které je tfeba splnit, oblast vykonu, kterou je tfeba zlepSit, kritéria pro méfeni
zaméstnancova vykonu, ur€eni nezbytnych podminek na strané zaméstnance
i zaméstnavatele atd.) a individualni plan vzdélavani a rozvoje (obsah vzdélavani

a sekvence jednotlivych aktivit).

Armstrong (2007, s. 339) hovofi o tom, Ze ,postup kariéry je mozné definovat
Z hlediska toho, co lidé potfebuji znat a byt schopni délat pro vykon prace na drovnich

s vyS3&i odpovédnosti nebo vétSim prispenim k vysledkdm podniku.”

Tyto Urovné Ize napfiklad zafadit do pasem schopnosti. Pro kazdé pasmo

jsou stanoveny poZadavky (potfebné zkuSenosti a vzdélani), které jsou nezbytné
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k dosazeni Za&dané urovné schopnosti a jednotlivé cilové body, kterych je tfeba

dosahnout, aby byla kariéra posouvana vpred:

Tabulka 4: Systém rozvoje kariéry zaloZzeny na pasme  ch schopnosti

C“OVY bod /
\
CiIOVy bod \/

Definice Definice Definice
1. pasma schopnosti 2. pasma schopnosti 3. pasma schopnosti
Zakladni odborné vzdélani DalSi odborné vzdélani Pokrogilé odborné vzdélani
a praxe a praxe a praxe

Zdroj: Armstrong, 2007, s. 339

Napfiklad Dédina a Cejthamr (2005, s. 128) hovofi pfimo o organizacnich strategiich
pro fizeni kariéry: pevnost, klub, baseballovy tym a akademie (viz Tabulka 5). Uvadi
Ctyfi zakladni typy systému rozvoje kariéry podle toho, do jaké miry pfijima podnik nové
zaméstnance z vnéjSich zdroju a do jaké miry je posun v Kkariéfe zavisly

na individualnim vykonu zaméstnance nebo na jeho pfispéni k vykonu tymu.

Tabulka 5: Typy systém @ rozvoje kariéry

Externi

PEVNOST BASEBALLOVY TYM
* Boj o preziti * Inovace je rozhodujici
» Prijimani a propousténi  Pritahuje milovniky rizika
na zékladé trznich podminek » Postup a povySeni na zékladé
» Mimo kontrolu okoli organizace individualniho vykonu
e Postup a povySovani na zakladé (softwarova firma, banky)
pFispévku ke skupinovému usili
Nabor (textil, vydavatelstvi)
KLUB AKADEMIE
» Nabor skupiny zaméstnancu « Skupinovy nabor
e Obsazuje mnoho pozic interné e Obsazuje mnoho pozic interné
« Casto monopol nebo pod ochranou « Casto dominantni v odvétvi
vladnich regulaci « Postup a povyseni na zakladé
» Postup a povySeni na zékladé individualniho asili
. pFispévku ke skupinovému usili (kancelarské produkty, farmaceuti)
Interni (viadnouci Grady, aerolinky)

Skupinovy Zakladna pro postup Individudlni

Zdroj: Dédina a Cejtham, 2005, s. 128
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4 MANAGEMENT

Management ma troji vyznam:

a) je to specificka profese, jejiz nositel je zodpovédny za dosahovani cili svéfené

organizace nebo jejich jednotek,

b) nebo skupina pracovnikl, ktefi samostatné rozhoduji a disponuji velkymi

pravomocemi,
c) ¢Cijde o védni disciplinu.
Management (fizeni) je obecné charakterizovan jako souhrn vSech ¢&innosti,
které je tfeba vykonat, aby byla zabezpeCena funkce organizace. Jde o proces
planovani, rozhodovéani, organizovéani, Fizeni lidi a kontrolovani sméfujici k dosazeni
cili organizace. Management Ize vSak také chdpat jako hierarchické uspofadani

organu fizeni organiza¢ni jednotky.

4.1 Definice pojmu manazer

Manazer (manager) je profese, je to pracovni pozice, jejiz nositel je zodpovédny
za chod organizace. Na zakladé zvoleni, jmenovani, povéfeni, zmocnéni i ustanoveni
realizuje Fidici Cinnosti, pro které je vybaven patficnymi kompetencemi. Manazer
je vedouci, fidici zaméstnanec. ManaZer nevykondva bezprostfedné sam potfebné
pracovni ¢innosti. Jeho poslanim je vytvaret co nejlepsi podminky pro vysoky pracovni
vykon svych spolupracovnikl, zaméstnancl podniku. Je zodpovédny za jejich praci.
Své podfizené motivuje a snazi se o0 soulad jejich potfeb s potfebami organizace.
Informuje jak své podfizené, tak i nadfizené zaméstnance. ManazZer hleda efektivni
zpUsoby FeSeni ukold, reaguje na chyby, voli varianty FeSeni probléma a €ini dilezita
rozhodnuti. Pfedmét a charakter manazerské prace se do jisté miry liSi v zavislosti
na pozici, Urovni, na které manazer pracuje (top management, stfedni management,

liniovy management).

4.2 Manazerské pozice

V ramci organizaCni struktury podniku zastavaji manazefi urc€ité pozice. S danymi
pozicemi je spojena jistd mira odpovédnosti a disponibilni pravomoci. Manazefi své
rozhodovani uplatiuji na tfech arovnich fizeni:

v s

dispecer),
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b) operacni Uroven — je stfedni Uroven fizeni (manazefi zavodu, vedouci provozu

nebo odboru, stavbyvedouci),

c) strategicka uUroven — je nejvySSi Groven fizeni (feditel podniku, prfedseda

pfedstavenstva, nameéstek).
Podle Urovné Fizeni, na které manazer pini své ukoly, se rozlisuji:
a) liniovi manazefi (manazefi prvé linie, lower nebo line management),

b) stfedni manaze¥i (operacni Udroven, manazefi stfedni linie, middle

management) — Fidi liniové manaZery, jsou zaméfeni na efektivni €innosti

s s

~ v s s s

a nejvysSim stupném fFizeni, pfendsi informace a disponuji urcitou mirou

odpovédnosti i pravomaoci,

¢) vrcholovi manazefi (nejvyssi Uroven, top manazefi, TOP management).

4.2.1 Liniovi manaze fi

e

Liniovy management je zakladni arovern postaveni manazer(. Nachazi se na nejnizSim
stupni organizani struktury (napf. pfedéaci, mistfi, vedouci dilen). Liniovi manazefi
jsou odpovédni za spravu a fizeni cinnosti, jejichz vysledkem je produkce
vyrobkd ¢&i poskytovani sluzeb. Liniovi manazefi jsou pfimymi nadfizenymi
vykonnych  pracovnikl. Vedou své podfizené pfi kaZzdodenni  &innosti,
pFidéluji konkrétni ukoly, kontroluji a napravuji chyby svych podfizenych,
operativné fesi kratkodobé problémy. Pfizna¢né pro liniové manaZery je kratkodobé
planovani, proto je tato Uroven managementu oznacovana téz jako operativni

management.

4.2.2 VVrcholovi manaze Fi

v v s

Vrcholovi manaZefi predstavuji nejvyssi vedeni, které je odpovédné za existenci
a chod organizace jako celku (napf. generalni feditelé, predstavenstvo, jednatelé). Top
manazefi vytvari celkové koncepce a dlouhodobé strategie podniku (z tohoto duvodu
se pouziva také oznaceni strategicky management). Rozhodnuti top managementu
ovliviiuje celou organizaci a na jejich praci zavisi konecné vysledky. Vrcholovi
manazefi Fidi stfedni manaZery, pfebiraji odpovédnost za Ffizeni organizace za jeji

vlastniky a reprezentu;ji firmu.
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4.3 Stiredni manaZzerské pozice

Stfedni manaZerské pozice vykonava pocCetna a ruznorodad skupina fFidicich
zaméstnancl. Mezi stfedni management se fadi vedouci obchodnich jednotek,
vedouci Utvar( (napf. prodeje, nakupu, financi, marketingu, personalistiky apod.).
Rozhodnuti stfedniho manazera ma pfimy vliv na fizenou jednotku ¢&i Utvar. Stfedni
management nese odpovédnost za realizaci politik a plant top managementu. Uréuje
pravomoci a odpovédnosti a dohlizi na jejich pInéni. Vzhledem k tomu, Ze se stfedni
management zabyva predevsim stfednédobym planovanim, byva oznacovan jako

management takticky.

Stfedni management jsou zaméstnanci, ktefi pusobi jako zprostfedkovatelé mezi
nejvy3sim vedenim organizace a fadovymi zaméstnanci. Top management od nich
ocekava naprostou loajalitu k vedeni firmy pfi pfedavani pokynu a informaci smérem
doll. Na druhé strané podfizeni od nich oc€ekavaji zastani. Stfedni management

mé Uzkou vazbu na své podfizené.
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PRAKTICKA CAST

5 VYMEZENI CILE PRACE

5.1 Cil bakala rské prace

Cilem bakalarské prace je porovnat pfistup dvou podnikd k vyuzivani potencialu
vlastnich zaméstnancl pfi obsazovani stfednich manazerskych pozic. Konkrétné jde
0 srovnani postoje a chovani dvou podniki s vétSim pocétem zaméstnanc,
kdy jeden podnik je vyhradn& &eskou firmou a druhy podnik sice plisobi v Ceské

republice, ale je pod kontrolou zahrani¢niho vlastnika.

5.2 Vyzkumny problém, hypotéza

Pro srovnani pfistupt podnikd k vybéru zaméstnancid do stfednich manaZerskych
pozic z vné&jSich zdroji ¢&i vyuZzivani vlastnich vnitfnich zdroju je tfeba znat pojeti
zpUsobu Fizeni lidskych zdroju v obou konkrétnich podnicich. Pfesnéji FeCeno védét,
jakym zplsobem podniky pfistupuji k obsazovani vedoucich funkci v ramci
vnitropodnikové mobility. Obsazovani stfednich manazerskych pozic z vlastnich zdroju,
a obvykle i Iépe honorovanou pracovni funkci. Utelem povy3eni neni pouze potieba
obsadit ur¢itou pozici ¢lovékem, ktery ma k uspésSnému vykonu funkce predpoklady,
ale takeé lépe vyuzit jeho schopnosti a zvysit jeho motivaci pro spinéni ekonomickych
a socialnich cild podniku. Z informaci ziskanych z odborné literatury vyplyva,
Ze vétSina zahrani¢nich firem preferuje obsazovani téchto pracovnich mist nejprve
vlastnimi zameéstnanci. K povySeni zaméstnance muze dojit na zakladé pfimého
rozhodnuti kompetentnich osob v podniku, nebo na zakladé vnitropodnikové nabidky
volné pracovni pozice a nasledujiciho vybérového fizeni. Takovéto vybérové fizeni
se vztahuje na kandidaty z fad stavajicich, vlastnich zaméstnancl, pfipadné
zaméstnancl uvnitf vlastni finanéni skupiny. Ukazuje se, Ze druhy zplisob povySovani
je v zahrani¢nich firmach preferovan. Déava Sanci vSem uchazeCim o funkci

a zmenSuje pfipadné napéti a kritiku vyvolané jmenovanim do funkce.

Je rozdil mezi pfistupem k obsazovani stfednich manaZzerskych pozic z vnitfnich zdroju

v Geské firmé a ve firmé se zahranié¢nim vlastnikem?

Hypotéza: PFistupy téchto dvou podnikl k otdzce obsazovéani stfednich manaZerskych

pozic budou odliSné.
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6 VYMEZENI ZKOUMANEHO SOUBORU, METODIKA

6.1 Zkoumany vzorek

Pro zpracovani této bakaldfské prace bylo nutno nalézt dva vhodné podniky,
které by odpovidaly dvéma zakladnim pozadavkim. Duraz byl kladen na pfiméreny,

srovnatelny po¢et zaméstnancu a na vlastnické poméry v podnicich.

Byly vybrany dva podniky s poctem zaméstnancl pfesahujicim fadové tisice osob,
z nichz jeden je vyhradné ¢eskou firmou a druhy je zcela ve vlastnictvi zahraniéni,

evropské firmy.

Z duvodu ochrany dat nejsou v praktické Casti bakalafské prace uvedeny nazvy
podnikd. Organizace, ktera je v rukou ¢eskych vlastnikud, je oznacena jako ,Podnik A®

a organizace se zahrani¢nim vlastnikem je ozna¢ena jako ,Podnik B“.

Vzorek respondentu Cital dvé stejnorodé skupiny 25 zaméstnancu z kazdé firmy.

Zaméstnanci byli vybrani na zakladé pozice a funkce, kterou v podniku zastavaji.

6.2 Metodika

Prvnim krokem pro vypracovani bakalarské prace bylo studium vybrané odborné
literatury zabyvajici se problematikou fizeni lidskych zdroji, personalistikou
a organiza¢nim chovanim. Potfebné informace byly Cerpany predevdim z odbornych
knih. Ziskané informace bylo nutno utfidit a byla z nich zpracovana teoreticka Cast

bakalarské préace.

Praktickd Cast bakalafské prace byla zapoCata prostudovanim dostupnych materiald,
dokumentl a informaci od zaméstnanctd obou konkrétnich podnik(. Na zakladé takto

nabytych informaci byly nejprve zpracovany zakladni charakteristiky podnikd.

Dalsi informace byly ziskany na zakladé pouzité techniky sbéru dat ve formé
anonymniho dotaznikového Setfeni. Dotaznik je metodou pisemného kladeni
dulezitych otédzek a ziskavani pisemnych odpovédi. Tvofi jej soubor otazek,
které jsou pFedkladany dotazovanym osobam, tedy respondentdm. Ukolem
respondenta je odpovédét na dané otazky zaSkrtnutim jedné z nékolika nabidnutych
alternativ odpovédi nebo volnym vepsanim odpovédi na uréené misto. Cilem této
metody je hromadné ziskat subjektivni Gdaje respondenti o vlastnich postojich,

nazorech, potfebach, motivech, zajmech, vztazich apod. Tato metoda predpoklada
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ochotu respondenta ke spolupraci, upfimnost a urlity stupen citové a rozumove
zralosti.

Respondentim z obou podnikd byly kladeny otdzky na téma jejich nézoru

na pfistup firmy k obsazovani stfednich manazerskych pozic.

Distribuce  standardizovanych dotaznikd byla formou osobniho kontaktu

se vSemi respondenty. Do vyhodnoceni byly zafazeny vSechny dotazniky.
Dotaznik obsahoval celkem 11 ot4zek a sklddal se z 3 ¢asti.

Vysledky provedeného Setfeni a ziskanad data byly zpracovany formou tabulek,

vysecovych grafll a textl a jsou prezentovany v nasledujici ¢asti bakalarské prace.
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7 CHARAKTERISTIKA ZKOUMANEHO SOUBORU

7.1 Podnik A — zakladni charakteristika

Podnik A ma sidlo v Praze. Jedna se o spoleCnost zfizenou zvlastnim zakonem
s datem vzniku 1. 1. 1992.

Statutarni organem podniku je feditel. Organy podniku jsou spravni rada, dozorci rada

a vybor pro audit.

Podnik A je vyhradné €eskou pravnickou osobou, v pravnich vztazich vystupuje svym

jménem, miZe nabyvat prav a povinnosti a nese odpovédnost z téchto vztahu
vyplyvajici.

Organizacni strukturu Podniku A tvofi Ustfedi a 6 regionalnich pobocek véetné

klientskych pracovist a Ufadoven.

Regiondlni pobocky a klientska pracovisté jsou organizaénimi slozkami Podniku A,
které provadéji verejné zdravotni pojisténi jménem Podniku A na pfislusném Uzemi
v rozsahu pravomoci svéfené jim organizacnim fadem, avSak nejsou samostatnymi

pravnickymi osobami.

Organizacni struktura Podniku A je tvofena odbory pfimo podfizenymi fediteli,
které se dale €leni na jednotliva specializovana oddéleni. Pfilohou A je organizacni
diagram znazorfiujici hierarchické vztahy v Podniku A v prvnim i druhém stupni
segmentace. Rediteli podniku jsou pfimo podfizeny jak jednotlivé odbory, tak odborné
procesni useky, které se C&leni na jednotlivé odborné odbory a odborna oddéleni
zajistujici diléi cinnosti  podniku. Organizacni rozloZeni regionalnich pobocek

je obdobné a odpovida hlavnim procesum a €innostem realizovanym Podnikem A.

Podnik A hospodafi s majetkem, jehoZ rozsah kopiruje mnozstvi klientskych center
rozesetych po celé Ceské republice. Do 30. 6. 2012 tvofilo organizaéni strukturu
Podniku A 13 krajskych pobocek a Gstfedi. Od 1. 7. 2012 je platné nové organizacni
usporadani, viz vySe uvedené regionalni pobocky a Ustfedi. Persondlni vybaveni
Podniku A na konci roku 2011 bylo pod drovni 3 950 pracovnich mist. Pro rok 2012
rozhodlo vedeni Podniku A o urychleni spinéni strategického cile zvySovani provozni

efektivity a realizovalo dalSi sniZzeni po¢tu zaméstnanct o 320 osob.

Cinnosti, které Podnik A zajistuje a poskytuje, jsou dany platnymi pravnimi predpisy
v oblasti provadéni vefejného zdravotniho pojisténi. Podnik A ma zakonnou povinnost

zajistit svym pojisténcim dostupnou zdravotni péci a sledovat jeji kvalitu,
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zda je poskytovdna v souladu s pravnimi pfedpisy a podminkami stanovenymi
odbornymi spole¢nostmi, dostateéné personalné, vécné a technicky zajiSténa,
za pfiméfenou cenu a se zajiSténim navaznosti medicinskych sluzeb. Dale Podnik A

provadi vybér pojistného na vefejné zdravotni pojisténi a kontrolu plateb pojistného.

Cleny Fidicich organud a ostatnimi vedoucimi zaméstnanci Podniku A jsou Cesi.

7.2 Podnik A — Fizeni lidskych zdroj

V Podniku A zabezpecuje planovani, ziskavani a vybér lidskych zdrojl, vzdélavani,
rozvoj a odmeénovani zaméstnancl, realizaci socialni politiky, personalni
administrativu, pracovnépravni sluzby vcetné pfipravy kolektivni smlouvy a analyzy

v oblasti HR Usek personalni (zafazeni viz Pfiloha A).

Hlavnimi dkoly Useku persondlniho jsou zabezpedit a udrzet kvalifikované a aktivni
zameéstnance, zafazovat zaméstnance na spravné a odpovidajici pozice a vytvaret

strategii a nastroje motivace zaméstnancu.

Organizacni strukturu Useku persondélniho tvofi dva specializované odbory: odbor
planu, analyz a zpracovani mezd a odbor pracovné pravni a personalni agendy.

Dale pak specializované oddéleni: oddéleni rozvoje lidskych zdroju.

Odbor pracovné pravni a personalni agendy Podniku A zajiStuje v souvislosti

se ziskavanim a vybérem zameéstnancu zejména nasledujici ¢innosti:

a) zpracovani a aktualizaci centralni metodiky a vnitfnich predpist v personalni

oblasti,

b) analyzy a rozbory v oblasti lidskych zdroju a systemizaci pracovnich mist
Podniku A,

c) realizaci personalni politiky a praxe pro Podnik A,
d) poradenskou a konzultaéni ¢innost pro manazery a zaméstnance,

e) planovani personalnich potfeb a administraci organizacnich zmén Podniku A.

7.2.1 Podnik A — systém vzd élavani zam éstnanc G

Vzdélavani zaméstnancl v Podniku A zajiStuje oddéleni rozvoje lidskych zdroju,

které zabezpecuje napfiklad:

a) monitorovani vzdélanostni Urovné zaméstnancu a poZzadavki manaZeru

na zvysovani vzdélani jednotlivych zaméstnanca,
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b) doplriovani vzdélani ¢i kvalifikaCnich pfedpokladi jednotlivych zaméstnanci

a sledovéni pInéni individualnich vzdélavacich pland,

c) definovani potfeb v oblasti odborné pfipravy a dalSiho vzdélavani

zaméstnancu,
d) sestavovani planu a rozpoctu na programy dalSiho vzdélavani,
e) organizani a pofadatelské stranky dalSiho vzdélavani atd.

Programy vzdélavani zaméstnancl Podniku A jsou jednak rozdéleny do jednotlivych
oblasti, které jsou platné napfi€¢ celym podnikem. Napfiklad: jazykové vzdélavani,
pocitaCové vzdélavani, Skoleni o bezpeclnosti a ochrané zdravi pfi praci a pozarni
ochrané, Skoleni Fidi¢l, trénink soft skills dovednosti (napf. komunika¢ni dovednosti)

a také individualni odborné vzdélavani.

A déle je vzdélavaci systém zameéstnanct Podniku A usporfadan do jednotlivych
metodickych blokG podle jednotlivych procest a ¢&innosti. Napfiklad: vzdélavani
pravniki a referentd pravnich oddéleni, Skoleni a seminafe pro zaméstnance
ekonomickych atvard, Gvodni vzdélavani pro nové zaméstnance a manaZerské
vzdélavani.

Podnik A vyuZiva jak externich lektord, tak ve velké mife internich lektord. Ty zejména
pro nékteré typy Skoleni, jako jsou orientacni kurz pro nové zaméstnance, Skoleni
v oblasti pravnich predpisd pro nepravniky ¢&i Skoleni v oborech informacnich

technologii.

Vzdélavaci programy v Podniku A Ize rozdélit z hlediska povinné ¢i nepovinné Ucasti
zaméstnancl. Z hlediska platnych pravnich pfedpisG a norem jsou povinna
napfiklad Skoleni BOZP/PO ¢&i vzdélavani reviznich lékafl. Z hlediska pozadavku

Podniku A jsou povinné napfiklad adaptacni programy novych zaméstnancu.

Programy vzdélavani jsou vefejné pfistupné pro vSechny zaméstnance Podniku A
na vnitfnich webovych strankach, kde jsou také uvefejiiovany anotace k jednotlivym
vzdélavacim akcim a seznamy lektor(. Zaméstnanci se na vzdélavaci akce pfihlaSuji
prostfednictvim LMS (Learning Management System), ktery je provazan

se systémem automatického schvalovani akci ze strany nadfizenych zaméstnancu.

Individualni plany vzdélavani a rozvoje jednotlivych zaméstnancul jsou vypracovavany

na zakladé pravidelného hodnoceni zaméstnancu, které probiha jedenkrat ro¢né.
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7.2.2 Podnik A — podpora kli €ovych zam éstnanc U

Podnik A realizuje v rdmci persondlnich €innosti dva projekty s cilem nalézt uvnitf firmy

talentované zaméstnance a podpofit pro podnik klicové zaméstnance.

Cilem projektu tykajiciho se talentd je nalézt zaméstnance s potenciadlem k vedoucim
rolim & k vedeni projektovych tym0. Snahou je zajistit Podniku A dostatek

perspektivnich a schopnych zaméstnanc, ktefi pomohou naplnit jeho strategické cile.

Cilem projektu tykajiciho se klicovych zaméstnancu je zapoijit identifikované kliové
zameéstnance jako lektory do interniho vzdélavani v podniku. Zadmérem je, aby ziskané

odborné zkusenosti byly pfedavany v ramci firmy.

Konkrétni zaméstnanci jsou do programu zafazeni po Uspé3ném absolvovani
zatéZzového vybérového fizeni. V ramci programu se sezndmi s kolegy z celého
Podniku A (vzhledem k pasobnosti podniku je to de facto z celé Ceské republiky)

a Ucastni se raznych Skoleni, seminart a workshop(.

7.2.3 Podnik A — vyb ér zaméstnanc U do st fednich manazerskych pozic

PFi zajiStovani ¢innosti souvisejicich s vybérem zaméstnancl pfi obsazovani stfednich
manazerskych pozic se Podnik A Fidi jednotnym, doporu¢enym postupem pfi realizaci
vybérovych Fizeni v rAmci celého podniku. Vybérové fizeni, at jiz z vnéjSich €i vnitfnich
zdroju, je zajiStovano formou Assessment Centre. V podminkach Podniku A jsou

konkrétnimi pracovnimi pozicemi stfednich manazer( feditelé odbornych Gtvaru.

Volnd mista v Podniku A jsou prednostné nabidnuta stavajicim zaméstnancum,
a to na zékladé kolektivni smlouvy s odborovym svazem. Jde o princip respektovani

mozného kariérniho postupu v Podniku A.

Nabidka je zvefejnéna na vnitfnich webovych strankach Podniku A a jsou téZ osloveni
pfedem vytipovani zaméstnanci. Pokud neni vybran vhodny uchaze¢ z vnitfnich zdroju
podniku, zaméfi se podnik na ziskani zaméstnancl ze zdroji vnéjSich.
Jednotlivé kroky vybérového procesu jsou nasledujici:

a) definice pozadavku na kandidaty,
b) zdroj zaméstnancu — vnitini &i vnéjsi,

c) realizace vybéroveého fizeni,

d) realizace, organizace vybé&rovych pohovor,
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e) vyhodnoceni vybérovych pohovoru.

Assessment Centre je metoda hodnoceni a vybéru zameéstnanct z vétSiho poctu
uchazedl. Jedna se o celodenni akci, ktera slouzi k hodnoceni uchaze¢l a ma umoznit
nahlédnout na zpusob chovéani ¢lovéka a jeho reakce na rizné podnéty v tzv. ,Zivotnim
prostfedi“. Vybéru se Gc€astni vétSi poCet hodnotiteld, coz ma vliv na objektivitu
vysledného hodnoceni. Hodnotiteli jsou jak vySkoleni pozorovatelé/hodnotitelé
(assessori), tak budouci nadfizeni vybraného zaméstnance. Assessment Centre stavi
na principu triangulace - vice oci, rGzné uhly pohledu, zmény v ¢ase (doba trvani
6 — 9 hodin).

Assessment Centre je metoda hodnoceni z vice zdroju, je multisituaéni
zkouSkou, ktera obsahuje skupinové i individuaini modelové situace zaméfené
na identifikaci potencialu ¢lovéka za ucelem obsazeni konkrétniho mista v podniku.
Obsah konkrétnich modelovych situaci pochopitelné zavisi na pozici, ktera ma byt
obsazena. Kazda modelova situace je orientovana na zjistovani trovné pozadovanych

kompetenci.

Individudlni vystupni zprava z Assessment Centre se sklada ze silnych a slabych
stranek uchaze€e, urychlovacl a brzd. To znamena, Ze popisuje podminky,
které uchazeci vyhovuji a nevyhovuji a jaky wvykon v takovych podminkach
bude podavat. Obsahem zpravy byva téz analyza dilich pfedpokladu a doporuéeni
k dalSimu rozvoji jedince, eventualné rada pro nadfizeného, jak s konkrétnim ¢lovékem

jednat.

7.3 Podnik A — hromadné propoust éni a vyb ér zaméstnanc U

V Podniku A probih& od roku 2009 optimalizace organizacni struktury, zejména jejich
z&kladnich organizaénich sloZzek na zakladé vypracované strategie do roku 2013
s jasné deklarovanymi cili. Podnik A centralizuje své agendy a uvadi do provozu
centralizovany informacni systém ve snaze zvySit svou efektivitu v navaznosti

na vyvoj ekonomické situace ve spolecnosti.

V souvislosti se zamérnou centralizaci ¢innosti Podniku A, ale také v dasledku propadu
pFjmG, ve kterych se odrazi stav ekonomiky Ceské republiky a vliv pretrvavajici
evropské financni krize, reagoval Podnik A v roce 2011 uUspornymi opatfenimi,
mimo jiné i v nakladech na svuj provoz. Podnik A se snazi o zestihleni, redukci svych

procesu, racionalizaci lidskych zdroja a tim zvySeni provozni efektivity.
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V roce 2011 pfistoupil Podnik A k zasadni redukci stavu svych zaméstnancu,
k hromadnému propousténi. Pfijal rozhodnuti, Ze v prabé&hu nasledujicich 12 mésica
propusti 20 % ze stavajicich zaméstnanct. Cilem bylo dosahnout uUspor formou
propojovani a centralizace agend a odstranéni zbyteCnych fidicich mezi¢lankd,
nastaveni jednoduché a jednotné organiza¢ni struktury. Pracovni poméry byly

se zaméstnanci ukongovany jak dohodou, tak vypovédmi ze strany organizace.

Na zakladé vyvoje vnitini situace v Podniku A pfistoupil management podniku
koncem roku 2011 k rozhodnuti, Ze doposud doporuceny postup pfi obsazovani
pracovnich pozic je nyni striktné zavaznym. V tomto smyslu to znamena, Ze zejména
stfedni manazerské pozice v Podniku A jsou disledné obsazovany z vnitfnich zdroj(,
a to predevSim z fad zaméstnancl, ktefi jsou zapojeni do zameéstnaneckych
rozvojovych projektld. Podnik A od tohoto kroku ocekava kromé naplnéni pavodniho
zaméru rozvojovych programd také aktualné nezbytné nutnou Usporu naklad

na obsazeni kli€ovych zaméstnaneckych pozic.

7.4 Podnik B — zakladni charakteristika

Podnik B ma sidlo v Praze. Jedné se o akciovou spole¢nost s datem vzniku 1. 5. 1992.

N e

Nejvy8Sim organem Podniku B je valnd hromada. Statutdrnim organem Podniku B
je predstavenstvo, kontrolnim orgdnem dohlizejicim na vykon pusobnosti
pfedstavenstva a uskute¢fiovani podnikatelské ¢€innosti spole¢nosti je dozorci rada.
DalSim organem Podniku B je vybor pro audit, ktery monitoruje a dohlizi na €innosti
spole¢nosti v ramci vnitfni  kontroly, finanéniho vykaznictvi, fizeni rizik tak,

aby byly dodrZzeny zakony a zavazné predpisy platné na Gzemi Ceské republiky.

Podnik B je soucasti sdruzeni podnik(l a jedingym akcionafem podniku je pravnicka

osoba ze zahrani€i, se sidlem v zemi, ktera je ¢lenem Evropské unie.

Podnik B v pravnich vztazich vystupuje svym jménem, muze nabyvat prav a povinnosti
a nese odpovédnost z téchto vztahl vyplyvajici. Podnik B je spole¢nost zaloZzena podle
¢eského pravniho fadu a fidi se Eeskymi pravnimi predpisy.

Podnik B vykonava svou c&innost v organizacnich sloZzkach, kterymi jsou centrala
a regiony. Regiony nemaji samostatnou pravni subjektivitu. Organizaéni sloZky
podniku se €leni na organizacni Utvary, kterymi jsou: Usek, odbor, pravni kancelar,
referat, tym, skupina, regionalni feditelstvi, agentura. Organiza¢ni diagram Podniku B

je Prilohou B této bakalarské préace.
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Podnik B hospodafi s majetkem, jehoZ rozsah odpovida poctu organiza¢nich slozek
podniku rozmisténych po celé Ceské republice. Fyzicky poéet zaméstnanc Podniku B
na konci roku 2011 ¢inil 3 895 osob.

Pfedmétem podnikani Podniku B je pojiStovaci ¢innost podle zdkona o pojistovnictvi
a ¢innosti souvisejici s pojistovaci a zajiStovaci ¢innosti.

Podnik B je soucasti nadnarodniho koncernu, v némz hlavni holdingova spole¢nost,
ktera zastfeSuje celou strukturu, pasobi nejen v Ceské republice, ale i na Slovensku,

v Polsku, Madarsku, Rumunsku, Bulharsku, na Ukrajiné, v Rusku, Srbsku, Slovinsku,

Cerné Hore, Chorvatsku a v Kazachstanu.

Cleny Fidicich organd a ostatnimi vedoucimi zaméstnanci Podniku B jsou Cesi

a cizinec z ¢lenské zemé Evropské unie.

Podnik B mé& vicelroviiovou organizacni strukturu, a proto se stfedni management
sklddd ze dvou fFidicich Udrovni. Z tzv. vySSiho stfedniho managementu a nizsiho
stfedniho managementu. Vy3sSi stfedni management se od nizSiho [liSi zejména

vyraznou odbornou profilaci a vétSinou i manazerskou senioritou.

Rozdéleni stfedniho managementu na tyto dvé kategorie ma dva divody. Prvnim
ddvodem je lépe definovana fidici struktura ve velké spole¢nosti, kterou Podnik B je.
Druhym ddvodem je zaméfeni nizSiho stfedniho managementu na vykonnou operativni
a kazdodenni agentu, zatimco vysSi stfedni management se podili na budovani

koncepce a strategie ve své odbornosti.

7.5 Podnik B — Fizeni lidskych zdroj

V Podniku B zastfeSuje Cinnost organizacnich sloZzek a uUtvart v oblasti persondlni
a mzdové konkrétné Uusek personalni. V organizani hierarchii je zafazen

do pusobnosti naméstka pro provoz a lidské zdroje, viz Pfiloha C.

Usek personalni koordinuje, fidi a metodicky zajiStuje personalni a mzdovou agendu
v souladu s personalni strategii Podniku B. ZajiStuje vypracovani koncepce &innosti
v personalni a mzdové oblasti. Ma na starost vytvafet optimalni podminky
pro kolektivni vyjednavani, fesi vztahy socialniho partnerstvi a podporuje pozitivni
rozvoj podnikové kultury. Usek persondlni zabezpeduje také metodiku, kontrolni,

normotvornou a koncepéni ¢innost v oblasti BOZP/PO.
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Organizacni strukturu Useku persondalniho tvofi tfi specializované odbory: odbor
lidskych zdroju a motivace, odbor HR administrace a odbor vzdélavani. Dale pak

specializovany referat: personalné-technického vyvoje.

Odbor lidskych zdroji a motivace se Cleni na dva referaty, pfiemzZ jeden z téchto
dvou, referat recruitmentu, zabezpeCuje pro Podnik B ¢&innosti v souvislosti

se ziskavanim a vybér zaméstnancu, a to zejména:
a) vyhledavani, vybér a nabor novych zaméstnancu podle potfeb podniku,
b) vedeni pfisluSné databaze uchazecl, nadanych a kli¢ovych osob apod.,
C) zajisténi rozborové Cinnosti, statistik a prehledt z personalni oblasti,
d) organizaci procesu hodnoceni zaméstnancl podniku,

e) zpracovavani metodologii vyhledavani a pfivadéni novych zaméstnanct v ramci

celého podniku,
f) koordinaci a metodické Fizeni prace se Skolami a absolventy,

g) organizaci vnitinich stazi klicovych a nadanych osob atd.

7.5.1 Podnik B — systém vzd élavani zam éstnanc G

Pfiprava a organiza¢ni zajisténi centralnich akci vzdélavani zaméstnancud, metodické
fizeni a koordinace vzdélavani zaméstnancu celého Podniku B je v pasobnosti odboru

vzdélavani, ktery se dale €leni na dva referaty: referat e-learning a referat vzdélavani.
Napln €innosti vysoce specializovaného referatu e-learningu je nésleduijici:
a) vyvoj novych vzdélavacich technologii a rozvoj systém vzdélavani e-learning,
b) vytvéreni elektronickych kurzu, testd a pomucek uréenych zaméstnancim,
c) organizacni zajisténi provozu elektronického vzdélavani v Podniku B atd.
V kompetenci referatu vzdélavani je:

a) identifikace rozvojovych potfeb zaméstnancu a kliovych manazerskych

zpUsobilosti (osobni zplsobilosti, prace s podfizenymi a mékké procesy),
b) servis pro rozvoj zpusobilosti manazeru,
C) rozvoj systému managementu zpUsobilosti,

d) koncepce vzdélavani v oblasti profesniho vzdélavani a rozvoje kvalifikace

zaméstnanc i jeji Gpravy (zmény) a vyhodnocovani jejiho naplhovani,
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e) obsahové pfiprava vzdélavacich programu a jednotlivych vzdélavacich akci,
f) vyhodnocovani pfinosu realizovanych vzdélavacich aktivit atd.

V Podniku B je v rdmci personalni €innosti zaveden systém hodnoceni zaméstnancu,
ve kterém je kladen duraz na nastaveni a vyhodnoceni cilt (v€etné cild rozvojovych).
Organizace individualniho rozvoje zaméstnancu je pak Uzce propojena se systémem
hodnoceni. Cilem je dosahnout co nejvySSi efektivity investovanych prostfedkd.
Znamena to, Ze nejlépe hodnocenym zaméstnancim je umoznéno posilit svlj osobni

rozvoj formou absolvovani interniho rozvojového programu.

Pro udrzeni a rozvoj znalosti zaméstnancl je Podnikem B realizovano odborné interni
vzdélavani, jako jsou napfiklad odpoledni odborné seminére, ,Pojistovacka akademie®,
které jsou zaméfeny na rozSifeni interniho know-how Podniku B. Také existuji

manazerskéa rozvojova skoleni a Skoleni it na miru.

Vzdélavaci programy Podniku B jsou podle jejich zaméfeni pro zaméstnance povinné
i nepovinné. Povinna jsou obvykle odborna Skoleni v oboru, profesni e-learningové

kurzy a Skoleni vyplyvajici z poZadavku dle platnych pravnich pfedpist a norem.

VSichni zaméstnanci Podniku B prochézeji v pravidelnych intervalech (jednotné
stanovenych podle poZadavku jednotlivych pozic) zékladnim Skolenim a testy znalosti

v oboru pojistovnictvi.

Nové uskutecnil Podnik B vroce 2011 program pro zaméstnance v manazerskych
funkcich ,Den s klientem“. VSichni manaZefi podniku tak stravili dva dny mezi

zaméstnanci front office, tedy v prvnich liniich a v pfimém kontaktu s klienty Podniku B.
Podnik B si najima pro své vzdélavaci potfeby externi lektory, ale vyuZiva také interni
lektory, kterymi jsou obvykle zaméstnanci na pozicich vedoucich oddéleni.

7.5.2 Podnik B — podpora kli €ovych zam éstnanc G

Podpora klic¢ovych zaméstnanct Podniku B je cilena na konkrétni zaméstnanecké

pozice. Je soucasti nefinanénich benefit, které prislusi dané pracovni pozici.

Manazeram na ur€ité Urovni je pfidélen finanéni rozpocet na vzdélavani zaméstnancu
jimi fizenych Gtvard. K dispozici je jim katalogova nabidka vzdélavacich programi
sestavena odborem vzdélavani, ze které vybiraji a objednavaji vzdélavaci akce

pro své podfizené zaméstnance.
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Katalogovd nabidka vzdélavacich programd obsahuje jak rozvojové programy
odborného charakteru, tak tréninky hard skills a soft skills dovednosti
(napf. asertivhost, schopnost zvladat konflikty apod.). Pokud katalogova nabidka
neobsahuje néktera specifickd témata, ma manaZer moznost objednat si v ramci

pFidéleného finanéniho rozpoctu individuélni odborna skoleni.

VySSi stfedni management vyuZiva ureného finan¢niho rozpoctu také k osobnimu
rozvoji, respektive k rozvoji jeho pfistupu k podfizenym zaméstnancim. Napfiklad

k absolvovani osobniho kou&ingu ¢i mentoringu dle individualnich potfeb manaZzera.

Podnik B ma pfimo v rozpoétu na fFizeni lidskych zdroji konkrétni kapitolu
pro individualni zvySovani kvalifikace klicovych zaméstnanct (napfiklad je takto
podporovan zaméstnanec na pozici analytika, ktery nema ukonlené vysokosSkolské
vzdélani), ze které je poskytovan pfispévek na studium zameéstnancu na vysokych
Skolach pfi zaméstnani. Top managementu a vysSSimu stfednimu managementu
pfispiva Podnik B také na absolvovani univerzit zaméfenych pfimo na managenemt

s moznosti ziskani titulu MBA.

Zakladni doporuéeni pro vybér zameéstnancu, kterym je poskytnut pfispévek
na studium, dava pfimy nadfizeny zaméstnance a schvaluje jej personalni feditel

Podniku B. Pro studium MBA je nutné absolvovat pfipravu v&etné kvalifikacnich testu.

Podminkou pro poskytnuti pfispévku na studium na vysoké Skole je zpravidla povinny
zavazek zaméstnance setrvat nasledujicich deset let v pracovnim poméru v Podniku B
(v€etné doby studia). V pfipadé nedodrZzeni smluvniho zavazku ze strany
zaméstnance, je tento povinen vratit Podniku B finanéni ¢&astku v plné vysi

poskytnutého prispévku.

7.5.3 Podnik B — vyb ér zaméstnanc 0 do st fednich manazerskych pozic

Zpusob pfijimani zaméstnancu do pracovnich pozic stfedniho managementu se podle

v w7

urovné fizeni lisi.

NiZSi stfedni management je vétSinou obsazovan pomoci metody Assessment Centre.
Vy3&S§i stfedni management je zpravidla obsazovan pomoci individudlnich vybérovych
fizeni, ktera jsou pfevazné v gesci top manazera, do jehoz fidici pusobnosti dany vyssi

stfedni manazer pfislusi.

Jak do wvybéru formou Assessment Centre pro niz8i stfedni management,

tak do vybérového fizeni pro vyssi stfedni management jsou v prvni fazi zafazovani
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Nt

uchazedi zevnitf Podniku B. U vySSich stfednich manazer( je tato skupina uchazecu
jiz v prvnim kole rozSifena o uchazece z dcefinych spole¢nosti v rdmci finanéniho

holdingu, a to za G€elem hledani nejlepSiho vhodného uchazece z viastnich zdroju.

Teprve ve druhé fazi se vybérové fizeni pro obé& drovné stfedniho managementu

otevira uchaze€im z vnéjSich zdroja.

Jak na nizsi, tak na vySSi Uroven stfedniho managementu je Podnikem B vyhledavan
nejen manazersky zkuSeny uchaze€, ale predevSim profesni odbornik pro danou
pracovni pozici. Podnik B preferuje erudovanost stfedniho managementu,
protoZze manaZefi této Urovné Fizeni v podstaté zajiStuji a garantuji Uroven
manazerského potencialu celého podniku. Nezfidka se stava, Ze vyssi stfedni manazer
Podniku B je v dané odbornosti vyznamnym hraéem mezi obdobnymi odborniky

na trhu.

7.6 Podnik B — propoust éni a vyb ér zaméstnanc U

V Podniku B se propousténi zaméstnancu, pfipadné Uprava pravidel pro podporu
klicovych zaméstnancu, fidi hodnotou nakladd v business planu pro budouci obdobi.
Viivem vnéjSich podminek na trhu doSlo v Podniku B opakované k hromadnému

propousténi zaméstnancu, zpravidla v nékolika vinach.

Vyznamné propousténi zaméstnancu Podniku B bylo spojeno s historickou a zcela
zasadni centralizaci vSech procesu a se zavedenim jednotného informacniho systému
v letech 2000 az 2004. V celkovém dusledku nedoSlo k zdsadnimu poklesu poctu
zaméstnancl, avSak z hlediska pfreskupeni pracovnich sil Podniku B z regionu

do obsluznych center bylo propusténo a pfijato cca 2000 osob ve tfech vinach.

Propousténi zaméstnancl v nasledujicich letech nebyla tak rozsahla a souvisela

s optimalizaci nakladu na jednotlivé procesy a ¢innosti.

V oblasti podpory kli¢ovych zaméstnancu Podniku B se zménil objem poskytovanych
prostfedk( na tuto podporu. Pravidla a principy vybéru a pfijimani zameéstnancu

do stfednich manazerskych pozic zlstaly velmi podobné.

V prabéhu vin propousténi zaméstnanctli, které byly spojeny s centralizaci procesu
a preskupovanim pracovnich sil do obsluznych center, dochazelo v Podniku B
k vyhledavani a pfijimani zaméstnanct z vnéjSich zdroju. To vSak Uzce souviselo
s neopakovatelnym jevem budovani novych obsluznych center v novych lokalitach.

Pfesto se v tomto obdobi Podnik B zaméfil na nachazeni uplatnéni pro stavajici
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manazery za pomoci zavedeni unikatniho mobility programu. Mobility program byl
zaméfen na podporu dojizdéni a prestéhovani kli¢ovych manaZeri Podniku B
do novych lokalit. Podpora spocivala ve finanénim pfispévku na cestovné a bydleni
v novém misté po dobu 2 let. Po tuto dobu se manaZzefi podniku rozhodli pfemistit
a nalezli uplatnéni v novych organizacnich centrech Podniku B nebo ukongili

zameéstnani.
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8 DOTAZNIKOVA METODA

Pro dotaznikové 3etfeni byla zvolena pisemna verze dotazniku. Uvodni, respektive
vstupni ¢ast dotazniku seznamuje respondenty s obsahem a cilem Setfeni. Druha ¢ast
dotazniku obsahuje celkem 11 otazek, které se vztahuji k predmétu bakalafské prace
a nejsou tematicky rozdéleny. Zavérem dotazniku je podékovani respondentim

za spolupraci.

VSechny otazky dotazniku jsou uzavieného typu s moZznosti volby mezi nékolika
hotovymi alternativnimi odpovédmi, pfi€emz u vSech otdzek mohl respondent oznadit

pravé jednu moznost.

Vyhotoveny vzor dotazniku je Pfilohou D této bakalarské préace.

8.1 Sbér dat

VSichni respondenti dotaznikového Setfeni byli nejprve osobné ¢&i telefonicky osloveni,
zda jsou ochotni pfi Setfeni spolupracovat. Divodem tohoto postupu v prvé fadé bylo
zajistit pro Setfeni potfebné mnozstvi respondentld. Dale pak respondenty predem
informovat o tématu Setfeni a obeznamit je s pfedpokladanou délkou vyplfiovani
dotazniku. DalSim zamérem také bylo respondenty osobni Zadosti ke spolupraci
motivovat, navazat pfimy kontakt a vzbudit jejich zajem o Setfeni a ochotu dotaznik

vyplnit.

VSem respondentiim byl dotaznik pfedlozen individualné formou osobniho kontaktu.
Z duvodu diferenciace byl text dotazniku uréeny pro Podnik A vytiStén ¢ernou barvou
a text dotazniku uréeny pro Podnik B barvou modrou. V Podniku A i v Podniku B
byl dotaznik predloZzen vzdy 25 respondentim. Z celkového poctu 50 respondentl
Setfeni vyplnilo dotaznik na misté 40 osob a 10 osob jej vyplnény vratilo v kratkém
C¢asovéem sledu. Dotaznik neobsahuje Zadné osobni identifikacni Udaje a je tedy
povazovan za anonymni. Pfipadné upfesnujici otazky respondentl ke znéni dotazniku
byly vysvétleny ihned pfi jeho predloZeni. VSechny dotazniky byly respondenty zcela
vyplnény.

vivs

Ackoliv zvoleny zplUsob Setfeni byl Casové néaro¢néjSi, nebot doba potfebna
pro pfedloZeni dotaznikl vSem respondentdm byla tfi tydny, navratnost dotaznikd byla

100 % a do vyhodnoceni byly zafazeny vSechny dotazniky.
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8.2 Struktura respondent U

Otazky €. 1, €. 2 a ¢ 11 na zacatku a na konci dotazniku zjiStovaly strukturu
respondentt dle pracovni pozice ve firmé&, délky zaméstnani ve firmé a nejvysSiho

dosazeného vzdélani.

Graf 1: Rozd éleni respondent U dle pracovni pozice ve firm &

Podnik A Podnik B

Epozice top H pozice top
manazera manazera

Epozice Epozice
manazera manazera
stiednilinie stiednilinie

H ostatni B ostatni
pracovni pracovni
pozice pozice

Zdroj: autorka prace (vlastni Setfeni)
Zakladni vybér respondentll, ktefi se Ucastnili dotaznikového Setfeni, byl zamérny
zejména z hlediska pracovni pozice osob v jednotlivych firmach. Vybérové soubory,
tedy obé skupiny respondentll, byly z tohoto pohledu stejnorodé. Graf 1 ukazuje
shodny podil (c€astnicich se top manaZeri, manazer( stfedni linie a osob
na ostatnich pracovnich pozicich v obou firmach. Dotaznik vyplnilo v kazdé firmé 5 top
manazerl a 5 manazert stfedni linie, coZz odpovida dvakrat 20 % respondentd.

15 osob na ostatnich pracovnich pozicich tvofi 60 % respondentl v kazdé firmé.

Graf 2: Rozd éleni respondent U podle délky zam éstnani ve firm é

Podnik A Podnik B
4%
Eménénez 2 Eménénez 2
roky roky
m2azblet m2azblet

m5|et a vice m5|et a vice

Zdroj: autorka prace (vlastni Setfeni)
Struktura respondentl podle délky zaméstnani v Podniku A ukazuje, Ze nejvéetsi

zastoupeni ve skupiné maji osoby, které jsou zde zaméstnany 5 let a vice. Tvofi ji
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18 dotazovanych, tedy 72 % z celkového poctu. 6 respondenttd je v Podniku A
zaméstnano 2 az 5 let, coz tvofi 24 %, a 1 dotazovany, 4 %, je v Podniku A zaméstnan
méné nez 2 roky. Oproti tomu je pomér zastoupeni respondentd ve skupiné
podle délky zaméstnani v Podniku B vice vyrovnany. NejvétSi podil, 44 %,
tvofi 11 dotazovanych, ktefi jsou v Podniku B zaméstnani 2 az 5 let. Podil
zaméstnancui s dobou zaméstnani kratSi nez 2 roky je 32 %, coz je 8 osob z celkového
poc¢tu dotazovanych. Nejmensi podil z dotazovanych osob v Podniku B tvofi 24 %

respondentd, 6 osob, ktefi jsou zaméstnani déle nez 5 let.

Graf 3: Rozd éleni respondent U dle nejvysSiho dosazeného vzd élani

Podnik A Podnik B

B stfedoskolské B stfedoskolské

uvyssSiodbhorné uvyssSiodbhorné

mvysokoskolskeé mvysokoskolskeé

8%

Zdroj: autorka prace (vlastni Setfeni)
Nejvétsi podil zastoupeni respondentli podle nejvysSiho dosazeného vzdélani maji
dotazovani s vysokoSkolskym vzdélanim, a to 12 respondent( jak v Podniku A,
tak v Podniku B, ktefi tvofi 48 % z celkového poctu dotazovanych v kazdém podniku.
Dal3i skupinu tvofi 2 absolventi vy35i odborné Skoly v Podniku A, coZ pfedstavuje 8 %,
a 4 absolventi vy3Si odborné Skoly z Podniku B, coZz je 16 % z dotazovanych.
Zaméstnanci se stfedoskolskym vzdélanim jsou v respondentech Podniku A

zastoupeni v poctu 11 osob, tedy 44 % a v Podniku B v poctu 9 osob, tedy 36 %.

8.3 Vysledky dotaznikového Set feni

Vysledky jednotlivych otadzek dotazniku jsou prevedeny do tabulek a zobrazeny
v grafech. Tabulky vyjadfuji absolutni a relativni Cetnost odpovédi respondentd.

Vysecoveé grafy pfehledné zobrazuji dané vysledky.

Otazka ¢&. 3, tykajici se zpusobu ziskani aktualni pracovni pozice respondenty,
je zaméfena na Setfeni, zda dotazovani byli na svou pracovni pozici povySeni

z vnitiniho prostredi firmy, anebo nastoupili z prostfedi vnéjsiho.
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Tabulka 6: Otazka €. 3

byl/a povySen/a z vnitfniho prostfedi firmy 7 28 % 11 44 %
nastoupil/a z vnéjSiho prostredi firmy 18 72 % 14 56 %
> 25 100 % 25 100 %
Zdroj: autorka prace (vlastni Setfeni)
Graf 4: Otazka €. 3
Podnik A Podnik B
B zevnitf B zevnitf
uzvenku uzvenku

Zdroj: autorka prace (vlastni Setfeni)
Odpovédi na tuto otazku ukazuji, Zze v Podniku A nastoupilo vice dotazovanych
zaméstnancl na svou aktualni pracovni pozici z vnéjSiho prostiedi firmy, 72 %,
tedy 18 osob z celkového poctu dotazovanych. 28 % respondentl, 7 osob, bylo
povySeno z vnitfniho prostiedi firmy. Ve srovnani s timto byl v Podniku B vétSi pocet
respondentd na svou aktualni pracovni pozici povySen z vnitfniho prostfedi,
a to 11 osob, coz tvofi 44 % z celkového poctu dotazovanych, a 14 osob, 56 %,

nastoupilo na svou aktualni pracovni pozici v Podniku B zvenku.

Tabulka 7: Otazka ¢. 4

ano 23 92 % 17 68 %
ne 1 4% 2 8%

nevim 1 4% 6 24 %
> 25 100 % 25 100 %

Zdroj: autorka prace (vlastni Setfeni)
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Graf 5: Otazka ¢. 4

Podnik A Podnik B
4%, 4%
Eano Eano
Ene Ene
Enevim Enevim

Zdroj: autorka prace (vlastni Setfeni)
Ze vSech respondentt Podniku A se pouze 1 dotazovany, 4 %, domniv4a, Ze jeho firma
nema jasné nastavena pravidla kariérniho rastu. 1 osoba, 4 %, odpovédéla, Ze nevi.
Celych 92 % respondentli, coZz je 23 osob z celkového poctu dotazovanych,
se domniva, Ze Podnik A mé jasné nastavena pravidla kariérniho rdstu. V Podniku B
se 2 dotazovani, 8 %, domnivaji, Ze firma nemé jasné nastavend pravidla kariérniho
rdstu, a 6 osob, to je 24 % respondentu, odpovédeélo, Ze nevi. 17 osob, to je 68 %
respondentt z Podniku B, se domniva, ze firma ma pravidla kariérniho rastu jasné

nastavena.
Otéazka €. 5 mifi na zjiSténi nazoru respondentd na to, jaké jejich firma upfednostriuje
zdroje zaméstnancu (zda spiSe vnitfni ¢i spiSe vnéjsi) pfi obsazovani manazerskych

pozic, a to zcela konkrétné a pfimo stfednich manazerskych pozic.

Tabulka 8: Otazka €. 5

spiSe vnitfni zdroje 20 80 % 19 76 %
spiSe vnéjsi zdroje 5 20 % 6 24 %
> 25 100 % 25 100 %

Zdroj: autorka prace (vlastni Setfeni)
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Graf 6: Otazka ¢.5

Podnik A

B spise vnitini
zdroje

uspisevnégjsi
zdroje

Zdroj: autorka prace (vlastni Setfeni)

Podnik B

B spise vnitini
zdroje

uspisevnégjsi
zdroje

20 respondentt z Podniku A, coz je 80 %, zastava nézor, Ze firma upfednostriuje

pfi obsazovani stfednich manaZerskych pozic spiSe vnitfni zdroje zaméstnancua.

V Podniku B se totéZ domniva 19 osob, coz ¢ini 76 %. 5 osob, 20 % respondentu,

z Podniku A a 6 osob, 24 % respondentd, z Podniku B se domniva, Ze jejich firma

upfednostfiuje pfi obsazovani stfednich manazerskych pozic spiSe zdroje vnéjsi.

Tabulka 9: Otazka €. 6

praxi 2 8% 8 32%
vzdélani 22 88 % 15 60 %
vék 1 4% 2 8%
> 25 100 % 25 100 %
Zdroj: autorka prace (vlastni Setfeni)
Graf 7: Otazka ¢. 6
Podnik A Podnik B
4%

B praxi B praxi

mvzdélani mvzdélani

mvék mvék

Zdroj: autorka prace (vlastni Setfeni)
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22 dotazovanych, tedy 88 % respondentl z Podniku A, se domnivd, Ze pfi obsazovani
stfednich manaZzerskych pozic preferuje jejich firma vzdélani kandidatd. 2 respondenti,
8 %, maji za to, Ze firma dava pfednost praxi, a 1 dotazovany, 4 %, si mysli,
Ze rozhoduje vék uchazec€e. V Podniku B si 15 osob, 60 % dotazovanych, mysli,
Ze jejich firma dava prednost vzdélani pfi obsazovani stfednich manazerskych pozic.

v

Ze jejich firma pfi rozhodovani upfednostriuje vék kandidata.

Tabulka 10: Otazka ¢€.7

ano 23 92 % 17 68 %
ne 1 4% 2 8 %
nevim 1 4% 24 %
> 25 100 % 25 100 %
Zdroj: autorka prace (vlastni Setfeni)
Graf 8: Otazka €. 7
Podnik A Podnik B
4%, 4%
Hano ®ano
Ene Ene
Hnevim Enevim

Zdroj: autorka prace (vlastni Setfeni)
92 % respondentll, coz je 23 osob z celkového pocétu dotazovanych, se domniva,
Ze v Podniku A je vytipovavani potencialnich kandidati na stfedni manazerské pozice
soucasti pravidelného hodnoceni zaméstnanct. 1 dotazovany, 4 %, si mysli, Ze v jeho
firmé tomu tak neni, a 1 osoba, 4 %, odpovédéla, Ze nevi. V Podniku B se 17 osob,
to je 68 % respondentl, domniva, Ze firma vytipovava potencialni kandidaty na stfedni
manazerské pozice pfi pravidelném hodnoceni zaméstnancu. 2 dotazovani, 8 %,

soudi, Ze tomu tak neni, a 6 osob, 24 % respondentt, odpovédélo, Ze nevi.
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Tabulka 11: Otazka

u jediného zaméstnavatele 18 72 % 14 56 %
zménou zaméstnavatell 7 28 % 11 44 %
> 25 100 % 25 100 %
Zdroj: autorka préace (vlastni Setfeni)
Graf 9: Otazka €. 8
Podnik A Podnik B
Hjediny Hjediny
zaméstnavatel zaméstnavatel
Hvice Hvice
zaméstnavatell zaméstnavatell

Zdroj: autorka préace (vlastni Setfeni)
Témér % respondentd v Podniku A upfednostiuji kariérni postup u jediného
zaméstnavatele, tedy celych 72 %, coZ je 18 osob. V Podniku B je to o néco méné
respondentl, a to 14 osob, ktefi tvofi 56 % dotazovanych. Oproti tomu svdj kariérni
postup nesvazuje s jednim zaméstnavatelem v Podniku A 7 osob z dotazovanych,
to je 28 %, a v Podniku B je to 11 osob z dotazovanych, tedy 44 %.

Tabulka 12: Otazka ¢€.9

pracuje se systémem vytvareni personalnich 11 24 % 10 20 %
rezerv

pozice obsazuje na zakladé volného vybéru 11 44 % 7 28 %
nevim 3 12 % 8 32%
Y 25 100 % 25 100 %

Zdroj: autorka préace (vlastni Setfeni)
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Graf 10: Otazka ¢. 9

Podnik A Podnik B
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Zdroj: autorka prace (vlastni Setfeni)
V Podniku A se 44 % respondentd, 11 osob, domniva, Ze jejich firma pracuje
se systémem vytvareni persondlnich rezerv z fad zaméstnancu pro pozice stfedniho
managementu a z fad stfedniho managementu pro pozice top managementu.
11 dotdzanych, 44 %, si mysli, Ze tyto pozice jsou obsahovany na zékladé volného
vybéru. 3 osoby, 12 % respondentd, o vytvareni persondlnich rezerv na tyto pozice
nevi. V Podniku B se 40 % dotazovanych, to je 10 osob, domniva, Ze jejich firma
vytvari personalni rezervy z fad zaméstnancu pro pozice stfedniho managementu
a z fad stfedniho managementu pro pozice top managementu. 7 respondent(,
to je 28 % dotazovanych, mini, Zze zminéné pozice jsou obsazovany z volného vybéru.
8 osob z Podniku B, 32 % respondentl, nevi o vytvareni takovychto personalnich

rezerv.

Tabulka 13: Otazka ¢. 10

ano 24 96 % 0 0%

ne 0 0% 17 68 %
nevim 1 4% 8 32%
> 25 100 % 25 100 %

Zdroj: autorka prace (vlastni Setfeni)
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Graf 11: Otazka ¢é. 10

Podnik A Podnik B
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96%

Zdroj: autorka prace (vlastni Setfeni)
Vyjma jednoho z respondentt v Podniku A, ktery odpovédél ,nevim“ a tvofi 4 %
z dotazanych, se vSichni ostatni dotazovani, tedy zbyvajicich 24 osob, coz je 96 %
respondentt, domniva, Ze pfistup jejich firmy ke zdrojim ziskavani zaméstnancu
(minéno z vnitfnich &i vnéjSich zdroji) se v poslednich dvou letech zménil. Oproti tomu
17 dotazovanych v Podniku B, coZ je 68 % respondentll, se domniv4, Ze v poslednich
dvou letech nedoSlo ke zméné pfistupu jejich podniku ke zdrojim ziskavani
zaméstnancl (ve smyslu z vnitfnich ¢i vnéjSich zdroju). 8 osob, které tvofi zbyvajicich

32 % respondent, na tuto otazku odpovédélo ,nevim*.
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9 SHRNUTI PRAKTICKE CASTI

Prakticka cast této bakalarské prace byla zapocata studiem procesnich dokumentu
a materialll dvou srovnavanych organizaci (Podniku A a Podniku B) tak, aby bylo
mozno porovnat a posoudit pfistup obou firem k vyuZivani potencidlu vlastnich
zaméstnancl pfi obsazovani stfednich manazerskych pozic. Navazujicim krokem bylo
anonymni dotaznikové Setfeni u zaméstnanct téchto podnik(. Otazky dotazniku byly
tematicky zaméfeny na zjiSténi nazoru respondentt na pfistup jejich zaméstnavatele

k vybéru zaméstnancu pfi obsazovani stfednich manazerskych pozic.

v

Otazka €. 3, tykajici se zplsobu ziskani aktudlni pracovni pozice respondenty,
byla zaméFena na Setfeni, zda dotazovani zaméstnanci byli na svou pracovni pozici
povyseni z vnitfniho prostfedi firmy, anebo nastoupili z prostfedi vnéjSiho. A souvisejici

otazka €. 5 zjiStovala nazor respondentll na to, jaké zdroje zaméstnancl

uprednostriuje jejich firma pfi obsazovéani stfednich manazerskych pozic.

V obou vybérovych souborech respondentd celkové prevazovali zaméstnanci,
ktefi na svou aktualni pracovni pozici nastoupili zvenku. Zaroven v obou podnicich
pfevlada mezi dotazovanymi respondenty nazor, Ze jejich firma upfednostiuje
pfi obsazovani stfednich manazerskych pozic spiSe vnitfni zdroje zaméstnancu
pred zdroji vnéjSimi.

Jak Podnik A, tak Podnik B deklaruji, Ze pfi vybéru zaméstnancl do konkrétné
stfednich manazerskych pozic prednostné nabizi volna mista svym stavajicim
zaméstnanclm. V pfipadé 5 manaZeru stfedni linie Podniku A byli 4 manaZzefi
povySeni z vnitfniho prostfedi firmy a 1 manazer nastoupil na svou aktuélni pracovni
pozici zvenku. V Podniku B byli z celkem 5 dotazovanych manazer( stfedni linie
3 povySeni z vnitfniho prostfedi firmy a 2 manaZefi nastoupili na svou aktualni pracovni

pozici zvenku.

Lze konstatovat, Ze dotaznikové Setfeni potvrdilo podniky udavany pfistup stran vybéru

zaméstnancl do stfednich manazerskych pozic.

Otazky €. 4 a €. 7 byly zaméfeny na podporu kariérniho rlistu zameéstnanct obou
podnikd. Podle internich materiald Podniku A i Podniku B obé tyto firmy vyhledavaji
a podporuji zaméstnance, které povazuji za klicové. Vysledky dotaznikového Setfeni
ukazuji, Ze v obou firmach pfevaZuje pocet respondentu, ktefi se domnivaji, Ze jejich

podnik ma jasné nastavena pravidla kariérniho ristu. A stejné tak prevazuje minéni,

60



Ze potencialni kandidati na stfedni manaZerské pozice jsou vytipovavani

pfi pravidelném hodnoceni zaméstnancu.

Ti dotazovani, ktefi v obou podnicich na uvedené otadzky shodné& odpovédéli ,ne“
¢i ,nevim®, jsou ve firmé& zaméstnani kratce, respektive méné nez 2 roky (v jednom
pfipadé 2 — 5 let). Je tedy mozno vyvozovat, Ze duvodem jejich stanoviska
je skutecnost, Ze se vzhledem k déle jejich zaméstnéni v podniku doposud neseznamili
s pravidly kariérniho rdstu, a také, Ze jeSté nebyli zaméstnavatelem hodnoceni

¢i nejsou se vSemi aspekty hodnoceni zaméstnancl dostate¢né obeznameni.

Otazka €. 6 se vztahovala k preferovanym poZadavkum podniki na zaméstnance
pfi obsazovani stfednich manaZerskych pozic. Oba podniky investuji do vzdélavani
svych zaméstnancl v podobé realizace &i podpory riznych vzdélavacich a rozvojovych
programl. Podnik B poskytuje svym zameéstnancum pfispévek na vysokoSkolské
studium pfi zaméstnani. Pfevazujici pocCet respondenti dotaznikového Setfeni
se domniva, Ze podniky pfi obsazovani stfednich manaZerskych pozic upfednostriuji

vzdélani pred praxi a vékem kandidatu.

S ohledem na téma bakalarfské prace a také v souvislosti se zminénym oficidlnim
pfistupem obou podniki k obsazovani stfednich manaZerskych pozic
byla do dotaznikového Setfeni zafazena otazka €. 8. ZjiStovala osobni postoj
dotazovanych respondentd k vlastnimu kariérnimu postupu. Z Setfeni vyplyva,
Ze vétSina dotazovanych respondentt v obou podnicich upfednostriuje kariérni postup

u jediného zaméstnavatele pred stfidanim zaméstnavateld.

Nasledujici otdzka €. 9, kter4 se tykala existence systému vytvareni personalnich
rezerv v obou podnicich, navazovala na otazky €. 4 a €. 7. VSechny tyto dotazy
de facto sméfovaly k povySovani zaméstnancu uvnitf firmy. V pfipadé tvorby systému
naslednictvi a seznamu( personalnich rezerv je tfeba podotknout, Ze podniky obvykle
povaZzuji takové dokumenty za utajované. Byvaji soucasti planovani a Fizeni
organizace a v podnicich se jimi zabyvaji spiSe stfedni manazefi. Z hlediska manazer(
stfedni linie i top manazer odpovédéli vSichni dotazovani na téchto pozicich, Ze jejich

podniky personalni rezervy za timto Ucelem vytvareji.

Posledni otazka €. 10 pfimo vyplynula z konkrétnich zjisténi pfi studiu internich
materialll obou podnikd, viz kapitoly 7.3 a 7.6, které se tykaly propousténi a vybéru
zaméstnancl Podniku A a Podniku B. Otazka sméfovala na to, zda zaméstnanci
podniki zaznamenali v poslednich dvou letech zménu v pfistupu jejich firmy

k ziskavani zaméstnanct z vnitfnich ¢&i vnéjSich zdroju. Respondenti Podniku A
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odpovédéli z 96 %, Ze takovou zménu zaznamenali. Naopak 68 % respondentu
Podniku B se domniva, Ze ke zméné nedoslo. Ti respondenti, ktefi shodné v obou
podnicich odpovédéli, Ze nevédi o zméné v prfistupu podnikd ke zdrojum ziskavani
zaméstnancl (vnitinich ¢&i vnéjSich) v poslednich dvou letech, jsou zaméstnanci

Podniku A i Podniku B méné nez dva roky.
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ZAVER
Obecnym cilem ziskavani a vybéru zaméstnancu je zajistit s vynaloZzenim minimalnich
nakladid takové mnozstvi a takovou kvalitu zaméstnancu, které jsou zadouci
pro uspokojeni podnikové potrfeby lidskych zdroji jako jednoho ze zakladnich aktiv
podniku. Jedna se o kliCovou fazi formovani podnikové pracovni sily, protoZze pravé
uspésnosti, prosperité a konkurenceschopnosti. V modernim pojeti ziskavani a vybéru
zaméstnancl je zahrnuto Usili o hospodafeni s pracovni silou a snaha o zvySovani
produktivity prace, at uz se jedné o ziskavani lidskych zdroji z vnéjSku, ¢i o ziskavani

lidskych zdroji z Fad stavajicich zaméstnancu podniku.

Cilem této bakalarské prace bylo porovnat pfistup dvou podnikd k vyuZivani potencialu
vlastnich zaméstnancu pfi obsazovéani stfednich manazerskych pozic. Pfedmétem
srovnani byl postoj a chovani dvou podnikd s vétSim poctem zameéstnancu, kdy jeden
z podnikd je vyhradné ceskou firmou a druhy podnik je zcela pod kontrolou

zahrani¢niho vlastnika.

4

Na zakladé studia vybrané odborné literatury byly v teoretické ¢asti bakalarské prace
nejprve objasnény zakladni pojmy souvisejici s firemni kulturou, problematikou Fizeni

lidskych zdrojli, personalistikou, organiza¢nim chovanim a managementem.

Na podkladé teoretického studia a zpracovani tématu vychazi autorkou stanovena
hypotéza, Ze je rozdil mezi pfistupem k obsazovani stfednich manazerskych pozic
Z vnitfnich zdroju v ¢eské firmé a ve firmé se zahrani¢nim vlastnikem a Ze pfistupy

téchto dvou podnik budou k zminéné otazce odliSné.

V Gvodu praktické cCasti bakalafské prace byly prostudovany dostupné materialy
a dokumenty srovnavanych podnikid a zpracovany jejich zakladni charakteristiky.

Hlavni kapitola praktické ¢asti bakalarské prace byla zaméfena na dotaznikové Setfeni,

jeho vysledky a nasledné vyhodnoceni.

Uvedenymi, po sobé jdoucimi kroky byl postupné naplfiovan stanoveny cil této

bakalarské préace.

Oba dva srovnavané podniky, jak Podnik A reprezentujici eskou firmu, tak Podnik B
jako firma se zahrani¢nim vlastnikem, se vénuji vzdélavani a rozvoji lidskych zdroju

uvnitf organizace a vyhledavaji i podporuji své klicové zaméstnance.
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Z hlediska vybéru zaméstnanct do stfednich manaZzerskych pozic se oba dva podniky
chovaly do konce roku 2011 velmi podobné. V prvni fazi zafazovaly do vybérového
fizeni kandidaty zevnitf podniku a prvni kolo vybérového fizeni tak bylo realizovano
z vnitfnich zdroji. Teprve ve druhém kole, pokud nebyl vybran uchaze¢ ze stavajicich
zaméstnancU, bylo vybérové fizeni otevfeno vnéjSim zdrojam. Tento pfFistup potvrdily

i vysledky dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci podniku.

OdliSny postup deklaruje Podnik B se zahrani¢nim vlastnikem pouze v pfipadé vybéru
zaméstnancl na vySSi Uroven stfedniho managementu, kdy se jedna o profesionaly,
ktefi maji v dané odbornosti jedineéné znalosti a dovednosti poZzadované pracovnim
mistem, a jsou tak Zadanymi experty na pracovnim trhu. Tyto odborniky Podnik B

nakupuje zvenku.

Koncem roku 2011 se pfistup Podniku A, ¢eské firmy, k obsazovani stfednich
manazerskych pozic zasadné zménil. Na zakladé Spatné vnitfni ekonomické situace
podniku pfistoupil jeho management k striktnimu a zavaznému opatfeni. Stfedni

manazerské pozice jsou nyni v Podniku A dusledné obsazovany z vnitfnich zdroja.

Uvedenymi zjisténimi a na zakladé vysledku dotaznikového Setfeni byla stanovena
hypotéza potvrzena. Lze tedy fici, Ze pfistup konkrétni ¢eské firmy k obsazovani
stfednich manazerskych pozic z vnitfnich zdroji je odliSny od pfistupu konkrétni firmy
se zahraniénim vlastnikem, a to zejména u takovych pracovnich pozic,
které jsou charakteristické vysokou mirou odbornosti v daném odvétvi. Nicméné je také
nutno konstatovat, Ze davodem tohoto rozdilu neni vliv narodni firemni kultury eského
Podniku A a plsobeni matefské firemni kultury zahrani¢ni centraly Podniku B,
nybrz pragmaticky racionélni chovani Podniku A, a to v dusledku nepfiznivého dopadu

evropské finanéni krize do jeho hospodareni.

Konkrétni poznatky a vysledky Setfeni uvedené v této bakaldfské praci mohou byt
vyuzity k ziskani informaci o realné praxi v oblasti postoju a chovani firem k nalézani
zaméstnancl s potencidlem k vedoucim rolim ve vlastnich fadach. Informace lze

uplatnit v fidici a vzdélavaci préaci s lidskymi zdroji.
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Pfiloha B — Organiza €ni diagram Podniku B
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Priloha C — Organiza €ni diagram Podniku B — detail
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P¥iloha D — Dotaznik

DOTAZNIK
NA TEMA OBSAZOVANI STREDNICH MANAZERSKYCH POZIC
Dobry den,

jsem studentkou 3. roéniku kombinovaného studia oboru Vzdélavani dospéhych University
Jana Amose Komenského Praha. Tento dotaznik slouZi jako zdroj informaci ke zpracovani
bakalafské prace na téma \Vyb&r zaméstnanch do stfednich manaferskych pozic®. Cilem
dotazniku je zZjistit, zda je rozdil mezi pristupem k obsazovani stfednich manaZerskych pozic
v teske firmé a ve firmé se zahranic nim viastnikem.

Timto si Vas dovoluji poZadat o vypinéni predioZeného dotazniku. Dotaznik je anonymni
a jeho vypinéni Vam nezabere vice neZ 10 minut £asu. Ziskané Udaje budou pouZity pouze
pro potfebu uvedené bakalarske prace.

Predem Vam dékuji za \Vas ¢as a ochotu pii vyplnéni dotazniku.

Svétlana Lanczova

1) Jaka je Vase pracovni pozice ve firmé?
o pozice top manaZera
o pozice manafera stiedni linie
o ostatni pracovni pozice

2) Jak dlouho jste zaméstnan/a ve firmé?
o méné nez 2 roky

o 2azSlet

o Sletavice

Stranka 1z 3



3

4)

5)

6)

8)

Ha svou aktualni pracovni pozici jste:
o bylfa povyEensa z vnittniho prostiedi fimy
o nastoupilfa z vnéjgiho prostiedi fimmy

Domnivate se, Ze jsou ve vasi firmé jasné nastavena pravidla kariémiho rustu

zaméstnancu?
o ano
o ne
o nevim

Jaké zdroje zaméstnancl upfednostiiuje vase firma pfi obsazovani stfednich

manazerskych pozic?
o spise vnitmi zdroje

o spige vnéjEi zdroje

PTi obsazovani strednich manaZerskych pozic, podle Vas, firma preferuje:

o praxi
o vzdélani
o wvek

Domnivate se, Ze vytipovavani potencidlnich kandidati na stfedni manazerskeé
pozice ve vasi firmé je soutasti pravidelného hodnoceni zaméstnanca?

o ano
o ne
o nevim

Jaky kariémi postup uprednostiujete Vy osobné?
o ujediného zaméstnavatele

o zménou zaméstnavateld

Stranka 2z 3



9) Pracuje vase firma se systémem vytvareni personalnich rezerv z rad
zaméstnancd pro pozice sifedniho managementu a z fad stfedniho
managementu pro pozice top managementu, anebo jsou tyio pozice
obsazovany na zikladé volnému vybéru?

o pracuje se systémem vytvareni personalnich rezery
o pozice obsazuje na zakladé volného vybéru

o nevim

10) Zménil se, podle Vas, pfistup vasi fiirmy ke zdrojum ziskavani zaméstnancu

{minéno z vnitfnich &i vnéjgich zdroji) v poslednich dvou letech?

o ano
o ne
o nevim

11) Jaké je Vase nejvyssi dosaZené vzdélani?
o stiedodkolské
o vyEsi odbome

o vysokoSkolske

Dékuji Vam za spolupraci.

Stranka 3z 3

Zdroj: autorka préace (vlastni Setfeni)
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