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Uvod

HR, tedy lidské zdroje. Lidské zdroje? Copak jsou lidé zdroje? Budete
se divit, ale ano, a to dokonce ty nejcenné&jsi! Armstrong (2015, s. 46)
poznamenal, Ze lidé jsou pro organizaci zdrojem klicovym. BohuZel si jesté

ani dnes fada organizaci vyznam lidskych zdrojii neuvédomuje.

V oblasti HR ptlisobim jiz druhé desetileti a neustdle se setkavam
s nepochopenim funkce HR v organizacich. Oddéleni HR byva v mnoha
organizacich nedocenovano stejné tak jako lidské zdroje samotné. Préace
vedoucich pracovniki v oblasti HR byva pojimana spiSe jako okrajova
¢innost, sami vedouci pracovnici neciti nutnost se lidmi vice zabyvat

s odtivodnénim, Ze na to nemaji ¢as nebo maji dtlezitéjsi véci na praci.

Z vySe uvedeného diivodu jsem si vybrala za téma této prace pravé
funkce HR v organizaci. Navic se mi naskytla moznost pracovat v organizaci,
ktera chce své HR zlepsit, a proto jsem mohla svou praktickou ¢innost spojit
s vyzkumem uréenym pro tuto praci. Z toho déivodu se zabyvdm popisem

organizace, kde nyni ptisobim.

Cilem této prace je charakterizovat funkci HR ve stfedné velké
vyrobni organizaci prostfednictvim teoretického vymezeni HR, dale popisem
HR v konkrétni organizaci a naslednym porovnanim vymezené teorie se
zjisténym popisem. Dopliikovym cilem je na zdkladé vyzkumu podat
doporuceni na zmeénu vedouci ke zlepSeni funkce HR v organizaci

prostifednictvim HR oddéleni.

Tato préce je rozdélena do dvou hlavnich ¢asti, teoretické a empirické.
Na zacatku teoretické casti se vénuji vymezeni pojmu HR. Pokracuji HR
oddélenim jakoZto jednim z vykonavatelt HR v organizaci. U HR oddéleni
se zaméfuji na jeho postaveni v organizacni struktufe, dale jeho vnitfnimu

usporadani, a to hlavné velikost oddéleni a hierarchii, dale se vénuji



personalnim ¢innostem, funkci HR oddéleni v organizaci. Pokracuji
vymezenim vedoucich pracovniki jakoZto dalsim vykonavatelem HR
v organizaci, konkrétné popisuji tikoly vedoucich pracovniki v personalnich
¢innostech. Na zavér teoretické casti vymezuji funkce HR zpohledu

vyvojovych fazi.

Teoretickd cast slouzi jako vychodisko pro ¢ast empirickou.
Teoretickou a empirickou ¢ast oddéluje kapitola vénujici se popisu pouZité

metodiky.

Empiricka cast je ¢lenéna do ¢tyf hlavnich kapitol. V prvni kapitole
empirické casti se vénuji predstaveni popisované organizace, ndasledné
popisu HR oddéleni ve vSech vyse uvedenych oblastech a vymezeni tukola

vykonavatelit HR v persondlnich ¢innostech.

Druhd kapitola empirické ¢asti je vénovdna porovnani zjisténého
popisu HR v organizaci s vymezenou teorii HR. V této kapitole se vénuji
porovnani HR oddéleni, nasledné porovnani ukolti vykonavateld HR
v persondlnich ¢innostech a na zavér se zabyvam charakteristikou funkce HR
v popisované stiedné velké vyrobni organizaci, ¢imz se dostdvam
k odpovédi na vyzkumnou otazku: ,Jakou funkci plni HR v popisované
organizaci?”. Zavér empirické casti vénuji doporuceni pro management

organizace na zmény vedouci ke zlepseni funkce HR.

Bakalafkou praci uzavirdm diskuzi, ve které se vénuji zhodnoceni
provedeného vyzkumu, jeho tskalim a pfipadnym nepfesnostem. V ramci
diskuze se také vénuji myslence dalstho navazujictho vyzkumu v této

organizaci.



1 Vymezeni pojmu HR

HR je anglickd zkratka souslovi Human Resources, coz v pfekladu
znamena lidské zdroje. Mezi zdkladni zdroje organizace fadime zdroje
materidlni, finanéni a lidské. Lidské zdroje jsou nejdiileZitéjsim zdrojem
organizace, protoZe jsou hybnou silou zdroj ostatnich (Lidské zdroje, 2019).
HR se tedy pouziva pro oznaceni lidi, ktefi pracuji v organizaci a tim padem
jsou jejimi zdroji, spiSe se ale oznaceni HR pouziva, a to dnes hojné
i v ¢eskych organizacich, pro persondlni praci, ktera se tyka fizeni a vedeni
lidi a pro samotné oddélen{ zastesujici oblast HR (Sinky¥, 2016, s. 14). V této
praci se tedy budu vénovat hlavné HR oddéleni cili ttvaru zastfesujicimu
persondlni praci, HR specialistim ¢ili samotnym personalistim a HR
managementu, tedy fizeni lidskych zdrojii v organizaci neboli persondlni

praci.

Mluvime-li o HR, mluvime o oblasti fizeni organizace souvisejici
s fizenim lidskych zdroj(i. Pro HR je moZzné pouZzit rizné ceské vyrazy, které
ale nejsou vzdy synonyma: personalistika, persondlni fizeni, persondlni
administrativa, nebo sprava, lidské zdroje, fizeni lidskych zdroja. Tyto
pojmy jsou bézné pouzivany jako synonyma, z teoretického hlediska se ale
jednd o vyvojové faze a koncepce pristupti k fizeni a vedeni lidskych zdroji
v organizaci, kterymi se budu vénovat v samostatné kapitole (Koubek, 2015,
s. 14; ginkyf, 2016, s. 14). Z vyvojového hlediska Armstrong (2015, s. 47)
povysuje fizeni lidskych zdrojii nad persondlni fizeni, uvadi, Ze fizeni
lidskych zdrojti je mnohem komplexnéjsi. Bez ohledu na vyvojové hledisko
je HR jako persondlni prace i v pfekladu pouzivano bud jen jako samotné
HR, tedy lidské zdroj, nebo, a to vétsinou, fizeni lidskych zdrojt, tedy HR
management. Pro zjednoduseni budu v této praci pouzivat samotné HR pro

oznaceni fizeni lidskych zdroji, HR oddéleni pro oznaceni persondlniho

oddéleni.



Podle Kocianové (2012, s. 9) nelze HR definovat jednoznacné, protoze,
jak jsem uvedla vySe, v riznych kontextech ma rozdilny vyznam. V nejsirsim
vyznamu se HR ,zabyvd vsim, co souvisi se zaméstndvinim a tizenim lidi
v organizacich” (Armstrong, 2015, s. 45), anebo se klidem v organizaci
jakkoliv vztahuje (Kocianova, 2012, s. 9). Vzhledem k takto Siroké, ne zcela
specifické definici HR dale vymezim pojmy, kterymi se budu v mé praci

v souvislosti s HR vice zabyvat.

Podle Blahy (2013, s. 255) se Mathias a Jackson domnivaji, Ze vSichni
vedouci pracovnici v organizacich jsou manazery lidskych zdroja. Blaha
(2013, s. 244) dale poukazuje na to, Ze vedouci pracovnici vétSinou neovladaji
celou skdlu znalosti a dovednosti v oblasti lidskych zdroja, proto ,musi byt
v organizaci nékdo, kdo se na oblast fizeni lidskych zdrojii specializuje, kdo dokdzZe
ridit, koordinovat a usmeérriovat 1icast manazerii na tizeni lidskych zdrojii, nékdo,
kdo dokaze zajistovat odbornost fizeni lidskych zdrojii v organizaci, formulovat
zasady a cile tohoto ¥izeni ¢i doporucovat postupy provddéni jednotlivych aktivit

spadajicich do této oblasti” (Blaha, 2013, s. 244).

HR muiZeme délit na dvé vzajemné se zdsadné ovliviiujici oblasti:

1) Vytvéfeni systémovych podminek a metodické zabezpecovani
HR procesti a pravidel pro ovliviiovani jednani zaméstnancd, za které
odpovida HR oddéleni.

2) Prakticka ¢ast vlastniho vedeni a fizeni lidi, kterou vykonavaji

vedouci pracovnici (Bedrnova & Novy, 2009, s. 504).

JJinymi  slovy, personalisté  navrhuji, liniovi manaZefi realizuji”
(Armstrong, 2015, s. 94). Ztoho vyplyva, ze HR je v organizaci
zabezpecovano prostfednictvim HR specialistti, nebo dokonce HR oddéleni

a vedoucich pracovniki.
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V této praci se budu zabyvat popisem funkce HR v organizaci. Funkci
HR v organizaci ovliviiuje pfedevsim vnimani oblasti HR v organizaci, které
se projevuje mnohymi proménnymi, jako napfiklad velikost organizace,
kultura organizace, oblast podnikdni organizace, pozadavky vrcholového
vedeni, zplisob vedeni organizace apod. (Armstrong, 2015, s. 91, Bldha, 2013,
s. 244; Koubek, 2015, s. 33). Vnimani HR v organizaci budu posuzovat podle
postaveni HR v systému fizeni a trovni HR, ktera se projevuje rozsahem

a kvalitou realizovanych personalnich ¢innosti (Kocianova, 2010, s. 9).

Vzhledem ktomu, Ze HR je vorganizaci zabezpecovano
prostiednictvim vedoucich pracovnik(i a HR oddéleni, budu se vice zabyvat
rozdélenim funkci v jednotlivych personalnich ¢innostech mezi vedouci
pracovniky a HR specialisty, diky ¢emuz vymezim funkci HR v organizaci.
Nejprve je potfeba vénovat se samotnému HR oddéleni, jeho postaveni
v organizacni struktufe, vnitfnimu uspofddani vcetné velikosti tohoto

oddéleni a vykonavanych ¢innosti a funkci.

1.1 HR oddéleni

Oddéleni HR je organizacné vymezené oddéleni. Oddéleni HR
zabezpecuje HR v organizaci, zajistuje , odbornou, tj. koncepcni, metodologickou,
poradenskou, usmériiovaci, organizacni a kontrolni strdanku persondlni price
a poskytuje v této oblasti specidlni sluzby vedoucim pracovnikiim vSech tirovni
i jednotlivym  pracovnikiim” (Koubek, 2015, s. 32). Podle fady autorii
(Armstrong, 2015, s. 82; Blaha, 2013, s. 244; Koubek, 2015, s. 33) piistup k HR
v organizaci pifedurcuje velikost a zaméfeni organizace, firemni kultura, styl
vedeni, postaveni HR oddéleni v organizacni struktufe, organizacni
usporadani HR oddéleni, jeho vykondvané ¢innosti a funkce. Pravé proto se
dale v této praci vénuji vymezeni uvedenych oblasti, tykajicich se samotného

HR oddéleni, abych nasledné lépe definovala vyznam HR v organizaci.
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Konkrétné se zaméfim na to, jestli HR oddéleni viibec ve firmé figuruje, na
jeho moZzna postaveni v organizacni struktufe, dale na jeho wvnitini
usporadani, tedy pocet clenti a sloZeni oddéleni a postaveni HR managera
v hierarchii fizeni organizace (Dvorakova, 2012, s. 13). Dale se budu vénovat
samotnym persondlnim ¢innostem vykondvanym HR oddélenim a funkci

tohoto oddéleni.

1.1.1 Postaveni HR oddéleni v organizacéni struktufre

Vnimani HR oddéleni v organizaci zavisi na jeho postaveni
v organizacni struktufe organizace a postaveni vedouciho oddéleni
v hierarchii fizeni organizace. Pro postaveni HR oddéleni v organizaéni
struktufe je zdkladni otdzkou, zda v organizaci viitbec HR oddéleni existuje.
Jiz totiz vime, Ze HR je v organizaci vykondvano vzdy, ovSsem jeho hlavnim
vykonavatelem je vedouci pracovnik. Proto podle Koubka (2015, s. 33)
v mensich organizacich HR oddéleni jakoZto odborny vykonavatel HR
neexistuje a zastdva ho bud majitel firmy anebo v navaznosti na néj
jednotlivi vedouci pracovnici, ve vétSich organizacich ,by méli existovat
personalisté specializovani na nékterou oblast persondlni price” (Koubek, 2015,
s. 33). Blaha (2013, s. 244) klade nejvétsi dtiraz také na velikost organizace,
uvadi ale dalsi kritéria k posouzeni potteby specialisty, ¢i samostatného HR
oddéleni. Mezi né patii specifické podminky organizace, organizacni

struktura, styl vedeni, uznavané hodnoty a organizacéni kultura.

Budeme-li brat v tivahu organizace, kde HR oddéleni existuje, pak se
diky Koubkovi dozvime, Ze postaveni HR oddéleni v organizaéni
struktufe organizace zavisi i na ,postaveni persondlniho titvaru a persondlni
prdce viibec v hierarchii ¥izeni organizace” (Koubek, 2015, s. 33). Podle Koubka
(2015, s. 34) by v modernich organizacich HR oddéleni mélo mit jedno

z nejvyssich postaveni, mélo by byt samostatnym atvarem v cele s vedoucim
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oddéleni, ktery je clenem nejuzsiho vedeni organizace a byva druhou
nejdileZitéjsi osobou v organizaci, coz plati bez ohledu na velikost

organizace.

1.1.2  Organizacni usporadani uvniti oddéleni

Armstrong poukazuje na to, Ze zplisob organizace HR oddéleni zavisi
,na velikosti organizace, na mire decentralizace ¢innosti, na typu providénych praci,
na druhu zaméstndvanych lidi a na roli, kterd je persondlnimu titvaru pi¥iznina”
(Armstrong, 2015, s. 82). Podle Koubka zavisi také ,na skdle persondilnich

cinnosti, které organizace zajistuje vlastnimi silami” (Koubek, 2015, s. 33).

Pro tcely této prace se v pripadé organiza¢niho usporadéani uvnitt HR
oddéleni budu vénovat jeho velikosti, tedy poctu jejich ¢lenti, sloZeni
oddéleni z pohledu hierarchie fizeni a zdkladni rozdéleni ¢innosti. Konkrétni

personalni ¢innosti a funkce jsou predmétem dalSich kapitol.

Jedno z hlavnich kritérii na usporadani HR oddéleni je pocet clenti
tohoto oddéleni, ktery se zpravidla fidi celkovym poctem zaméstnancii
v organizaci. Pékny prehled poZadovaného poctu personalistd vci
celkovému poctu zameéstnancti uvadi d’Ambrosova (2011, s. 35). Do
100 zaméstnanct se oblasti HR zvlada vénovat jeden HR asistent/specialista,
v poctu 100-250 zaméstnancti jiz vznika maly HR tatvar o dvou aZ tfech HR
asistentech/specialistech vcetné jednoho HR managera. Pfi poctu
zaméstnancti do 500 se HR utvar rozrustd az na ¢tyfi HR asistenty/specialisty
a jednoho HR managera. V pfipadé vice jak 500 zaméstnancli se vytvari
samostatné HR utvary se specializovanymi HR oddélenimi. Bldha (2013,
s. 244) pfi celkovém poctu zaméstnanct nad 500 pouziva vzorec 1,25-1,35

personalisty na kazdych 100 zaméstnanct.

Pfi tom vSem je nutné vzit v potaz mnoZstvi outsorcingovanych

¢innosti vramci HR. Koubek outsorcing, tedy vyuzivani externich
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spolecnosti na vykonavani urcitych persondlnich ¢innosti, popisuje jako novy
trend, , ktery ve svych diisledcich vede ke zmensovani personalnich utvarii, aniz by
dochdzelo k poklesu jejich vyznamu a k omezovani jejich pravomoci” (Koubek, 2015,

s. 34).

Armstrong (2015, s. 82) déle popisuje idedlni usporadani HR oddéleni,
kde jsou jednotlivi HR specialisté zodpoveédni za urcity logicky uspofadany
ramec cinnosti spadajicich do HR. Oddéleni HR zpravidla zastfesuje HR
feditel, ktery, jak jsme si jiz zminili, je clenem nejuzsiho vedeni organizace
aspada primo pod feditele, nebo jednatele organizace. Ve specifi¢t&jSim
popisu idedlnitho uspofadani HR oddéleni se Armstrong (2015, s. 82)
odvolava na Crailv model organizace HR tutvaru. Pro organizaci o zhruba
1200 zaméstnancich navrhuje tym 12 personalistii v Cele s feditelem, tfemi
manazery, dale jednim konzultantem, tfemi specialisty a ¢tyfmi asistenty.
Armstrong ovSem upozornuje, Ze i pfes mnozstvi podobnych navrhti ,plati,
Ze neni zddné typické organizacni usporddani persondlniho utvaru” (Armstrong,

2015, s. 82) v ¢emz se s nim shoduje Blaha (2013, s. 244).

Postaveni HR managera v hierarchii fizeni organizace charakterizuje,
jaky vyznam pfiklddd management organizace oblasti HR. V této oblasti je
hlavnim méfitkem postaveni HR managera vici ostatnim vedoucim

pracovnikiim (Dvotakova, 2012, s. 14).

V pfedchozich dvou kapitolach jsem popsala HR oddéleni, jeho
postaveni v organizaéni struktufe organizace a vlastni vnitini uspofadani
oddéleni. Nyni se zaméfim na dalsi dtlezité pojmy v HR, a to personalni

¢innosti a funkce.
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1.1.3  Cinnosti personalniho oddéleni

Cinnosti personalniho oddéleni jsou jednim z dileZitych kritérii pro
posouzeni vnimani pristupu k HR v organizaci. Persondlni cinnosti jsou
podle Armstronga (2015, s. 79) vzajemné se dopliiujici a podporujici ¢innosti

v oblasti HR, které usnadniuji dosahovani cilti v oblasti HR.

Oddéleni HR zastava cinnosti v HR oblasti mluvime zde tedy
o ¢innostech persondlnich, které podle Koubka ,predstavuji vykonnou cdst
persondlni prdce” (Koubek, 2015, s. 20). Armstrong (2015, s. 83) persondlni
¢innosti rozdéluje do dvou skupin na ¢innosti transformacni (strategické),
Jkteré souviseji s efektivitou organizace a zaméruji se na dosahovani strategického
souladu a uskuteCiiovdni strategii a politik lidskych zdrojii v souladu se strategii
organizace” a ¢innosti transakeni, ,které pokryvaji hlavni oblasti poskytovdini
persondlnich sluzeb — zabezpecovani lidskych zdrojii, wvzdélavini a rozvoj,
odménovini, zaméstnanecké vztahy apod.” (Armstrong, 2015, s. 83). Z tohoto

pohledu se budu vice vénovat persondlnim ¢innostem transakénim.

Konkrétnim popistim persondlnich ¢innosti autofi (Armstrong, 2015;
d’Ambrosov4, 2011; Dvorakova, 2012; Kocianova, 2010, Koubek, 2015) vénuji
celé studie, seznam persondlnich cinnosti popisuji vzdy obdobné. Za
nejvhodnéji popsané persondlni ¢innosti s ohledem na dalsi vyuziti v této

praci povazuji rozdéleni personalnich ¢innosti podle Koubka (2015, s. 20-22):

- Vytvareni a analyza pracovnich mist.
- Persondlni planovani.

- Ziskavani pracovnikd.

- Vybér pracovnikt.

- Prijimani a orientace pracovnik.

- Hodnoceni pracovniki.

- Rozmistovani (zafazovani) pracovnikt a ukoncovani pracovniho poméru.
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- Odménovani.

- Vzdélavani pracovnikd.

- Pracovni vztahy.

- Péce o pracovniky.

- Persondlni informacni systém.

- Prizkum trhu prace.

- Zdravotni péce o pracovniky.

- Cinnosti zaméfené na metodiku priizkumii, zjistovani a zpracovani
informaci.

- Dodrzovani zakont v oblasti prace a zaméstnavani pracovnikd.

Koubek k vy¢tu persondlnich ¢innosti dodava, Ze , persondlni vitvar je
v proni fadé odpovédny za to, Ze persondlni ¢innosti budou v organizaci existovat
a fungovat, 1icelné slouZit potfebdm tizeni (nejen lidskych zdrojit), Ze budou mit
urcitou jednotnou koncepci a metodiku. Neznamena to vsak, Ze persondlni titvar
provddi  vsechny  price spojené se zajistovinim  téchto  persondlnich
¢innosti ... zajistuje pouze organizacni a dokumentacni stranku” (Koubek, 2015,

s. 35).

Kvyse uvedenému vyctu persondlnich cinnosti se budu vracet ve
vymezeni tkold jednotlivych persondlnich ¢innosti mezi vedouci pracovniky
a HR specialisty a dale v empirické ¢asti v popisu persondlnich ¢innosti HR

oddéleni a popisu rozdéleni tkoltt HR v organizaci.

1.1.4 Funkce HR oddéleni v organizaci

Funkce HR oddéleni je jakési shrnuti ticelu tohoto oddéleni, ale i HR
jako celku. Tématikou funkce HR oddéleni se zabyvda mnoho autorti
(Armstrong, 2015, s. 78-80; Blaha, 2013, s. 48, 245; Koubek, 2015, s. 36; Ulrich,

2014, s. 42-43). Pro ucely této prace vyjmenuji nejdilezitéjsi funkce HR

oddéleni uvadéné zminovanymi autory. Hlavni funkci HR oddéleni je
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zabezpecovani HR v organizaci, které je podle Armstronga (2015, s. 78)

spojeno s uplatnovanim riaznych postupti ve vSech ¢innostech HR oddéleni.

V modernim pojeti HR, které popisuje Blaha, se dostdvame k dalsimu
zajimavému ukolu HR oddéleni, a to ,umoznit organizaci dosihnout jejich
predem stanovenych cilii tim, Ze vedoucim pracovnikiim organizace predklida
podnéty, intervenuje, poskytuje rady a podporu ve vsem, co se néjak tyka jejich
zaméstnanctl. Persondlni ttvar je zainteresovdn na vytvdifeni a realizaci
persondlnich strategii a politik a na nékterych i na vsech persondlnich cinnostech”
(Blaha, 2013, s. 245). Blaha dale upozorniuje, Ze pouze strategicka funkce HR
oddéleni neni mozna, ,personalisté se tedy musi naucit byt jak strategicti, tak
operationi, zaméveni na dlouhodobé a kritkodobé perspektivy. Cinnosti se pohybuji

od Fizeni procesii k fizeni lidi” (tamtéz).

Blaha (2013, s. 48) ndm poskytuje dalsi souhrnné popsanou funkci HR
oddéleni jakoZto garanta zachovani souladu HR procest s legislativou. Déle
uvadi zodpovédnost ,,za to, Ze dobfe navrzené postupy v rdamci tizeni pracovniho
vykonu budou vhodné implementoviny. Personalisté jsou zde spise proto, aby
pomdhali p¥i ¥izeni pracovniho vykonu, nez aby jej fidili (tamtéz). Pravé proto
podle Armstronga (2015, s. 80) Ulrich a Brockbank stdle vidi hlavni smysl

prace HR oddéleni v pecovani, naslouchdni a podpote zaméstnance.

Podle Koubka (2015, s. 36) se casto opomiji funkce sebeprosazovani
HR oddéleni v organizaci, v podstaté jde ,o to, aby persondlni titvar ziskal
urcitou moc, umeél efektivné ,prodiavat” persondlni innosti, vice se orientoval na
problémy organizace a utvdrel pozitivni vztahy s ostatnimi manaZery, zejména
liniovymi” (tamtéz). Koubek tuto funkci HR oddéleni umocrniuje ndsledujicim
tvrzenim: , Persondlni titvar musi mit spravnou miru diivéryhodnosti a autority.
Casto mu vsak tato ditvéryhodnost, autorita a prestiz z riiznych p¥icin chybéji a jeho

vyznam, stejné tak jako vyznam lidskych zdrojii pro organizaci, byva nezridka
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nedoceriovdn c¢i dokonce podceriovan. DiileZitym tikolem persondlnich titvarii je tedy
zlepsit svilj obraz a diivéryhodnost. Bez tohoto zlepseni by se persondlni tutvar
postupné stal titvarem opomijenym pfi vytvireni strategickych rozhodnuti, uitvarem
administrativnim a v fadé pripadii i utvarem slouZicim k pouhému napravovini
chyb zpiisobenych v oblasti lidskych zdrojii jinymi vedoucimi pracovniky” (Koubek,
2015, s. 36).

V prechozich kapitolach jsem vymezila HR oddéleni v jeho dtilezitych
aspektech pro charakteristiku funkce HR oddéleni a oblasti HR v organizaci.

Dale se budu vénovat dal$imu vykonavateli HR v organizaci.

1.2 Vedouci pracovnik

Vtéto praci se budu detailngji zabyvat funkcemi vedoucich
pracovniki v HR oblasti, proto nyni nastinim definici vedouciho pracovnika.
Podle Tureckiové (2007, s. 19) je vedouci pracovnik ten, kdo ma podfizené,
rozhoduje o jejich praci a fidi jejich vykon. Charvat (2006, s. 10) uvadi, ze

vedouci pracovnik ,je clovék, ktery dosahuje stanovenych cilii s lidmi

a prosttednictvim nich” (Charvat, 2006, s. 10).

Existuje dokonce zdkonna definice vedoucich pracovnikli, uvedena
v § 11 Zakoniku prace: ,Vedoucimi zaméstnanci zaméstnavatele se rozuméji
zameéstnanci, kteri jsou na jednotlivych stupnich tizeni zaméstnavatele oprdvnéni
stanovit a uklddat podiizenym zaméstnanciim pracovni iikoly, organizovat, tidit
a kontrolovat jejich prdci a ddvat jim k tomu ucelu zdvazné pokyny” (Zakonik
prace, 2018). Vedouci pracovnik je tedy zaméstnavatelem urceny pracovnik
k fizeni alesponi jednoho podfizeného. Toto urceni vznikd v obchodnich
organizacich zpravidla na zdkladé internich pfedpisti, organizac¢ni struktury
a popisti pracovnich mist. Povinnosti vedoucich pracovniki upravuje kromé

zminovanych internich predpist a hlavné popisti pracovnich mist i Zakonik
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prace a to konkrétné § 302 (Zakonik prace, 2018). V jedné z dalsich kapitol se

dozvime, jakou by méli vedouci pracovnici hrat roli v oblasti HR.

1.2.1  Ukoly vedoucich pracovnikii v personélnich ¢innostech

HR obnasi velky vycet cinnosti. Jak jsem jiz uvedla, HR je
zabezpecovano prostfednictvim oddéleni HR a vedoucich pracovnikd.
OvSem Armstrong upozornuje, Ze: , Personalisté mohou vytvdret stile nové
politiky a postupy v izeni lidskych zdrojil, ale je odpovédnosti liniovych manaZerii
aby tyto politiky a postupy uplatiiovali. Jinymi slovy, personalisté navrhuji, liniovi
manazeri realizuji” (Armstrong, 2015, s. 94). Podle Armstronga (2015, s. 95) je
dtlezité, jak jsou liniovi manaZefi schopni vykonavat svéfené persondlni
ukoly. Proto Koubek, uvadi, Ze ,organizace, které si uvédomuji vyznam lidskych
zdrojii a roli vSech vedoucich pracovnikil v jejich fizeni, obvykle pro vsechny tirovné
vedoucich pracovnikii organizuji zvlastni skoleni a doskolovini zaméiené na

personalistiku” (Koubek, 2015, s. 32).

Protoze praktickym problémem je ,délba 1iikolii persondilniho
managementu mezi persondlni titvar a manazery” (Bedrnova & Novy, 2009,
s.512), vymezim dale tukoly vedoucich pracovniki v jednotlivych

personalnich ¢innostech podle Koubka (2015, s. 30-32):

- Vytvéreni a analyza pracovnich mist

Vedouci pracovnici vytvareji pracovni tikoly pro pozice, které jim jsou
podfizené. Diky tomu jsou spolu s pracovniky na konkrétnich mistech

hlavnim zdrojem informaci k sestaveni analyzy pracovnich mist.

- Persondlni planovani

Vedouci pracovnici hraji stéZejni roli pfi planovani pracovnikd,
protoze to jsou pravé oni, kdo dokazi na zdkladé pridélenych tukol
odhadnout pottebu pracovnik(i, pripadné najit mozZnosti ve vnitfnich

zdrojich.
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- Ziskavani pracovniki

Vedouci pracovnici jsou ,,inicidtofi ziskdvini pracovnikii” (Koubek, 2015,
s. 30). Vedouci pracovnici predadvaji pracovniktim specializujicim se na ndbor

kompletni poZadavky na hledané uchazece.

- Pfijimdni a orientace pracovnikii

Vedouci pracovnici ,by se méli ziicastiiovat vsech prijimacich procedur,
zejména pak vyjedndvini o pracovni smlouvé” (Koubek, 2015, s. 31). Vedouci
pracovnici dale hraji dtlezitou roli pfi prijeti pracovnika do pracovniho
poméru, pri jeho uvitdni v organizaci, uvedeni na pracovisté, predstaveni
a zafazeni do kolektivu a mnaprosto rozhodujici roli pfi praktickém

zaskolovani, jeho fizeni a kontrole.

- Vybér pracovnikii

Pfi vybéru pracovnikti maji vedouci pracovnici rozhodujici roli.
,Personalisté a ostatni iicastnici vybéru pracovnikii poskytuji servis a svd
doporuceni. Je to logické, bezprostiedni nadvizeny odpovidd za prici na obsazovaném
pracovnim misté/v obsazované roli a musi mu byt poskytnuta moznost, aby

rozhodoval o vybéru pracovnika” (tamtéz).

- Hodnoceni pracovnikii

Efektivita hodnoticiho procesu zélezi na vedoucich pracovnicich, ktefi
jsou ,rozhodujicimi hodnotiteli, vedou hodnotici rozhovor, formuluji zdvéry

hodnocent a sleduji a usmérriuji pracovni vykon pracovnika po hodnoceni” (tamtéz).

- Rozmistovani pracovnikii a ukonéovani pracovniho poméru

Vedouci pracovnici navrhuji své podfizené ,k povyseni, pievedeni na
jinou prdci i prefazeni na nizsi funkci nebo se k nému alespori vyjadiuji. Navrhuji
propousténi konkrétnich pracovnikii z organizacnich Ci jinych duvodii a vyssi

nadvizent jejich ndvrh zpravidla schvaluji” (tamtéz).
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- Odménovani

Vedouci pracovnici se podileji na vytvareni politiky a systému
odmeénovani, vyuzivaji znalost narocnosti prace i pfispévku jednotlivych
pracovnikd, jsou ,odpovédni za realizaci politiky odméiiovini na svém tiseku
a s riistem vyznamu proménlivé slozky mezd a platii vzriistaji i jejich rozhodovaci

pravomoci” (tamtéz).

- Vzdélavani pracovniku

Vedouci pracovnici identifikuji potfebu vzdélavani svych podfizenych
pracovnikti, ¢imz se podileji na vytvareni planti vzdélavani a spoluvytvareni
podminky pro plnéni téchto pland, které zaroven i kontroluji. Ddle

vyhodnocuji efektivitu vzdélavani svych podfizenych

- Pracovni vztahy

,Mimotddnou roli hraji vedouci pracovnici v prevenci a teseni konfliktii

i v komunikaci s pracovniky” (tamtéz).

- Péce o pracovniky

Stejné jako kazdy pracovnik ma i vedouci pracovnik odpovédnost za
dodrzovéni pravidel, ale navic odpovida i za kontrolu dodrZovani téchto

pravidel na svém oddéleni.

- Personalni informacni systém

,Vedouci pracovnici doddvaji informace pro potieby persondlniho
informacniho systému, zdrover jsou kromé personalistii jeho nejéastéjsimi uZivateli”

(Koubek, 2015, s. 32).

Vymezeni tukolt vedoucich pracovniki na vySe wuvedenych
persondlnich cinnostech pouZziji v praktické casti této prace pro porovnani
ukoltt vedoucich pracovniki v persondlnich c¢innostech v popisované

organizaci.
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1.3 Vyvojova faze HR - funkce HR

K vymezeni, jakou funkci plni HR v popisované organizaci, dospéji
pres zjisténi, v jaké vyvojové fazi se HR aktudlné v popisované organizaci
nachdzi. Pro ucely této prace jsem shrnula vyvojové faze HR, kterd zaroven

vystihuji pfistup organizace k problematice HR.

1.3.1 Prvni vyvojova faze — personalni administrativa

Prvni vyvojovou fazi pfedstavuje persondlni administrativa neboli
sprava (Dvorakova, 2007, s. 5; Koubek, 2015, s. 14). Dtraz je kladen na
administrativni praci a HR oddéleni se soustfedi ,na pracovni podminky,
poskytovdni persondlnich sluzeb a soulad se zakonikem prdce. Personalni oddéleni
bylo predevsim nécim, co bychom mohli oznacit jako ,administrationi a transakcéni

sluzbu” (Ulrich, Younger, Broskbank & Ulrich, 2014, s.).

Kuspésnému fungovani HR sta¢i, pokud zameéstnanci dostanou
mzdu, je evidovana dochdzka a je zajistén dostatek potfebné pracovniky.
Personalisté odvadéji excelentni administrativni praci. Davéryhodnost HR
vychdzi z poskytovani bezchybné administrativy. HR zastdva zdkladni
persondlni cinnosti (tamtéz), ale pouze z pohledu zabezpeceni nezbytné
agendy a administrativy. O zptlisobu vykondni rozhoduji vedouci pracovnici

a HR oddéleni ukoluji (Dvorakova, 2007, s. 5).

Armstrong (2015, s. 82) ve své knize popisuje Ulrichtv tfislozkovy
model poskytovani persondlnich sluzeb. Z tohoto modelu lze prvni
vyvojovou fazi pfirovnat k centru sdilenych sluzeb, které , podporuje veskeré
administrationi ¢innosti spojené s tizenim lidskych zdrojii, od personalni evidence,
zpracovini mezd nebo sledovini dochdzky pres ziskavini, vybér, fizeni pracovniho
vykonu, hodnoceni odmérnovini, vzdéldvini nebo rozvoj az po zaméstnanecké vztahy

a pracovni podminky” (tamtéz).
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Armstrong (2015, s. 88) popisuje zakladni funkci HR oddéleni jako
poskytovatele persondlnich sluzeb, kterou zaroven povazuje za jednu
z nejnarocnéjsich oblasti. Koubek (2015, s. 14) na funkci HR oddéleni v prvni

vyvojové fazi pohliZi jako na funkci podptirnou, vylucné pasivni.

I vdnesni dobé se muZeme setkdvat sorganizacemi, které se
z pohledu vyvoje persondlni prace neposunuly do moderniho pojeti HR.
Oddéleni HR mnohdy stdle jesté zastava funkci persondlni spravy. V mnoha
organizacich je ,,vyznam persondlni préce k vlastni skodé¢ nedoceiovdn. Casto jde o
organizace s autoritativnéjsim a centralizovanéjsim zpiisobem tizeni, s nizkou mirou
delby pravomoci” (Koubek, 2015, s. 14). OvSem i v modernich spole¢nostech je
persondlni administrativa vykondvdna automaticky, nebo formou
oursourcingu, ale pofad je nutné ji peclivé vykondvat, jen v pifipadé
zabéhnuté rutiny je mozné zacit se zabyvat dalS$imi prioritami (Ulrich,

Younger, Broskbank & Ulrich, 2014, s. 42).

Funkce HR vprvni vyvojové fazi je Ccisté administrativniho

charakteru, jednd se o funkci podptirnou, zcela pasivni.

1.3.2 Druha vyvojova faze — personalni fizeni

Vdruhé fazi vyvoje se HR vice specializuje v jednotlivych
personalnich ¢innostech (Dvotakova, 2007, s. 5), vznikaji plnohodnotné
utvary HR s pomérné velkou autoritou a pravomoci k rozhodovani (Koubek,
2015, s. 15). HR se zaméfuje na problémy uvnitf organizace, na vnitini
pracovni sily a nezabyva se dlouhodobymi, strategickymi otdzkami. Jedna se

o operativni fizeni HR (Dvofakova, 2007, s. 5; Koubek, 2015, s. 15).

Pro tuto vyvojovou fazi je typickd funkce HR definovana
Armstrongem (2015, s. 90) jako funkce nositelti inovaci, ve které HR
specialisté pfindsSeji nové postupy, které zlepsuji efektivnost organizace.

Ulrich zminuje, Ze se oblasti HR nejen inovovaly ,,ve smyslu toho, co a jak se ma

23



delat, jednotlivé oblasti se také dostivaly do vzdjemnych souvislosti ve snaze
zaujmout k celé problematice HR konzistentni pfistup. Efektivita HR ve vlné
2 vychdzela z inovovdni a integrace HR pristupil a jeho diivéryhodnost se odvozovala
od schopnosti ptijmout nejmodernéjsi HR postupy” (Ulrich, Younger, Broskbank
& Ulrich, 2014, s. 43).

Funkce HR v druhé vyvojové fazi, spociva v zaméreni se na fizeni lidi,
tedy persondlni fizeni, jednd se ale o charakter operativniho fizeni

s postupnym inovovanim procesti.

1.3.3 Treti vyvojova faze — fizeni lidskych zdrojt

Strategickym pfistupem k HR a vSem persondlnim c¢innostem se
vyznacuje dalsi vyvojova faze nazyvana fizeni lidskych zdrojii (Dvorakova,
2007, s. 5-6; Koubek, 2015, s. 15). V této fazi se HR ,stdvd jidrem f#izeni
(Koubek, 2015, s. 15). Timto se podle Koubka dovrsuje ,,vyjvoj persondlni prdce

od administrativni ¢innosti k ¢innosti koncepcni, skutecné vidici” (tamtéz).

Dalsi zajimavy fenomén této vyvojové faze je, ze HR ,prestdvi byt
zdleZitosti odbornych personalistii a stdvd se soucdsti kazdodenni prdce vsech
vedoucich pracovnikil (stale vice vijkonné persondlni price, ale 1 stile vice pravomoci
a rozhodovdni v této prdci prechdzi na vedouci pracovniky vsech tirovni, ktefi prece
jen maji k jednotlivym pracovnikiim bliZe nez persondlni titvar; persondlni titvar pak
stile vice plni koncepcni, metodologickou, poradenskou, organizacni a kontrolni
roli)” (tamtéz). Koubek (2015, s. 16) také poukazuje na zaclenéni vedouciho
HR atvaru do nejuzsiho vedeni organizace, coz v predchozich vyvojovych

tazich nebylo obvyklé.

HR se zaméfuje na strategické HR, a to idealné v souladu se strategii
celé organizace. Nové se HR znacnou mérou podili na vytvéafeni firemni

kultury a styl fizeni zaméstnanci se prizplisobuje potfebam strategie
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organizace. , Efektivita tizeni lidskiyjch zdrojil ve viné 3 vyZaduje pFimou linii mezi
firemni strategii a kroky HR a dilvéryhodnost HR vychazi z pfitomnosti jeho
pracovnikii u kulatého stolu, kde se odehrdvaji diskuse o budouci strategii” (Ulrich,

Younger, Broskbank & Ulrich, 2014, s. 43).

Pro tuto vyvojovou fdzi zacind byt typicka role business partnera,
ktera v sobé nese velkou miru odpovédnosti za dosaZeni uspéchu
organizace, business partnefi se podileji ,spolecné s liniovymi manazZery na

realizaci strategie a zajisténi fungovini organizace” (Armstrong, 2015, s. 88).

Tato vyvojova faze se vyznacuje strategickou funkci HR. Oddéleni HR
strategickou funkci naplnuje prostfednictvim HR managert ptisobenim na
transformacni (strategické), ale také na transakéni trovni, prostfednictvim
HR specialist(i a asistenttl, ktefi poskytuji persondlni sluzby. Jejich funkce
neni  primdrné  strategickd, ale personalisté se mohou podilet na

vytvdreni uskuteciiovdni strategie lidskych zdrojii” (Armstrong, 2015, s. 89).

Podle Ulrichova tfislozkového modelu poskytovani persondlnich
sluzeb se jedna o model strategického business partnera, ktery , spolupracuje
s liniovymi manaZery, kterym pomdhd dosahovat strategickych cilii prostiednictvim
efektivniho uskuteCriovani vytvorenych strategii. Strategicti business partnefi jsou

obvykle soucdsti jednotlivych organizacnich jednotek” (Armstrong, 2015, s. 83).

Funkce HR ve tfeti vyvojové fazi spociva ve strategickém fizeni HR.
Pozice HR managera byva zafazovdna do nejvyssiho managementu

organizace a objevuje se nova funkce business partnert.

1.3.4 Ctvrta vyvojova faze — vnéjsi pohled na HR

Ulrich (Ulrich, Younger, Broskbank & Ulrich, 2014, s. 44) se diva vice
na aktudlni, respektive pro mnohé firmy spiSe budouci funkci HR. Definuje

¢tvrtou vyvojovou vinu, ktera ,vyuzivi HR pfistupy v reakci na vnéjsi podminky
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podnikdni” (tamtéz). Tuto vinu Ulrich oznacuje jako vnéjsi pohled na HR,
ktery ,,zachdzi dile a kromé strategie svou prici koordinuje i s kontextem podnikini
firmy a na ném zainteresovanymi skupinami. Uvédomujeme si, Ze tfi
predchdzejici viny popisuji persondlni prici, kterd i naddile musi byt peclivé
vykondvina — persondlni administrativa musi byt bezchybnd, HR pfistupy musi byt
inovationi a integrované a HR musi pretvdret strategické cile do jednotlivych krokii”
(tamtéz). Ve ctvrté vyvojové fazi se pracovnici HR ,,divaji vné svyjch organizact
na své zikazniky, investory a komunity ... Efektivita HR se projevi v trznim podilu,
diivéte investorii a povésti spolecnosti v ramci komunity a divéryhodnost HR bude
odvozovina jek zevnitt, tak z vnéjsku firmy” (tamtéz). Tato vyvojova faze HR je

pro vétSinu organizaci hudbou daleké budoucnosti.

Voblasti HR byva v organizacich nutné projit vSemi vyvojovymi
fazemi postupné. Vyvoj HR zpravidla postupuje srlstem organizace,
s vyvojem mysleni managementu firmy, mnohdy jsou organizace k jistému
posunu v oblasti HR donuceni s ohledem na udrzeni konkurenceschopnosti
na trhu, protoZe jak jsme si jiz fekli, lidské zdroje jsou tim nejcennéjSim

kapitdlem organizace.

1.4 Shrnuti prvni ¢asti

V prvni casti této prace jsem popsala teoretické vymezeni vSech
dtlezitych pojmti pro ¢ast empirickou. Nejprve jsem vymezila oblast HR
a divod pouzivani vice vyrazii pro tentyz obor. Dale jsem se zaméfila na
samotné HR oddéleni a to z pohledu postaveni v organizacni struktufe,
vnitintho usporfddani oddéleni, jeho velikosti a clenéni, dale z pohledu
vykondvanych c¢innosti. Nasledné jsem popsala vedouciho pracovnika,
jakozto dalsiho vykonavatele HR a vymezila jsem tukoly vedoucich
pracovniki a HR specialisti v jednotlivych persondlnich ¢innostech. Na

zavér jsem se vénovala vyvojovym fadzim HR, které popisuji vyvoj funkce HR
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a vyvoj rozdéleni ukolt vedoucich pracovniki a HR specialistii

v persondlnich ¢innostech.

V druhé casti této prace se budu vénovat empirickému vyzkumu
zaméfenému na konkrétni organizaci ve vSech vySe popisovanych oblastech
tak, abych dokazala odpovédét na vyzkumnou otazku: , Jakou funkci plni

HR v popisované organizaci?”
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2 Cile a metodika

V této kapitole rozvedu cil prace a popiSu pouzitou metodiku
empirické casti prace, uvedu pouzitou techniku sbéru dat a charakteristiku

vybraného vzorku.

2.1 Cil prace

Cilem této prace je charakterizovat funkci HR ve stfedné velké
vyrobni organizaci prostfednictvim teoretického vymezeni HR, dale popisem
HR v konkrétni organizaci a ndslednym porovnanim vymezené teorie se
zjisténym popisem. Doplikovym cilem je na zakladé vyzkumu podat
doporuceni na zménu vedouci ke zlepSeni funkce HR v organizaci

prostfednictvim HR oddéleni.

Pro dosaZeni cile této prace jsem stanovila vyzkumnou otazku: , Jakou

funkci pIni HR v popisované organizaci?”.

2.2 Pouzita metodika

K vyzkumu jsem z vzhledem k pojeti cile prace, tedy podrobny popis
a rozbor pripadu (Miovsky, 2006, s. 94) zvolila metodu kvalitativniho
vyzkumu, protoze upfednostniuji slovni popis, pred c¢iselnym vyjadfenim
adavam prednost moznosti sblizeni se se zkoumanymi osobami
a proniknuti do situace, ve kterych vystupuji, neZ nutnost udrzet si odstup,
¢imz se dle (Gavory, 2000, s. 31) vyznacuje vyzkum kvantitativni. V mém
prizkumu jsem sbirala velké mnoZstvi dat o jednom prfipadu a popisovala
jsem slozitost tohoto pripadu a vztahy v jejich celistvosti, proto jsem zvolila
metodu kvalitativniho vyzkumu pfipadova studie (Hendl, 2016, s. 102).
Konkrétné se jedna o typ ptipadové studie zaméfené na organizaci a role
(Hendl, 2016, s. 104). Pfipad, tedy hlavni pfedmét zkoumani, v mé praci

predstavuje konkrétni organizaci a vni konkrétni oddéleni a konkrétni
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pozice, v ramci nichZ popisuji jejich funkce a zptisob fungovani (Mares, 2015,
s. 115). Konkrétni organizaci a jeji HR oddéleni jsem zvolila zdamérnym
vybérem (Mares, 2015, s. 128), protoZe v této organizaci a na tomto oddéleni

jsem zaméstnancem a tudiZ mam pfristup k potfebnym datiim a informacim.

Kporovnani jsem vyuZila komparativni metodu, ktera zjistuje
podobnosti a rozdily mezi jednotlivymi jevy (Zubikova & Drabova, 2011,
s.39). Jako jednotlivé jevy oznacuji vymezené pojmy v teoretické casti

a nasledny popis téchto pojmil v ¢asti empirické.

2.3 Sbér dat

Ke sbéru pottebnych informaci pro vyhodnoceni vysSe zminénych cilt
byly pouzity techniky vlastniho pozorovani, analyza dokumentti, rozhovory
se ¢leny HR oddéleni a vedoucimi pracovniky. Tyto techniky jsou podle

Stracha (2007, s. 27) nejbéznéji vyuzivané techniky v ptipadové studii.

23.1 Zuacastnéné pozorovani

Do popisované organizace jsem nastoupila pred nékolika meésici
s primarnim tikolem provést analyzu fungovani HR oddéleni a persondlnich
¢innosti v organizaci a nasledné nastavit HR s ohledem na procesy matetské
organizace tak, aby HR odpovidalo velikosti a zaméfeni popisované
organizace. Z toho divodu jsem se stala zucastnénym pozorovatelem a méla
jsem moznost zkoumat vykondvané persondlni ¢innosti HR oddélenim
azpusoby chovani a pfistupu jednotlivych vedoucich pracovniki
k problematice HR. Udastnici byli obeznameni o probihajicim pozorovéni,
jednalo se tedy o pozorovani oteviené (Hendl, 2016, s. 195). V ramci
pozorovani jsem poznala nejen ¢innosti HR oddéleni, ale i jeho funkci
v popisované organizaci a taktéZ funkci oboru HR v této organizaci.

Z pohledu Gavory (2000, s. 154) jsem naplnila nutnost dlouhodobého
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pozorovani, coz je podminkou pro hloubkové proniknuti do chovani

a mysleni pozorovanych osob, nutné v kvalitativnim vyzkumu.

2.3.2 Analyza dokumentt

Ke zkoumané problematice jsem méla k dispozici interni dokumenty

.7

organizace, webové stranky popisované organizace a jeji materské
organizace a intranetové stranky popisované organizace. Z internich zdrojt
jsem vyuZzila organizacni strukturu popisované organizace, vnitfni predpisy
vydavané HR oddélenim, popisy pracovnich mist a analyzu personalniho
oddéleni zpracovanou matefskou organizaci. Tyto dokumenty jsem

podrobné prostudovala, srovnala se zjiSténimi z pozorovani a na zakladé

nejasnosti si pripravila otdzky k rozhovortm.

2.3.3 Rozhovory

V rdmci sbéru dat jsem vedla mnoho rozhovorti. Tato forma ziskdvani
informaci byla dopliikova kovéfeni ¢i doplnéni informaci ziskanych
vlastnim pozorovanim a analyzou dokumentd. Otazky kladené pfi
rozhovorech byly zdasti pripravené na zdkladé nejasnosti informaci
z vlastniho pozorovani a analyzy dostupnych dokument(i. Vyhodou

rozhovort byla okamzitd moZznost doptat se na dalsi vyvstalé otdzky.

Ke zjisténi funkce HR oddéleni v rdmci popisované organizace jsem
pouzila strukturovany rozhovor se vSemi vedoucimi pracovniky, vyjma
jednatele. Pro rozhovor jsem méla pripravené vyvojové faze HR s popisem
jejich funkce, tak jak je uvadim v teoretické casti této prace, vedouci
pracovnici se vyjadrovali, ke které z vyvojovych fazi by pfirovnali HR
oddéleni popisované organizace. Diky vysledkiim z tohoto rozhovoru

a porovnani jsem charakterizovala funkci HR v popisované organizaci.
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2.4 Charakteristika vzorku

Pfi vlastnim pozorovani se jednalo o celé HR oddéleni, tedy dvé
personalistky a castecné jejich nadfizeny finanéni feditel. Dale vsichni
vedouci pracovnici, tedy tfindct vedoucich pracovnikti a zaméstnanci, ktefi

v dobé pozorovani HR oddéleni prichazeli do styku s HR oddélenim.

V pfipadé sbéru dat formou rozhovorti se jednalo opét o celé HR
oddéleni vcetné financniho feditele. Strukturovany rozhovor jsem provedla
sucastniky HR, ktefi kromé HR specialistek maji k této problematice
nejblize, tedy svedoucimi pracovniky. Pro zuacastnény rozhovor jsem
oslovila dvanact vedoucich pracovniki z celkovych tfindcti. Neoslovenym
vedoucim pracovnikem byl jednatel organizace, ktery nehovoti cesky, proto
jsem ho zamérné zdavodu mozné jazykové bariéry vynechala. V3ech

dvanact oslovenych bylo ochotnych se rozhovoru tcastnit.
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3 Predstaveni popisované organizace

Nazev popisované organizace je z diivodu jeji ochrany anonymizovan.
Proto jsou poskytnuté informace o organizaci spiSe obecné a nezachazime

prilis do detailniho rozboru.

K praktické casti této bakalarské prace zaméfené na popis funkce HR
a nastaveni HR oddéleni v organizaci jsem si vybrala, podle poctu
zaméstnancti, stfedné velkou vyrobni organizaci (éink}'lf, 2014, s. 14), ktera
dodava své vyrobky do sektoru automotive. Tato organizace je pét let
vlastnéna nadndrodnim automotive koncernem, ktery zaméstnava pres
14 000 zaméstnanci ve 30 pobockach po celém svété (Internetové stranky
matefského koncernu, 2019). Popisovand organizace ze strategickych
dtivodu stdle vystupuje pod ptivodnim ndzvem a znackou. Postupné, napfic
celou organizaci, prebira zabéhnuté procesy od matefské organizace.

Implementace procesti se v nasledujicim obdobi bude tykat i procestt HR.

Tato organizace se specializuje na zakdzkovou vyrobu za pouZiti
nejmodernéjsich technologii. Nadpolovicni vétSina vyrobki je exportovana
do zahranici, kde zaméstnanci popisované organizace provadéji montdz
téchto vyrobkii. Jednd se mezindrodni organizaci pochézejici z Rakouska.
Kromé Rakouska a Ceské Republiky jsou pobocky i v USA a v Ciné. Celkové
organizace zaméstnava téméf 500 zaméstnanct.. V Ceské Republice je
nejvétsi pobocka s témér 250 zameéstnanci (Internetové stranky popisované
organizace, 2019). Je dutlezité zminit, Ze popisovana organizace, tedy
pobocka v Ceské republice, zaznamenala v poslednich dvou letech nérist
zaméstnancti o 100 novych. Tento ndrast byl zptsoben rozsifenim vyroby
o malosériovou cast, ktera ssebou nesla zaroven i rozsifeni, pfestavbu
a celkovou modernizaci prostor organizace. V této praci se vénuji popisu

pouze pobocky sidlici v Ceské republice.
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Organizace zaméstnava k 31. listopadu 2018 celkem 240 pracovnikii
(Personalstand, 2018). Zaméstnanci vyroby jsou odborné kvalifikovani
pracovnici. Ve vyrobé je zhruba 180 zaméstnancti a 14 u¢nti na dlouhodobé
praktické vyuce. Ddle organizace zaméstnava 40 konstruktérti, zbytek jsou
administrativni pracovnici, pracovnici odbornych usekti apod. Z toho je
v organizaci 13 vedoucich pracovniki véetné jednatele organizace, ktery je

z rakouské centraly.

Organizacni struktura (Pavouk_srpen, 2018) je Sirokd, funkcionalné
usporadand (Bélohlavek, 2001, s. 116), celou organizaci vede jednatel, pod
kterého pfimo spadaji finan¢ni feditel a vedouci vyroby, dale asistentka
vedeni organizace a tfi manazefi internich projektt. Pod finan¢niho reditele
organizacné spada tym projektovych managerti v cele svedoucim
projektového managementu. Daéle je finan¢ni feditel zodpovédny za
jednotlivé pracovniky logistiky, prodeje, IT, skladu, planovani, udrzby,
uklidu, kvality, finanéntho a HR oddéleni. Jedna se o pfimé vedeni
26 zaméstnancli. Vedouci projektového managementu vede 7 zaméstnancd.
Vedouci vyroby je pfimo nadfizeny vedoucimu konstrukce, hlavnimu
mistrovi, mistrovi pfedmontdze, mistrim montaZe, vedoucimu kontroly,
vedoucimu lisovny a pfedavacim technikiim. Jednd se o pfimé vedeni deviti
zaméstnancli. Vedouci konstrukce zodpovidd za 34 zaméstnancti. Hlavni
mistr vede tym planovacii a tfi mistry vyroby, ktery kazdy z nich zodpovida
za cca 20 zaméstnanct (pocty se mésicné mirné meéni). Mistfi pfedmontdze
amontdze, spadajici pod vedoucitho vyroby zodpovidaji kazdy =za
cca 15 zaméstnancli, mistr predmontdze navic vede 14 ucnit. Vedouci
kontroly zodpovidd za tym ¢tyf zaméstnancti, vedouci lisovny zodpovida za

jedenact zaméstnancd.
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3.1 HR oddéleni

Ke sbéru informaci o HR oddéleni, jeho hierarchickém zaclenén
v ramci organizacni struktury, organizaci oddéleni, ¢innostech a funkcich
jsem pouzila vSechny vysSe uvedené prostiedky sbéru dat. Nejprve jsem
analyzovala dostupné dokumenty, tedy intranet organizace, vnitini predpisy
organizace a oddélni, organizacni strukturu, popisy pracovnich mist
personalistky, finanéniho feditele a vSech vedoucich pracovnikti a analyzu
persondlniho oddéleni zpracovanou matefskym koncernem. Zaroven
probihalo c¢tyfmésicni  zucastnéné pozorovani prace HR  oddéleni
a vedoucich pracovnikii v oblastech HR. Ze zminéné analyzy dokumenti
a z pozorovani vzeSlo mnoho otazek, které jsem méla mozZnost probrat pri
rozhovoru s personalistkami, vedoucimi pracovniky a zaméstnanci, ktefi

v dobé pozorovani pfisli do styku s personalistkami.

3.1.1 Postaveni HR oddéleni v organizac¢ni struktufe

Z organizacni struktury (Pavouk_srpen, 2018) je patrné, Ze samostatné
HR oddéleni v organizaci neexistuje. Plisobi zde dvé personalistky, které
jsou soucasti ekonomického tseku vedeného finanénim feditelem. Finanéni
feditel je clenem nejuzsiho vedeni organizace, dokonce je jedinym

prokuristou ¢eské pobocky.

3.1.2 Organizacni usporadani uvnitf oddéleni

Pro posouzeni spravného organizacniho uspofadani uvniti HR
oddéleni zopakuji, Ze popisovand organizace zaméstndva téméf
250 zaméstnancti, mtZeme ji tedy oznacit jako stfedné velkou vyrobni
organizaci. V administrativé, véetné managementu pracuje jedna tfetina
zaméstnancti, dvé tretiny zaméstnanci jsou délnici s odbornym technickym

vzdélanim.
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Oddéleni HR je soucasti ekonomického tuseku. Oddéleni HR je
obsazeno dvéma personalistkami, které vede financ¢ni feditel. Do jeho
pracovni naplné zpohledu HR spadd persondlni pldnovani, rozvoj
zaméstnancli a zajiSténi dodrZovani legislativy v oblasti pracovniho prava
(Popis pracovniho mista finanéniho feditele, 2018). Personalistky maji své
¢innosti rozdéleny do logického rdmce nasledovné (Analyza personalniho

oddéleni, 2018):

- Personalistka ¢. 1 — persondlni referentka

- Ziskavani a vybér pracovnikil zahrnujici péci o program ucni.

- Vzdélavani zaméstnanci.

- Péce o zaméstnance zahrnujici administraci benefiti pro zaméstnance,
obstaravani ochrannych pracovnich pomtcek apod.

- Zpracovani personalnich reporti.

- Pracovné-pravni administrativa.

- Zpracovani podkladii pro mzdy vcetné evidence pracovni doby
zaméstnancli, zpracovani prehledd prace na zakdzkach vSech

vyrobnich zaméstnancti, odmény nad rdmec mzdy apod.

- Personalistka ¢. 2 — persondlni administratorka

- Administrativni zpracovani pfijimani zaméstnancti vdetné planu
zaskoleni a popisti pracovnich mist.

- DPéle o zaméstnance zahrnujici administraci a sledovani lht
legislativnich zaleZitosti typu pracovnélékatska prohlidka, pracovni
urazy apod.

- Administrace persondlnich informacénich systémt a pfidruzenych
souborti vedenych v MS Excel.

- Zpracovani podkladii pro mzdy vcetné evidence pracovni doby
zaméstnancli, zpracovani pfehledi prace na zakazkach vSech

vyrobnich zaméstnancti, odmény nad rdmec mzdy apod.
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HR oddéleni vyuziva externi spolec¢nost na zpracovani mezd, tato
externi spolecnost nese odpovédnost za spravnost vypoctu mzdy na zakladé
zaslanych podkladi HR oddélenim, rozesild vyplatni pasky elektronicky
a odesilam mzdu na tcet zaméstnanctim. Dale HR oddéleni vyuZiva externi
poradenskou spolecnost na zpracovani administrativy spojené s dotacnimi
fondy na vzdélavani. A také vyuZziva sluZeb personalnich agentur pfi vybéru

zameéstnancu.

Vyse jsem uvedla, Ze organizace zaméstnava témér 250 pracovnikd.
Pouziji-li ndvrh poctu personalistii vici celkovému poctu zameéstnanci
v organizaci dle d’Ambrosové (2011, s. 35), zjistim, Ze se pohybuji na
rozhrani poctu zaméstnanci pro maly HR utvar o dvou az tfech
personalistech, ktery je doporucovan do maximalniho poctu zaméstnanciti
250 a atvar o ¢tyfech personalistech, ktery je doporucovan pro organizace do
500 zaméstnancii. Pfi vypoctu poctu personalistit podle vzorce pouZzivaného
pro velké organizace, kdy pocitdm sprimérnym koeficientem
1,3 personalisty na 100 zaméstnancti, se u poctu 250 zaméstnancti dostanu na

3,25 tivazku personalisty.

3.1.3 Cinnosti a funkce HR oddéleni

Pro popis vykondvanych persondlnich ¢innosti HR oddélenim jsem
jednotlivé persondlni ¢innosti sefadila podle casové ndrocnosti, kterou

uvedly personalistky, od nejvice po nejméné vytéZujici.

Persondlni informacni systém je v organizaci nejednotny. Externi
spole¢nost zpracovavajici mzdy do organizace dodava sviij informaéni
systém. Personalistky tento systém vyuzivaji pouze pro evidenci zakladnich
udajt o zaméstnancich nutnych ke zpracovani mezd. Vedle toho vyuzivaji
pro veskerou evidenci a prehledy o zaméstnancich MS Excel, vSechny

pracovné-pravni dokumenty jednotlivé ru¢né doplnuji a tisknou z MS Word.
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Kromé toho je v organizaci vyuzivan elektronicky dochazkovy systém, do
kterého personalistky zadavaji tidaje o zaméstnancich, jejich pracovnim
zafazeni a pldnované pracovni dobé. Tento systém personalistky dale
administruji, a to za vSechny zameéstnance organizace, upravuji chybné c¢i
chybéjici evidence, dopliiuji idaje o absencich a veSkeré odmény nad rdmec
mzdy. Organizace navic vyuziva informacni systém typu ERP, ve kterém ale
neni implementovdn persondlni modu. I pres to do néj personalistky
vypliuji zdkladni informace o zaméstnancich pro dalsi pouZiti finanénim
oddélenim. HR oddéleni ddle spravuje osobni slozky zaméstnancii
s kompletni historii o zaméstnancich, jejich prace, pracovnich pozicich,
mezd, socidlnich zaleZitostech a poskytuje informace jak zaméstnanctim, tak
statnim organtim, aktualizuje organizacni strukturu, telefonni seznam
anckteré informace na intranetu organizace. Z popisu pouZzivanych
persondlnich informacnich systému vidime znacné administrativni zatizeni
personalistek, které je navic z diivodu rucnich zasahti a prepisti nachylné na

chybovost (Analyza personalniho oddéleni, 2018).

Péce o zaméstnance, nejvice vSak zdleZitosti socidlniho programu,
ktery je v organizaci bohaty, naptiklad stravovani, zajiStovani celofiremnich
volnocasovych a kulturnich aktivit, vyleti a vecirkti, pracovnich a zZivotnich
udalosti zaméstnanci apod. Dale administrativni zajisténi bezpecénosti
a ochrany zdravi pfi prdci, tedy evidence, hldSeni a vyporadani pracovnich
urazli, Kkategorizace prace, zajiSténi, evidence a kontrola platnosti
pracovnélékarskych prohlidek, zajiSténi a evidence osobnich ochrannych
pracovnich pomiticek apod. (Popis pracovniho mista personalistky, 2018;

Mzdova smérnice, 2018).

Pfijimani pracovniki a to hlavné z pohledu administrativniho
zajisténi, tedy priprava pracovné-pravni dokumentace, prevzeti osobni

dokumentace nutné kevidenci pracovniho poméru, priprava planu
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zasSkoleni na konkrétni pozici a pfiprava popisu pracovniho mista. Daéle
administrativni zajisténi rozmistovani pracovnikii a ukoncovani pracovniho
poméru formou pripravy prislusné pracovné-pravni dokumentace (Popis

pracovniho mista personalistky, 2018; Pfijeti nového zaméstnance, 2015).

Jako dalsi persondlni c¢innost zafadily personalistky vzdélavani
pracovniki. HR oddéleni zajistuje, objedndva a organizuje vzdélavaci akce.
Jedna se primarné o zajisténi zakonnych skoleni a jazykovych kurza. Pro
rozvojové aktivity organizace vyuzivd hlavné dotacnich fondt, jejichz
naro¢nou administraci zajiStuje HR oddéleni spolu s externi poradenskou
spolecnosti (Popis pracovniho mista personalistky, 2018; Zajisténi potfeby

skoleni, 2017).

V oblasti ziskavani a vybér pracovnikti HR oddéleni zajistuje pripravu
a zverfejnéni informace o volném pracovnim misté, shromazdovani materialti
o uchazecich, ktefi se hlasi primdrné prostfednictvim elektronické posty.
Dale HR oddéleni zkoumd dorucené materidly o uchazecich a spolecné
s vedoucimi pracovniky provadi predvybér. HR oddéleni organizuje vybér
telefonickym, nebo e-mailovym pozvanim uchazecti k osobnim pohovortim,
spolu s vedoucim pracovnikem se ucastni vybérovych rozhovort a poskytuje
uchazeélim zpétné vazby po uzavieni vybérového fizeni (Pfijeti nové

zaméstnance, 2015).

Dodrzovani zdkonti v oblasti prace a zameéstnavani pracovniki je
nedilnou soucasti ¢innosti HR oddéleni. HR oddéleni se pravidelné
doskoluje na tuto oblast a je jejim garantem z pohledu poradenstvi a sluZeb

vedoucim pracovnikiim (Popis pracovniho mista personalistky, 2018).

Oddéleni HR dale organizuje a administruje pravidelny ptlrocni
prizkum spokojenosti zaméstnancti véetné jeho vyhodnoceni a informovani

o vysledcich prazkumu dovnitf organizace. Zpracovava rtizné mésicni,
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kvartalni, palro¢ni i rocni statistiky pro ostatni oddéleni, centralu organizace

nebo pro statni organy.

Priizkum trhu prace HR oddéleni provadi pfi vybéru pracovnik, kdy
ziskava informace ztrhu prdce od uchazeci a nasledné porovnava

pozadavky wuchazecli snabidkou popisované organizace. Komplexnéjsi

prizkumy trhu organizace viibec neprovadi.

Zdravotni péci o pracovniky HR oddéleni zabezpecuje pouze formou
povinnych vstupnich, periodickych a vystupnich pracovnélékarskych

prohlidek.

Cinnostem zaméfenym na metodiku prazkumi, zjisStovani

a zpracovani informaci se HR oddéleni nevénuje.

Finan¢ni feditel, jakozto predstavitel vedouciho HR oddéleni planuje
potfeby pracovnik(i v organizaci a tyto plany predkladd nejvyssimu vedeni
ke schvaleni. Dale nastavuje pravidla odménovani a zaméstnaneckych vyhod
a dba na dodrZzovani zdkond v oblasti prace a zaméstnavani pracovniki
(Popis pracovniho mista finan¢niho feditele, 2018; Mzdova smérnice, 2018;

Analyza persondlniho oddéleni, 2018).

Financni feditel se tcastni setkdvani zaméstnanecké rady a predava
jejl pozadavky ke zpracovani kompetentnim osobam. Ddle spolu s HR
oddélenim navrhuje a nastavuje postupy a procesy v ramci HR. Vydava
vnitini pfedpisy a seznamuje snimi zaméstnance. V ramci uéinnosti HR
oddéleni figuruji v organizaci pouze vnitini predpisy popisujici pfijeti
nového zaméstnance (Pfijeti nového zaméstnance, 2015), zjisténi potteby
Skoleni (Zjisténi potfeby Skoleni, 2017), ukonceni pracovniho poméru
(Ukonceni pracovni pomeéru, 2016) a mzdova smérnice popisujici slozky

odménovani a pracovni dobu zaméstnanct (Mzdova smérnice, 2018).
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Oddéleni HR jako celek plni poradenskou funkci jak vedoucim
pracovnikiim tak i ostatnim zameéstnanciim organizace. Vedouci pracovnici
se na personalistky obraceji hlavné s pozadavky administrativniho zajiSténi
zaméstnaneckého vztahu, pfipadné o radu, jak vyresit jiz nastalou situaci.
K personalistkam se diilezita rozhodnuti tykajici se HR dostavaji az po jejich
oficidalnim vydani a rozSifeni mezi vSechny zaméstnance organizace,

personalistky nemaji moZnost vétSinu podobnych zaleZitosti ovlivnit.

HR oddéleni se v popisované organizaci vénuje pouze transakénim
¢innostem HR, poskytuje pouze hlavni oblasti persondlnich sluzeb
dtlezitych pro popisovanou organizaci. HR oddéleni pokryva vSechny
personalni ¢innosti jen po administrativni strance, zadnym zptisobem
neovliviiuje metodiku HR, postupy v oblasti HR jsou nastaveny sporadicky,
samotné personalistky se na jejich inovaci nepodileji. Jejich ¢innosti jsou
zaméfené kratkodobé, bez strategického pldnovani, jednd se tedy
o operativni fizeni persondlnich c¢innosti. HR oddéleni se v popisované
organizaci na druhou stranu vyznacuje podporou a pecovanim
o zameéstnance, fadovi zaméstnanci ¢asto vyuzivaji moznost naslouchdni ze
strany personalistek. Z tohoto vycétu mtizeme fict, Ze HR oddéleni je
oddélenim administrativnim, v fadé pfipadh slouzicim k napravovani chyb

zplsobenych vedoucimi pracovniky.

3.2 Vymezeni kol vykonavateltit HR v personalnich ¢innostech

Pfi vymezovani kol v jednotlivych persondlnich ¢innostech mezi
vedouci pracovniky a HR specialistky jsem vychazela kromé pozorovani
a rozhovor(i z analyzy dokumentti a to hlavné internich smérnic (Mzdova
smérnice, 2018; Pfijeti nové zaméstnance, 2015; Zajisténi potieby Skoleni,
2017; Ukonceni pracovniho pomeéru, 2016) a popisit pracovnich mist

jednotlivych vedoucich pracovnikii (Popis pracovniho mista mistra vyroby,
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2017; Popis pracovniho mista hlavniho mistra, 2013; Popis pracovniho mista
vedouciho vyroby, 2015; Popis pracovniho mista mistra montaze, 2016; Popis
pracovniho mista mistra predmontaze, 2018; Popis pracovniho mista
vedouciho lisovny, 2018; Popis pracovniho mista vedouciho konstrukce,
2018; Popis pracovniho mista vedouciho projektového managementu, 2017;

Popis pracovniho mista vedouciho kontroly, 2014).

U kazdé z personalnich ¢innosti popisuji funkci vedouciho pracovnika
a funkci personalistky v organizaci tak, jak jsem je zjistila pfi provedeném

prazkumu:

- Vytvéreni a analyza pracovnich mist

Vedouci pracovnici pfi vytvareni a analyze pracovnich mist poskytuji
veskeré dtlezité podklady. Personalistka tyto podklady pfepiSe do
pripraveného vzoru popisti pracovnich mist (Popis pracovniho mista_VZOR,

2018).

- Persondlni pldnovani

Personalni planovani provadi vzdy vedouci pracovnik za svij tsek.
Pfi zjisténé potfebé zmény nebo doplnéni zaméstnancii pfedava pozadavek
finanénimu fediteli, ktery HR oddéleni zastfesuje. Financéni feditel je
opravnény k rozhodnuti, v pfipadé schvaleni pozadavk pfedd informaci na

HR oddéleni, které pozadavek zpracuje po administrativni strance.

- Ziskavani pracovniki

Pri ziskdvani pracovniki je postup stejny jako pfi persondlnim
planovani. HR oddéleni po schvaleni pozadavku pfipravi inzerci volného
pracovniho mista, kterou vyvési na pfedem domluvenych mistech (Ptijeti

nového zaméstnance, 2015).

41



- Vybér a pfijimani pracovnika

Vybér pracovnikii probiha vZdy nejprve shromazdovanim Zzivotopisti
na HR oddéleni. Z nich vedouci pracovnik vybere vhodné uchazece, které
HR oddéleni pfizve k pohovoru. Podle typu pozice se pohovoru ucastni
vzdy vedouci pracovnik, u administrativnich pozic se spoluticastni
personalistka. O vhodnosti uchazece vzdy rozhoduje vedouci pracovnik,
personalistka ma v této oblasti poradenskou roli. Vybraného uchazece a jeho
pracovni podminky schvaluje vzdy financéni feditel (Pfijeti nového

zaméstnance, 2015).

- Orientace pracovnikti

Prvni pracovni den porddd HR oddéleni ptildenni vstupni Skoleni,
kde snovym zaméstnancem vyfidi veSkerou vstupni administrativu,
seznami ho s pracovnimi podminkami a firemni kulturou, organizuje Skoleni
BOZP a PO a nasledné nového zaméstnance doprovodi k jeho vedoucimu.
Vedouci pracovnik se jiZ stara o uvedeni na pracovisté, zarazeni do kolektivu

a zaskolovani a kontrolu.

- Hodnoceni pracovnikii

Hodnoceni pracovnikti je v organizaci zdleZitosti neorganizovanou.
HR oddéleni ho nijak neovliviiuje, zaleZi tedy jen na schopnostech vedouciho

pracovnika a jeho ochoté k provadéni hodnoceni.

- Rozmistovdni (zafazovani) pracovnik@i a ukoncovani pracovniho

poméru

Rozmistovani a ukonc¢ovani pracovnikii probiha stejné jako persondlni
planovani (Ukonceni pracovniho poméru, 2016).
- Odménovani

Politiku systému odménovani vytvari financni feditel na zakladé

aktudlni situace v organizaci s ohledem na pracovni trh. Vedouci pracovnici
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maji pravomoc udélit mésiéni odmény do urcité vyse. VSe nad rdamec mozné
sumy, stejné tak jako tpravy mzdovych vymérd, schvaluje financni feditel.
Administrativni stranku vcetné evidence odmeén vytvari HR oddéleni na

zakladé informaci od vedoucich pracovnikii a financniho feditele.

- Vzdélavani pracovniku

Vedouci pracovnici identifikuji potfebu vzdélavani svych podfizenych
pracovniki. Na zdkladé zjisténé potreby predaji poZadavek na HR oddéleni,
které nalezne vhodny zptisob vzdélavani a nechd ho schvalit financnim
feditelem (ZjiSténi potfeby Skoleni, 2017). Plan Skoleni neni veden. Zpétna
vazba na efektivitu Skoleni neni vyZadovana. Dokumentace o absolvovaném

Skoleni je archivovana na HR oddéleni.

- Pracovni vztahy

Pracovni vztahy fesi vyhradné vedouci pracovnici.

- Péce o pracovniky

Péci o pracovniky se vénuji vedouci pracovnici po praktické strance.

HR oddéleni pripravuje, vede a archivuje administrativni stranku.

- Persondlni informacni systém

Persondlni informacni systémy administruje vyhradné HR oddéleni.
Vedouci pracovnici dodavaji informace o zméndch, které se zaméstnancii
tykaji, HR oddéleni ndsledné tyto zmény zaznamend. Do persondlnich
informacnich systémt ma prfistup pouze HR oddéleni. Vyjimkou je
elektronicky dochdzkovy systém, do kterého maji vedouci pracovnici pravo

nahledu na své podfizené pracovniky.

3.2.1 Shrnuti vymezeni tikkolt v personalnich ¢innostech

Zvyse uvedeného vymezeni ukold vedoucich pracovniki

a personalistek v persondlnich cinnostech je zfejmé, Ze HR oddéleni

43



vykondva administrativni tkony HR oblasti na zdkladé poskytnutych
podkladii vedoucimi pracovniky. Vedouci pracovnici nemaji kompetence
pro rozhodovani v oblasti HR, vSechny poZadavky a ukony schvaluje
financ¢ni feditel. Vedouci pracovni v oblasti HR maji vykonnou roli, ktera je

ovSem omezena pouze na operativni fizeni HR.

Strategickému pldnovani HR se nevénuje ani HR oddéleni, ani
vedouci pracovnici. Jsou zabezpecovany pouze zakladni oblasti HR - jedna
se o operativni fizeni HR. Strategickému planovani HR se v organizaci
¢astecné vénuje financni reditel, ktery je v této cinnosti fizen matefskou
organizaci. Jedna se ale jen o kratkodobé (v horizontu jednoho kalendainiho
roku) planovani persondlnich ndkladit a pocti zaméstnancti. HR
management neni navdzan na strategie organizace, té se pouze prizptisobuje

aktudlni pocet zaméstnanct a finanéni plan na personalni naklady.
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4 Porovnani zjisténého popisu s teoretickym vymezenim

V této casti se budu vénovat porovnani zjisténych popisti jednotlivych
pojmt z oblasti HR s jejich teoretickym vymezenim. Toto porovnani bude
slouzit pro vymezeni funkce HR v popisované organizaci a k ndslednému

doporuceni pro management organizace.

4.1 HR oddéleni

Jako jeden z vykonavateltt HR v organizaci ptisobi HR oddéleni, proto
nyni porovndnim vymezené oblasti HR oddéleni se zjiSténym popisem

téchto oblasti.

4.1.1 Postaveni HR oddéleni v organizacni struktufte

Ve stfedné velké organizaci se predpokladd, ze bude figurovat
samostatny HR utvar v cele svedoucim tohoto utvaru, ktery je c¢lenem

nejuzsiho managementu organizace (Koubek, 2015, s. 33).

V popisované organizaci samostatny HR tutvar neexistuje, HR
oddéleni je soucasti ekonomického tiseku a vede ho finanéni feditel, ktery je

¢lenem nejvyssiho managementu organizace.

4.1.2 Organizac¢ni uspofddani uvnitt oddéleni

Zpusob organizace HR oddéleni zdvisi na mnoha proménnych
(Armstrong, 2015, s. 82). J& jsem se zaméfila na velikost oddéleni viici
celkovému poctu zaméstnancti, na jeho sloZzeni z pohledu hierarchie fizeni

a zakladni rozdéleni ¢innosti.

Pro stfedné velkou organizaci d’Ambrosova (2011, s. 35) doporucuje
vytvoreni malého HR utvaru o tfech az ¢tyfech HR asistentech/specialistech

v Cele s HR managerem. Vypoctem pozadovaného poctu personalistii podle
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vzorce pouzivaného pro velké organizace (Blaha, 2013, s. 244) dojdu
k 3,25 tvazku personalisty. Mohu tedy ¥ici, Ze pro organizaci
0 250 zaméstnancich teorie doporucuje HR oddéleni o velikosti 34
pracovniki v ¢ele s HR managerem, ktery je clenem nejuzsiho managementu

organizace.

V popisované organizaci ptsobi dvé personalistky zafazené do
ekonomického useku. Jejich vedoucim je financni feditel, ktery je clenem
nejuzsiho managementu organizace. Na prvni pohled je znatelné, Ze velikost

HR oddéleni je poddimenzovana.

Pro presnéjsi stanoveni velikosti HR oddéleni je nutné vzit v potaz
outsourcingované ¢innosti, které velikost HR oddéleni miizou zmensovat
(Koubek, 2015, s. 34). Popisované HR oddéleni vyuZziva externi mzdovou
ucetni, kterd je zodpovédna za findlni vypocet mezd na zdkladé dodanych
podkladti personalistkami. Tento outsourcing velikost HR oddéleni zdsadné
neovlivni, protoze se nejedna o ¢innost personalni, ale mzdovou. Naopak
zpracovani mzdovych podklad(i personalistkami velikost oddéleni zvétsuje.
Dale jsou vyuzivany externi persondlni agentury pro vyhleddvani uchazec,
tato sluzba je vSak povazovana spise za dalsi zdroj uchazect, nez za ndhradu

persondlni ¢innosti, proto velikost HR oddéleni nijak neovlivni.

Postaveni HR managera v hierarchii fizeni organizace, konkrétné jeho
postaveni vici ostatnim vedoucim pracovnikim poukazuje na vnimani
funkce HR v organizaci (Dvordkova, 2012, s. 14). V popisované organizaci
funkce HR managera neexistuje, cdste¢né je vykondvana finanénim
feditelem, jehoz postaveni v hierarchii fizeni v organizaci je jedno

z nejvyssich. Jeho tcast na problematice HR je ovSem pouze okrajova.

Z vyse uvedeného mohu konstatovat, Ze popsané usporadani HR

oddéleni je v porovndni s teoretickym vymezenim této problematiky
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nevyhovujici jak z pohledu velikosti samotného HR oddéleni, tak z pohledu

hierarchie fizeni v organizaci.

4.1.3 Cinnosti a funkce HR oddéleni

Vykonavané cinnosti a zastavané funkce HR oddéleni jsou jednim

z dtilezitych kritérii pro posouzeni funkce HR v organizaci.

Pfi porovnani teoretického vyctu zastavanych personalnich cinnosti
HR oddélenim podle Koubka (2015, s. 20-22) a skute¢né vykonavanych
personalnich c¢innosti HR oddélenim popisované organizace zjistime,
Ze nékteré cinnosti jsou vykondvany pouze castecné nebo nejsou
vykondvany vibec. HR oddéleni se viibec nevénuje c¢innosti zaméfené na
metodiku priizkumd, zjistovani a zpracovani informaci. Casteéné se vénuje
pruzkumtm trhu, metodice odménovani a zdravotni péci o pracovniky.
Ostatni persondlni ¢innosti jsou vykonavany jen po administrativni strance,

muiizeme zde mluvit o vykonu transakcnich persondlnich ¢innosti.

Na zdkladé porovnani vykondvanych persondlnich cinnosti HR
oddélenim s teoretickym vymezenim persondlnich ¢innosti mohu
konstatovat, Ze funkce HR oddéleni v popisované organizaci je funkci

operativni, administrativni, pasivni a pecujici.

4.2 Ukoly vykonavateltt HR v personalnich ¢innostech

Praktickym problémem v organizacich byva délba ukold ve vsech
persondlnich ¢innostech mezi jeji vykonavatele, tedy vedouci pracovniky
a HR specialisty, potazmo HR oddéleni (Bedrnova & Novy, 2009, s. 512).
Proto jsem porovnala rozdéleni ukolt ve vymezenych personalnich
¢innostech mezi jejich vykonavateli spopsanym rozdélenim kol

v jednotlivych persondlnich ¢innostech v popisované organizaci.
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Z porovnani je patrné, Ze v organizaci jsou pokryty vSechny zakladni
persondlni ¢innosti, na kterych se podileji i vedouci pracovnici. Cinnosti
,pracovni vztahy” se vénuji vyhradné jen vedouci pracovnici. Naopak
,personalni informacni systém” zastfesuje vyhradné HR oddéleni. Z popisu
rozdéleni ukold v jednotlivych persondlnich cinnostech je zfejmé, Ze HR
oddéleni se na personadlnich ¢innostech podili z pohledu zajisténi potfebné
administrativy a vedouci pracovnici z pohledu vykonné funkce omezené na

operativni Fizeni.

4.3 Vyvojova faze HR v organizaci — funkce HR v organizaci

Ke zjisténi, ve které vyvojové fazi se v popisované organizaci aktualné
HR nachdzi, jsem kromé porovnani teoretickych poznatk(i s popisem HR
v organizaci pouzila rozhovor se vSemi vedoucimi pracovnika, kromé
jednatele organizace, kterého jsem z davodu moZné jazykové bariéry
neoslovila. Rozhovor tedy probéhl s dvanacti respondenty z tfinacti, coz je
dostacujici vzorek. Respondenty jsem poZzadala, aby pfirovnali stavajici HR

k jedné z vyvojové faze HR, tak jak ho vnimaj.

Po vyhodnoceni rozhovort jsem zjistila, Ze jedenact respondentti se
priklanélo k funkci HR popisované jako prvni vyvojova faze — personalni
administrativa. Tfi z nich uvedli, Ze funkci HR vidi spiSe na rozhrani prvni
a druhé vyvojové faze. Jeden respondent se plné priklonil k funkci popsané

jako druha vyvojova faze — persondlni fizeni.

Vétsina respondenti se priklanéla ktvrzeni, ze HR oddéleni
v popisované organizaci vnimaji spiSe jako administrativni, pasivni.
Oddéleni HR podle jejich ndzoru zpracovava mzdy, pfipravuje pracovni
smlouvy a souvisejici dokumentaci, upravuje udaje v elektronickém
dochazkovém systému, vydava cipové karty pro vstup do budovy, vydava

potvrzeni pro zaméstnance, inzeruje volné pracovni pozice, pofada prizkum
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spokojenosti a objednava Skoleni. Vedouci pracovnici jsou s praci HR
oddéleni vesmés spokojeni, protoze doddvané dokumenty od HR oddéleni
jsou vzdy bezchybné a protoze zadané tikoly zpracovavaji vcas. Na zakladée
vyhodnoceni rozhovortt mtizu funkci HR oddéleni v popisované organizaci
charakterizovat jako poskytovatele persondlnich sluzeb ¢i persondlni

administrativy.

Na zakladé pozorovani, analyzy dokumenti a jejich porovnani
s teoretickym vymezenim jsem dospéla ke stejnému nazoru. Oddéleni HR se
svymi ¢innostmi a funkcemi pasuje do vyluéné pasivni, podplirné funkce.
HR oddéleni klade diiraz na administrativni praci a personalistky se
soustfedi na administrativni a transakcéni ¢innosti. Vedeni organizace je
spokojeno s praci HR oddéleni v pfipadé, kdy je administrativa zpracovana
bezchybné, uzdvérka meésicnich mezd probihd vcas a nové pracovniky je
odkud brat. Toto tvrzeni doklddaji ndzory vedoucich pracovnikii, viz vyse,
ktefi hodnoti praci HR oddéleni na zdkladé vcasného a bezchybného dodani

administrativnich podkladd.

Funkce HR je v popisované organizaci chdpdna jako administrativni,
pasivni, podpurnd, transakéni, persondlni sprava. Z vyvojového hlediska se
funkce HR v popisované organizaci fadi do prvni vyvojové faze — personalni
administrativa. M@izu konstatovat, Ze funkce HR v této organizaci je na
pocatku svého vyvoje, coz je pravdépodobné zptisobeno rychlym nartistem
poctu zaméstnanci v organizaci, které ssebou ale bohuZel nepfineslo
prizptisobeni se v oblasti HR. V popisované stfedné velké vyrobni organizaci

HR plni funkci persondlni administrativy.
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5 Doporuceni pro management

V posledni kapitole empirické casti této prace uvadim doporuceni,
ktera vznikla na zdkladé zjiSténych skutecnosti vychazejicich z provedeného
vyzkumu v oblasti HR v popisované organizaci pomoci metody dedukce.
Tato doporuceni budou slouZit managementu organizace a mné pro
uskutecnéni dalSich krokti vedouci ke zlepSeni funkce HR v popisované

organizaci.

Zjistila jsem, Ze HR oddéleni v popisované organizaci vykonava
pouze transakéni persondlni cinnosti, vSechny tyto cinnosti pouze
zpracovava po administrativni strance, nepodili se na metodice HR, ani na
inovaci postupti v oblasti HR. Funkce HR oddéleni je vnimana jako funkce
podptirna, administrativni, pasivni,  zpracovavajici  persondlni
administrativu. Na zdkladé blizsiho zkoumani oblasti HR v popisované
organizaci jako celku jsem zjistila, ze HR plni funkci persondlni
administrativy. HR je tedy v této organizaci na pocatku svého vyvoje. Pro

zlepseni této situace navrhuji nasledujici kroky.

5.1 Postaveni HR oddéleni v organizacni struktufe organizace
a organizacni usporadani uvnitf oddéleni

V popisované organizaci je nutné vyclenit HR oddéleni jako
samostatny usek. Sohledem na velikost organizace doporucuji pozici
finanéniho feditele zaméfit cisté na vedeni finanéniho oddéleni. Podle
vypoctu potfebné velikosti HR oddéleni jsem se dozvédéla, Ze takto velka
organizace vyzaduje 3,25 uvazku personalisty. V organizaci se i nadéle
pocita s externim zpracovanim mezd. Vezmu-li v ivahu planované zmény
v ramci oblasti HR, které jsou pfedmétem dal$iho navrhu, doporucuji i pres

outsourcing mzdové problematiky uvazovat o HR oddéleni s 3,5 az
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4 ttvazkem v cele s HR managerem ve funkci business partnera, ktery bude
soucasti nejvyssiho managementu organizace. K dal$imu organiza¢nimu
uspofadani oddéleni bych doporucila rozdélit ¢innosti HR podle logického
ramce mezi dva HR specialisty a persondlni administrativu vy¢lenit pro HR

referenta zaméstnaného na pul az jeden cely uvazek.

5.2 Cinnosti a funkce HR oddéleni

V oblasti personalnich c¢innosti doporucuji zaméfit se primarné na
zjednodusSeni administrativnich procesti, a to prostfednictvim zjednoduseni
persondlnich informacnich systémti. V této oblasti je nutné vybrat jeden
primdrni persondlni informacni systém, diky kterému ubydou vsechny
souvisejici prehledy vedené v MS Excel a tento systém automaticky propojit
se vSemi dalSimi systémy, které je vramci organizace nutné i nadale
pouzivat. V rdmci persondlniho informacniho systému doporucuji vyuzivat
indhled pro vedouci pracovniky, diky kterému je moZné nastavit zasilani
elektronickych pozadavk tykajicich se HR. Po zjednoduSeni administrativni
stranky persondlni prace doporucuji zaméfit se na dalsi priority, a to na
dtikladny rozvoj procesu vzdélavani zameéstnancti a vytvofeni procesu
hodnoceni zaméstnanct. Pro dalsi rozvoj HR oddéleni bude nutné postupné
se zaméfit na vSechny cinnosti a procesy v oblasti HR. Jednotlivi HR
specialisté navrhnou transparentni pravidla pro jednotlivé procesy v souladu
s vnitfnim prostfedim organizace a s podminkami dané legislativy. Tyto
procesy vhodné implementuji, provedou Skoleni vedoucich pracovniki
a sezndmi s nimi vSechny zameéstnance. Nastavené procesy budou i nadéle
inovovat v souladu snejnovéjsimi trendy v oblasti HR a pfizplisobovat
strategii organizace a jejimu vyvoji tak, aby umoznovaly organizaci

dosahnout jejich pfedem stanovenych cili.
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Témito kroky se HR oddéleni posune ke koncepénim cinnostem
zaméfenym na skutecné fizeni HR. Aby vedouci pracovnici spravné pojali
svou ulohy v oblasti HR a nové procesy uplatiiovali, je nutné, aby HR
oddéleni jako celek ziskalo dtvéryhodnost a autoritu. Pro zacatek je tedy
dtlezité zlepsit obraz v oc¢ich zaméstnanct a hlavné vedoucich pracovniki
na HR oddéleni, stejné tak na vyznam HR pro organizaci. Jednotlivi HR
specialisté museji mit patficné schopnosti a dovednosti, toto téma si vSak
zasluhuje samostatnou studii. HR specialisté kaZdopadné museji umét své
¢innosti ,prodavat” a diky svym schopnostem v roli poradcti si ziskat

dtvéryhodnost a autoritu vedoucich pracovnikt.

Vyznam HR, oddéleni HR a persondlnich c¢innosti bude vice
prosazovat HR manager. Ten by se mél zaméfit hlavné na transformacni,
tedy strategické cinnosti na dosahovani strategického souladu HR se
strategii organizace. HR manager se zaméfi na vytvoreni dlouhodobého
planovani a cilti v oblasti HR. Spolu s vedoucimi pracovniky bude pfetvaret

tiremni kulturu a styl vedeni aktudlnim a budoucim potfebdm organizace.

Vyse zminénymi kroky se v organizaci postupné z persondlni
administrativy stane plnohodnotné HR, kde oddéleni HR bude nastavovat
metodiku, a vedouci pracovnici budou HR realizovat. Timto se posune
funkce HR do druhé vyvojové fadze — persondlniho fizeni. V piipadé
efektivniho ptisobeni HR managera ve funkci business partnera a zaroven
v pfipadé prijeti nové funkce HR managementem organizace dojde
v ramci budoucich tfi let k posunu funkce HR v organizaci do tfeti vyvojové
taze — fizeni lidskych zdroji, ktera je pro typ popisované organizace

odpovidajici.
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6 Diskuze

V této kapitole se vénuji diskuzi, ve které zhodnocuji provedeny

vyzkumu, jeho tiskali a moZné nepresnosti.

K provedenému vyzkumu jsem pouZila metodu analyzy dokumentd,
pozorovani a rozhovory. Analyza dokument(i a rozhovory se mohou zdat
i pfes moji nékolikaletou praxi voboru HR jako subjektivni metoda
hodnoceni. U rozhovori povazuji za hlavni mozné uskali nedostatecnou
otevienost respondentti, které mohlo byt zptisobeno tim, Ze jsem jakozto
vedouci rozhovoru v organizaci zdroven na nové vzniklé funkci HR
managera a ma role neni v popisované organizaci transparentné vymezena

a vysvétlena.

V dobé probihajictho prazkumu doSlo v popisované organizaci
k mnohym zdsadnim organizacnim zménam, které zaméstnanci organizace,
vcetné vedoucich pracovniki a HR oddéleni, nevnimali kladné a obavaji se
dalsiho vyvoje v organizaci. Tato zaleZitost mohla znaéné ovlivnit probihajici
vyzkum, protozZe se respondenti mohli strachovat ze zdméru probihajiciho
vyzkumu. Proto bylo nutné situaci diikladné vysvétlovat a respondenti
nejdfive potfebovali ziskat jistou diivéru viici mé osobé, z toho dtivodu byly

rozhovory vice ¢asové narocné.

Rada bych v budoucnu v této organizaci provedla navazujici vyzkum,
ktery bude popisovat zavedeni nové funkce HR v oddéleni na zdkladé mého

doporuceni pro management.
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Zaver

Tato prace se zabyvala popisem HR ve stfedné velké vyrobni
organizaci, porovnanim zjisténého popisu s teoretickym vymezenim
problematiky a naslednou charakteristikou funkce HR a HR oddéleni ve

stfedné velké vyrobni organizaci véetné doporuceni na zménu.

Ke zjisténi, jakou funkci pIni HR v popisované organizaci jsem nejprve
z teoretického pohledu vymezila oblast HR a dale funkce jednotlivych
vykonavatelti HR, tedy HR oddéleni a vedoucich pracovnikii. K pochopeni
vyznamu funkce HR v organizaci bylo dutlezité popsat HR oddéleni
z pohledu jeho postaveni v organizacni struktufe a hierarchie fizeni
organizace. TaktéZ z pohledu organiza¢niho usporddani uvniti samotného
HR oddéleni, konkrétné poctu pracovnikit oddéleni, jeho hierarchie
arozdéleni funkci mezi jednotlivé HR pracovniky. Dalsim dlezitym
méfitkem byly samotné persondlni cinnosti, a to vykondvané jak HR
oddélenim, tak vedoucimi pracovniky, véetné rozdéleni tikolt v jednotlivych

personalnich ¢innostech mezi HR oddéleni a vedouci pracovniky.

Teoretickou a empirickou c¢ast jsem rozdélila popisem pouZité
metodiky, kde jsem odtvodnila pouziti kvalitativni metody vyzkumu,
konkrétné metody pripadové studie. Dale jsem se vénovala zdtivodnéni a

popisu pouzitych technik sbéru dat a blizsi charakteristice vzorku.

V empirické ¢asti jsem plné vychazela z ¢asti teoretické popisem vsech
pojmt vymezenych v &asti teoretické, tak, jak jsou nastavené v popisované
organizaci. Nasledné jsem provedla porovndani teoretické c¢asti se zjisténym
popisem, kde jsem dosla k zavéru, Ze HR oddéleni v popisované organizaci
je poddimenzované. Jeho postaveni v organiza¢ni struktufe a hierarchii
fizeni organizace a jeho vykondvané ¢innosti odpovidaji funkci HR oddéleni

oznacované jako persondlni administrativa. Funkce HR oddéleni je
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v popisované organizaci pasivni, podptlirnd, operativni a pecujici. Timto
zjisténim mohu konstatovat, ze HR oddéleni je v popisované organizaci na

zacatku svého vyvoje.

Na zdakladé vySe zminéného porovnani a také provedenych
rozhovord jsem vymezila vyvojovou fazi HR v popisované organizaci.
Dospéla jsem k zavéru, Zze HR v popisované organizaci je v prvni vyvojové
fazi. Tim jsem se dostala k odpovédi na hlavni vyzkumnou otdzku: ,Jakou
funkci pIni HR v popisované organizaci?”. Funkci HR v popisované
organizaci jsem charakterizovala jako funkci operativni, administrativni,
transakéni. HR je v popisované organizaci stejné jako oddéleni HR na

pocatku svého vyvoje.

Nedilnou soucasti této prace je doporuceni pro management
organizace na zmeénu vedouci ke zlepSeni funkce HR v organizaci
prostfednictvim HR oddéleni. Toto doporuceni prakticky skute¢né vyuziji
v mém zaméstnani, kde je mym dal$im tikolem pravé zlepSeni funkce HR.
Vzhledem k cilovému vyvoji funkce HR oddéleni na funkci strategického
business partnera je mozné, Ze dalsi vyvoj pouZziji pfi zpracovani magisterské

prace.

Posledni kapitola je vénovana diskuzi nad provedenym vyzkumem
ajeho tuskalimi. Zaroven jsem zde zminila sv(ij zdmér provedeni

navazujiciho vyzkumu v popisované organizaci.

Cilem této prace bylo charakterizovat funkci HR ve stfedné velké
vyrobni organizaci prostfednictvim teoretického vymezeni HR, popisem HR
v konkrétni organizaci, ndslednym porovndnim vymezené teorie se
zjiSténym popisem a v pripadé potfeby podani doporuceni na zménu
vedouci ke zlepSeni funkce HR v organizaci. Mohu konstatovat, Ze cil prace

byl naplnén.

55



Seznam pouzité literatury

Monografie

e Armstrong, M., & Taylor, S. (2015). Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada

Publising.

e Bedrnova, E., & Novy, 1. (2009). Psychologie a sociologie fizeni. Praha:

Management Press.
e Bélohlavek, F. (2001). Management. Olomouc: Rubico.
e Blaha, J. (2013). Pokrocilé tizenti lidskych zdrojii. Brno: Edika.
e d’Ambrosova, H. (2011). Abeceda personalisty 2011. Olomouc: Anag.
e Dvotédkova, Z. (2007). Management lidskych zdrojii. Praha: C. H. Beck.
e Gavora, P. (2000). Uvod do pedagogického vijzkumu. Brno: Paido.

e Hendl, J. (2016). Kvalitativni vyzkum: zakladni teorie, metody a aplikace.

Praha: Portal.
e Charvat, J. (2006). Firemni strategie pro praxi. Praha: Grada.
e Kocianov4, R. (2012). Persondlni fizeni - vyjchodiska a vijvoj. Praha: Grada.

e Kocianovd, R. (2010). Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdce. Praha:

Grada.

o Koubek, J. (2007). Persondlni price v malych a stfednich firmdch. Praha:
Grada.

e Koubek, J. (2015). Rizeni lidskyjch zdrojii. Praha: Management Press.
e Jandourek, J. (2008). Priivodce sociologii. Praha: Grada.

e Mares, ]. (2015). Tvorba pfipadovych studii pro vyzkumné tucely.
Pedagogika, 65(2), 113-142.

56



Miovsky, M. (2006). Kuvalitativni p¥istup a metody v psychologickém

vyzkumu. Praha: Grada.
Siky¥, M. (2014). Nejlepsi praxe v fizent lidskych zdrojii. Praha: Grada.
Sinky¥, M. (2016). Personalistika pro managery a personalisty. Praha: Grada.

Strach, P. (2007). Tvorba vyukovych a vyzkumnych p¥ipadovych studii.
Acta Oeconomica Pragensia. 2007. 22-36.

Tureckiova, M. (2007). Kli¢ k tspésnému vedeni lidi. Praha: Grada
Publishing.

Ulrich, D., Younger, J., Brockbank, W., & Ulrich, M. (2014). Novd éra tizeni
lidskych zdrojii - ze servisu partnerem: Sest kompetenci pro HR budoucnosti.

Praha: Grada.

Zubikova, Z. & Drébovéa, R. (2011). Spolecenské védy v kostce pro SS.

Havlicktiv Brod: Fragment

Internetové zdroje

e Zakonik prace. (2018). Zdkon ¢. 262/2006 Sb., zdkonik price. Citovano dne

13. bfezna 2019. Dostupné z:

http://www.pracepropravniky.cz/zakony/zakonik-prace-uplne-zneni

Lidské zdroje. (2019). Andragogicky slovnik. Citovano dne 22. bfezna 2019.

Dostupné z: http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/lidske-

zdroje-lz
Internetové stranky matefského koncernu. (2019). Internetové strinky

materského  koncernu  anonymizované  organizace.  Citovano  dne

15. bfezna 2019

Internetové stranky popisované organizace. (2019). Internetové strinky

anonymizované popisované organizace. Citovano dne 15. bfezna 2019.

57


http://www.pracepropravniky.cz/zakony/zakonik-prace-uplne-zneni
http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/lidske-zdroje-lz
http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/lidske-zdroje-lz

Interni zdroje popisované organizace:

e Analyza personalniho oddéleni. (2018). Interni zdroj popisované organizace

¢. 1. Citovano dne 8. brezna 2019.

e Mzdova smérnice. (2018). Interni zdroj popisované organizace ¢. 2. Citovano

dne 14. brezna 2019.

e Pavouk_srpen. (2018). Interni zdroj popisované organizace ¢. 3. Citovano dne

9. brezna 2019.

e Personalstand. (2018). Interni zdroj popisované organizace ¢. 4. Citovano dne

9. brezna 2019.

e Popis pracovniho mista finanéniho feditele. (2018). Interni zdroj popisované

organizace ¢. 5. Citovano dne 14. bfezna 2019.

e Popis pracovniho mista hlavniho mistra. (2013). Interni zdroj popisované

organizace ¢. 6. Citovano dne 14. biezna 2019.

e Popis pracovniho mista mistra montaze. (2016). Interni zdroj popisované

organizace ¢. 7. Citovano dne 14. bfezna 2019.

e Popis pracovniho mista mistra pfedmontaze. (2018). Interni zdroj

popisované organizace ¢. 8. Citovano dne 14. bfezna 2019.

e Popis pracovniho mista mistra vyroby. (2017). Interni zdroj popisované

organizace ¢. 9. Citovano dne 14. biezna 2019.

e Popis pracovniho mista personalistky. (2018). Interni zdroj popisované

organizace ¢. 10. Citovano dne 14. bfezna 2019.

e Popis pracovniho mista vedouciho konstrukce. (2018). Interni zdroj

popisované organizace ¢. 11. Citovano dne 14. biezna 2019.

e Popis pracovniho mista vedouciho kontroly. (2014). Interni zdroj

popisované organizace ¢. 12. Citovano dne 14. Bfezna 2019.

58



Popis pracovniho mista vedouciho lisovny. (2018). Interni zdroj popisované

organizace ¢. 13. Citovano dne 14. bfezna 2019.

Popis pracovniho mista vedouciho projektového managementu. (2017).

Interni zdroj popisované organizace ¢. 14. Citovano dne 14. bfezna 2019.

Popis pracovniho mista vedouciho vyroby. (2015). Interni zdroj popisované

organizace ¢. 15. Citovano dne 14. bfezna 2019.

Popis pracovniho mista_VZOR. (2018). Interni zdroj popisované organizace

¢. 16. Citovano dne 12. brezna 2019.

Pfijeti nového zaméstnance. (2015). Interni zdroj popisované organizace ¢. 7.

Citovano dne 13. brezna 2019.

Ukonceni pracovniho poméru. (2016). Interni zdroj popisované organizace

¢. 18. Citovano dne 10. brezna 2019.

Zajisténi potteby Skoleni. (2017). Interni zdroj popisované organizace ¢. 19.

Citovano dne 16. brezna 2019.

59



