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1 ÚVOD 

Oblast „řízení lidských zdrojů“ představuje jednu z klíčových oblastí pro vybranou 

organizaci. Zákazníci jsou v každodenním kontaktu s pracovníky organizace. Spokojený 

zákazník se rád vrátí zpět a zopakuje svůj nákup. Toto může z převážné části ovlivnit 

právě personál, který svým přístupem, angažovaností a péčí o zákazníka přispívá 

k dosažení hospodářských výsledků organizace. 

Oblast lidských zdrojů by měla být řízena v souladu s cíli a strategií organizace. Za 

úspěšnou podnikatelskou činností stojí právě lidské zdroje. Vedení organizace by mělo 

zacházet s lidskými zdroji jako se svými nejcennějšími aktivy, které tvoří pevný základ 

konkurenceschopné organizace. Péče o tato aktiva je spojována s nezanedbatelnými 

investicemi například do dalšího vzdělávání a rozvoje. U takových investic lze pak oče-

kávat jejich návratnost například prostřednictvím vyšší produktivity práce, vnitropodni-

kových procesů na vyšší kvalitativní úrovni, připravenosti personálu ke změnám i větší 

spokojenosti pracovníků.  

Práce s lidskými zdroji je rozmanitá a náročná. Každý člověk je svým způsobem ori-

ginál. Stejně jako se mění nároky zaměstnavatelů a zaměstnanců, vyvíjí se i vztahy mezi 

nadřízenými a podřízenými  i celková nálada v organizaci. „Řízení lidských zdrojů“ je 

jednou z oblastí, ve které lze neustále něco zlepšovat či  zdokonalovat již zavedený sys-

tém.  

Jednotlivé kapitoly diplomové práce jsou členěny následovně. První kapitola před-

stavuje úvod do řešené problematiky. Druhá kapitola poskytuje čtenářům teoretický 

rámec vymezený literárním přehledem, který zahrnuje vysvětlení pojmu a charakteristi-

ky řízení lidských zdrojů se zaměřením na personální útvar a s ním spojené vybrané 

personální činnosti včetně specifik personálních činností v malých a středních firmách. 

Třetí kapitola zahrnuje metodiku, která je vodítkem pro splnění cílů diplomové práce. 

Praktická část obsahuje charakteristiku vybrané organizace střední velikosti, která je 

blíže popsána ve čtvrté kapitole. V páté kapitole je umístěno zhodnocení současného 

stavu oblasti řízení lidských zdrojů. V šesté kapitole jsou diskutovány slabé a silné 

stránky v oblasti řízení lidských zdrojů a návrhy ke zlepšení ve vybrané organizaci. Po-

slední sedmá kapitola přináší závěrečná slova autorky diplomové práce.    
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2 LITERÁRNÍ PŘEHLED 

2.1 ŘÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJŮ 

2.1.1 DEFINICE A OBECNÁ CHARAKTERISTIKA 

Z ekonomického a obchodního hlediska jsou lidé vnímáni jako produktivní ekono-

mické zdroje nebo jazykem HR jako „lidské zdroje“ spíše, než aby zaměstnanci byli 

vnímáni jako lidé. Lidé jsou zaměstnáni ne z důvodu altruismu zaměstnavatele nebo 

proto, že si zaslouží práci, ale proto, že mají fyzické a dušení schopnosti, které jsou po-

třebné při výrobě zboží a služeb (Banfield & Kay, 2012).  

Plamínek (2008) odpovídá na otázku, co vlastně mohou lidé své firmě poskytnout: 1. 

schopnosti (co člověk ví a umí); 2. postoje (celková míra snahy, ochoty a loajality kon-

krétního člověka); 3. vlastnosti (soubor těch lidských zdrojů, které s ohledem na kon-

krétní podmínky není efektivní při práci s lidskými zdroji měnit). 

Randhawa (2007) definuje „lidské zdroje“ jako lidi, kteří pracují v organizaci. Zastá-

vá názor, že řízení lidských zdrojů se týká zásad a postupů, které jsou vyžadovány při 

zohledňování aspektů lidských zdrojů z pohledu manažera. Zahrnuje přijímání, testová-

ní, výcvik a hodnocení.  

Vodák a Kucharčíková (2011) vnímají „lidské zdroje“ shodně – jako lidi 

v pracovním procesu. Jako rozdíl mezi lidskými zdroji a lidským kapitálem uvádí, že 

lidský kapitál vlastní i ti jedinci, kteří nejsou zařazeni do pracovního procesu a nejsou v 

pracovněprávním vztahu s žádnou organizací. Dále vysvětlují termín lidský potenciál 

jako způsobilost člověka produkovat výrobky a služby a rovněž přetvářet sebe sama. 

Sám pojem „lidské zdroje“ jako takový je relativně nový. To, co je dnes nazýváno ří-

zením lidských zdrojů (také jen ŘLZ), je souhrnem metodologií a rozhodování, jejichž 

cílem je řízení a rozvoj lidského potenciálu firmy (Pražská, Jindra & kol., 2002). 

Dle výkladového slovníku definuje Palán (2002) „řízení lidských zdrojů“ jako oblast 

řízení, která se zabývá pracovníky, jejich připraveností pro řešení cílů organizace a je-

jich vztahy v rámci organizace s cílem aktivního, participativního zapojení lidí, a tím 

vytváření podmínek pro uspokojování potřeb organizace i jednotlivce.  
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Armstrong (2007) definuje „řízení lidských zdrojů“ jako strategický a logicky pro-

myšlený přístup k řízení toho nejcennějšího, co organizace mají – lidí, kteří v organizaci 

pracují a kteří individuálně i kolektivně přispívají k dosažení cílů organizace. 

Janišová a Křivánek (2013) chápou „řízení lidských zdrojů“ v dnešní době jako ob-

sažnou disciplínu, která vytváří podmínky a nástroje pro řízení práce se zaměstnancem 

jako celkem. V nejnovějším podání zahrnuje řadu strategických aspektů a stává se ne-

zbytnou součástí všech ostatních manažerských funkcí. 

Armstrong (2007) popisuje řízení lidských zdrojů jako: rozmanité; strategické 

s důrazem na integraci; orientované na oddanost a angažovanost; založené na přesvěd-

čení, že s lidmi by mělo být zacházeno jako s bohatstvím, jako s aktivy (lidský kapitál); 

ve svém přístupu k zaměstnaneckým vztahům spíše unitaristické než pluralistické a spí-

še individualistické než kolektivistické; aktivita prováděná manažery. 

 

Kociánová (2012) dále zmiňuje, že řízení lidských zdrojů může být chápáno jako 

„tvrdé“ či „měkké“, přičemž vychází z konceptu „tvrdých“ a „měkkých“ faktorů řízení. 

„Tvrdé“ faktory řízení jsou faktory prosperity, neosobní faktory působení, tj. formální 

pravidla, organizační a pracovní normy. Jsou to faktory přesné, závazné, umožňující 

standardizaci postupů. „Měkké“ faktory řízení se vztahují k lidskému činiteli, k umění 

řídit, jsou to osobní faktory, tj. procesy ovlivňování mezilidských vztahů, motivace, vliv 

klimatu v organizaci, normy chování, identifikace s firmou. Sledují sdílení společných 

cílů, zájem jednotlivců o osobní rozvoj. Měkké faktory jsou obtížně měřitelné a kvanti-

fikovatelné.  

 

2.1.2 CÍL ŘÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJŮ 

Hlavním cílem ŘLZ je vytváření souladu mezi počtem a strukturou pracovních míst 

a počtem a strukturou pracovníků. Cílem je úsilí o zařazení správného člověka na 

správné místo ve správný čas (Palán, 2002). 

Cílem řízení lidských zdrojů je zabezpečit, aby si organizace získala a udržela po-

třebné kvalifikované, oddané a dobře motivované pracovní síly (Armstrong, 2007). 
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Podle Kociánové (2010) je cílem personálního řízení optimální využívání potenciálu 

lidí a investic do nich vložených k dosahování cílů organizace a současně vytváření 

předpokladů ke spokojenosti pracovníků s vykonávanou prací, jejich motivace k rozvoji 

a napomáhání jejich identifikaci s cíli organizace.  

 

2.1.3 SYSTÉM LIDSKÝCH ZDROJŮ 

     Podle Armstronga (2007) funguje řízení lidských zdrojů prostřednictvím systémů 

lidských zdrojů, které logickým a promyšleným způsobem propojují: filozofie lidských 

zdrojů popisující klíčové a zastřešující hodnoty a základní principy uplatňované v řízení 

lidí; strategie lidských zdrojů definující směr, jímž chce řízení lidských zdrojů jít; poli-

tiky lidských zdrojů, což jsou zásady definující, jak by měly být tyto hodnoty, principy 

a strategie uplatňovány a realizovány v jednotlivých oblastech řízení lidských zdrojů; 

procesy v oblasti lidských zdrojů obsahující formální postupy a metody používané 

k uskutečňování strategických plánů a politik lidských zdrojů; praxe v oblasti lidských 

zdrojů zahrnující neformální přístupy používané při řízení lidí; programy v oblasti lid-

ských zdrojů umožňující, aby se strategie, politika a praxe v oblasti lidských zdrojů rea-

lizovaly dle plánu. 

 

2.1.4  MODELY ŘÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJŮ 

Armstrong (2007) popisuje model shody, kdy systém lidských zdrojů a struktura or-

ganizace by měly být řízeny způsobem, který je v souladu se strategií organizace. Dále 

uvádí, že existuje cyklus lidských zdrojů, který tvoří čtyři typické procesy nebo funkce 

vykonávané ve všech organizacích. Jsou to: výběr, hodnocení, odměňování a rozvoj. 

Tichý, Fombrun a Devanna in Dvořáková (2007) formulují nový přístup k řízení lidí 

v první polovině 80. let. Kladou důraz na to, jak nejlépe sladit a rozvíjet „vhodné“ sys-

témy řízení lidských zdrojů. Za „vhodné“ považují výběr, výkon, hodnocení, odměňo-

vání a rozvoj. 

Dvořáková (2007) zmiňuje mimo jiné fakt, že v literatuře se lze setkat také s pojmem 

- model souladu řízení lidských zdrojů zdůrazňující lidi jako zdroj organizace, který 

musí být kvalitně a efektivně řízen. Dále doplňuje o stochastické modely managementu 
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lidských zdrojů, které představují variantu modelů souladu a jsou omezeny na podmín-

ky USA. Uvádí také harvardský model managementu lidských zdrojů, který definuje 

management lidských zdrojů jako všechna manažerská rozhodnutí a činnosti, které 

ovlivňují podstatu vztahu mezi organizací a zaměstnancem.  

Všem modelům managementu lidských zdrojů je společné, že zdůrazňují dominující 

vliv vnějších faktorů, nutnost implementovat strategie, jednosměrný soulad ve směru od 

strategie k cílům a plánům řízení lidí a omezené možnosti vlivu manažerů na strategické 

volby. 

 

2.1.5 STRATEGICKÉ ŘÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJŮ 

POJETÍ STRATEGIE 

Podle Armstronga (2007) strategie určuje směr, kterým jde organizace ve vztahu ke 

svému okolí. Podniková strategie se týká získávání konkurenční výhody. Strategie je 

vyjádřena ve strategických cílech a formulována a realizována pomocí strategických 

plánů v procesu strategického řízení. 

 

STRATEGICKÉ ŘÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJŮ 

Dle Armstronga (2007) strategický přístup k řízení lidských zdrojů plodí strategie 

lidských zdrojů, které jsou vertikálně integrovány (tzn. propojeny s podnikovou strate-

gií). Strategické řízení lidských zdrojů se rovněž týká horizontální integrace, jejímž cí-

lem je zajistit, aby různé složky strategie lidských zdrojů byly ve vzájemném souladu a 

navzájem se podporovaly. 

Koubek (2011) zmiňuje, že personální strategie je východiskem strategického perso-

nálního řízení, tedy již konkrétní činnosti směřující k naplnění strategických cílů firmy. 

Dále uvádí, že existence personální strategie a personální strategické řízení není pouze 

záležitostí velkých organizací, ale jsou nezbytné i v malých a středních firmách. 
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CÍL STRATEGICKÉHO ŘÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJŮ 

Hlavním cílem strategického řízení lidských zdrojů je vytvářet stanovisko k tomu, 

jak lze zacházet s důležitými záležitostmi, které se týkají lidí. Umožňuje a usnadňuje 

strategická rozhodnutí, která je třeba udělat a která mají významný a dlouhodobý dopad 

na chování a úspěšnost organizace tím, že zabezpečují, aby organizace měla kvalifiko-

vané, oddané a dobře motivované pracovníky potřebné k dosahování trvalé konkurenční 

výhody (Armstrong, 2007). 

 

TYPY STRATEGIÍ LIDSKÝCH ZDROJŮ 

      Protože organizace jsou různé, jsou různé i strategie lidských zdrojů. Nicméně lze 

rozpoznat dva základní typy strategií lidských zdrojů (Armstrong, 2007):  

1. rámcové, obecné strategie (charakterizují obecné záměry organizace o tom, jak by 

měli být lidé řízeni a rozvíjeni, jaké kroky by se měly podniknout, aby organizace přilá-

kala a udržela si potřebné lidi a aby tito lidé byli pokud možno oddáni, motivováni a 

angažováni);  

2. specifické strategie vztahující se k různým stránkám řízení lidských zdrojů. 

 

     „Vycházíme ze zásady, že personál, který je šťastný, je podporován a rozvíjen a cítí 

se v práci spokojený a respektovaný, bude poskytovat zákazníkům nejlepší služby“ - 

příklad formulace rámcové strategie dle Armstronga (2007). 

 

      Ulrich (2009) poskytuje náhled na rozdíly mezi strategickým řízením lidských zdro-

jů, strategií lidských zdrojů a organizací personální práce viz Příloha 1. 

 

2.1.6 ŘÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJŮ A JEHO ÚČASTNÍCI 

Řízení je charakteristické svým interaktivním bytím, kde vystupují různí účastníci ří-

zení, a to interní a externí. 
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 interní účastníci: generální ředitelství (hlavní vedení firmy), specializovaný 

útvar nebo pracovník přímo odpovědný za ŘLZ, zástupci zaměstnanců, za-

městnanci, manažeři; 

 externí účastníci: státní administrativa a regionální administrativa, organizace 

reprezentující majitele organizací, odborové svazy (Pražská, Jindra & kol., 

2002). 

 

Odpovědnost za personální řízení v organizaci nesou: vrcholové vedení, personální 

specialisté (personální útvar) a linioví vedoucí pracovníci. Vrcholové vedení organizace 

odpovídá za personální strategii a stanovení zásad personální politiky. Personální speci-

alisté poskytují personální služby vedení organizace, vedoucím pracovníkům i jednotli-

vým pracovníkům, zajišťují personální činnosti, komunikují ve své oblasti s mimopod-

nikovými institucemi. Odpovědnost za vedení lidí, za realizaci personální práce v kaž-

dodenním kontaktu s podřízenými spočívá především na liniových vedoucích (Kociá-

nová, 2012). 

 

2.2 PERSONÁLNÍ PRÁCE 

2.2.1 CO JE ÚKOLEM PERSONÁLNÍ PRÁCE 

V současné době je úloha lidských zdrojů chápána jako jedna z rozhodujících funkcí 

řízení firmy, postavená na stejné úrovni jako technické, marketingové nebo finanční. Na 

rozdíl od ostatních jsou ale lidské zdroje determinovány svým základním prvkem a jeho 

specifikou, tj. volním jednáním a vytvářením vztahů mezi jednotlivci a skupinami a 

jejich chováním (Pražská, Jindra & kol., 2002). 

 

Podle Koubka (2011) patří mezi úkoly personální práce následující činnosti: hledá 

nejvhodnější spojení člověka s pracovními úkoly a neustále toto spojení vylaďuje; usilu-

je o optimální využívání pracovníků; formuje pracovní skupiny (týmy), usiluje o efek-

tivní způsob vedení lidí a zdravé mezilidské vztahy; zajišťuje personální a sociální roz-

voj pracovníků; dbá na to, aby se dodržovaly všechny zákony týkající se oblasti práce, 

zaměstnávání lidí a lidských práv. 
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2.2.2 PERSONÁLNÍ PRÁCE V MALÉ A STŘEDNÍ FIRMĚ 

Koubek (2011) vyzdvihuje, že náležitá pozornost personální práci přináší přinejmen-

ším efektivnější využívání lidské pracovní síly, zlepšování jejího pracovního výkonu, 

žádoucí formování jejího odborného profilu, větší spokojenost pracovníků a tím i méně 

konfliktů, menší fluktuaci, dobrou zaměstnavatelskou pověst, a tedy větší pracovní 

atraktivitu odrážející se ve snadnějším získávání pracovníků a jejich stabilizaci, větší 

loajalitu pracovníků a mnohé další. To vše se pochopitelně odrazí na hospodářských 

výsledcích a tempu rozvoje firmy. 

 

2.2.3 ORGANIZACE PERSONÁLNÍHO ÚTVARU 

Podle Armstronga (2007) organizace a personální obsazení personálního útvaru jed-

noznačně závisí na velikosti organizace, na míře decentralizace činností, a typu prová-

děných prací, na druhu zaměstnávaných lidí a na roli, která je personálnímu útvaru při-

znávána či připisována.  

Začlenění personálního útvaru do organizační, resp. řídící struktury organizace musí 

za všech okolností odpovídat úloze personálního řízení a jeho vlivu na úspěšnost orga-

nizace. Proto je v současně době personální útvar zařazen v organizační struktuře jako 

útvar na úrovni výrobního, obchodního a dalších útvarů. Vedoucí personálního útvaru – 

personální manažer – je podřízen přímo vrcholovému vedoucímu organizace, tj. je čle-

nem vrcholového vedení neboli top managementu (Koubek, Křivohlavý, Horalíková, 

Krninská, Nakonečný in Váchal, Vochozka & kol., 2013).  

 

2.2.4 ÚLOHA PERSONÁLNÍHO ÚTVARU  

Základním cílem je zabezpečit, aby organizace vytvářela personální strategie, politi-

ku a praxi, která efektivně poslouží všemu, co se týká zaměstnávání a rozvoje lidí a 

vztahů existujících mezi managementem a pracovníky. Personální útvar může hrát 

hlavní roli při vytváření prostředí a podmínek, které umožňují lidem, aby co nejlépe 

využívali své schopnosti a realizovali svůj potenciál jak ku prospěchu organizace, tak ke 

svému vlastnímu užitku.  Zkušenější personální útvary mají za cíl dosáhnout strategické 

integrace (Armstrong, 2007). 
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Podle Janišové a Křivánka (2013) plní útvary HR kromě strategických a koncepčních 

úloh, jako je personální politika, HR strategie a účast na zdokonalování organizace a 

plánování rozvoje firmy, řadu operativních úkolů: vyhledávání a výběr zaměstnanců, 

vzdělávání a rozvoj zaměstnanců, hodnocení výkonu, odměňování, řízení zaměstnanec-

kých vztahů, řízení zdraví a bezpečnosti práce. 

Personální útvar může být zapojen do iniciování změny, ale také může v situacích, 

kdy by změna byla na škodu, hrát roli stabilizující síly (Armstrong, 2007). 

 Mají-li HR pracovníci skutečně přispívat k výkonu společnosti, pak musí svou mysl 

sladit s cíli samotné firmy. Musí tuto vnější realitu vstřebat a zohlednit ji ve všem, co 

dělají, a úkoly související s oblastí své odbornosti neustále provádět s vědomím zájmů 

firmy jako celku a nikoli jen svého vlastního oddělení (Brockbank, Ulrich & Ulrich, 

Younger, 2014). 

 

2.2.5 ÚLOHA LINIOVÝCH MANAŽERŮ 

Podle definice Hutchinsona a Purcella in Armstrong (2007) linioví manažeři odpoví-

dají za práci skupiny vyšší úrovni hierarchie řízení a jsou umístěni na nižších úrovních 

hierarchie řízení. Mívají pracovníky, kteří jsou jim podřízeni, sami nemají žádnou od-

povědnost za řízení nebo dozor a jsou odpovědni spíše za každodenní provádění jejich 

práce než za strategické záležitosti. Roli takových manažerů obvykle tvoří kombinace 

následujících činností: řízení lidí, řízení provozních nákladů, poskytování odborných 

znalostí, organizování např. plánování přidělování práce a rozpis směn, sledování pra-

covních procesů, prověřování kvality, jednání se zákazníky, měření výkonu. 

Ve spolupráci s liniovými manažery útvar HR vylepšuje pracovní prostředí i kulturu 

společnosti a zajišťuje zpětnou vazbu od zaměstnanců o jejich spokojenosti a motivova-

nosti pro výkon (Janišová & Křivánek, 2013). 

Halík (2008) popisuje následující hlavní povinnosti vedoucího pracovníka: rozumět 

dané problematice; umět sestavit, řídit a vést kolektiv lidí – vědět, kdy přitáhnout, kdy 

povolit; umět spolupracovníky motivovat – získat pro věc; umět vyhodnocovat – odmě-

ňovat; umět rozhodovat a rozhodovat se; být přirozenou autoritou. 



12 

 

Pražská, Jindra a kol. (2002) shrnují, že vedoucí týmu zasahuje v běžném pracovním 

procesu jako první a vůči spolupracovníkům ve skupině vystupuje jako hlavní aktér 

řízení. Jeho hlavním úkolem v tomto směru je: vybírat své spolupracovníky, podílet se 

na jejich rozvoji, hodnotit výsledky práce, vytvářet pracovní vztahy, sbírat, zpracovávat 

a rozšiřovat informace. 

 

2.3 PERSONÁLNÍ ČINNOSTI 

Personální činnosti vykonává personální útvar k realizaci organizačních cílů v oblasti 

řízení a vedení lidí. Jde o administrativně-správní činnosti vyplývající z pracovněprávní 

legislativy i koncepční, metodické a analytické činnosti, na které navazuje poradenství 

manažerům a zaměstnancům. Někdy se hovoří o personálních službách (Dvořáková, 

2012). 

Logický řetěz činností a procesů ŘLZ lze vyvodit z následujících otázek: KOLIK? 

(plánování a oceňování pracovních míst); ODKUD A KAM? (tvorba stavu pracovníků); 

KDO A KAM? (výchova a rozvoj); JAK? (hodnocení výkonu); ZA KOLIK? (odměňo-

vání); V JAKÝCH PODMÍNKÁCH? (podmínky práce a bezpečnost); KDE SE 

DOZVÍM? (informační systém) - (Pražská, Jindra & kol., 2002). 

 

V literatuře je možné se setkat s různým pojetím personálních činností. 

 

Dvořáková (2012) chápe personální činnosti jako činnosti a agendu zaměřující se na 

člověka v pracovním procesu do následujících oblastí: analýza práce a vytváření pra-

covního úkolu, plánování lidských zdrojů, získávání, výběr a adaptace, interní mobilita, 

organizace práce a pracovní podmínky, bezpečnost a ochrana zdraví při práci, řízení 

pracovního výkonu a hodnocení zaměstnanců, vzdělávání a rozvoj, odměňování a za-

městnanecké výhody, pracovní vztahy a kolektivní vyjednávání, péče o zaměstnance a 

podnikový sociální rozvoj, komunikace a informování zaměstnanců, personální infor-

mační systém. 
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Koubek (2011) předkládá následující přehled personálních činností: vytváření a ana-

lýza pracovních míst, personální plánování, získávání, výběr a následné přijímání pra-

covníků, hodnocení pracovníků, rozmísťování pracovníků a ukončování pracovního 

poměru, odměňování, vzdělávání a rozvoj pracovníků, pracovní vztahy, péče o pracov-

níky, personální informační systém. 

 

2.3.1 PERSONÁLNÍ PLÁNOVÁNÍ 

Podle Koubka (2011) má každá firma nějaké cíle, nějaký podnikatelský záměr. 

K uskutečnění těchto cílů musí mít k dispozici nejen finanční a materiální zdroje (budo-

vy, stroje, materiál, energii), ale především lidské zdroje. Otázka, kolik pracovníků a 

jaké pracovníky bude firma potřebovat a kde je vezme, je klíčovou otázkou personální-

ho plánování.  

Šikýř (2012) rozlišuje plánování potřeby zaměstnanců a plánování pokrytí potřeby 

zaměstnanců. Plánovat potřebu zaměstnanců znamená plánovat poptávku po zaměst-

nancích. Poptávku po zaměstnancích přitom odvozuje od poptávky po výrobcích a služ-

bách, které pomocí zaměstnanců realizuje.  

Plánovat pokrytí potřeby zaměstnanců znamená plánovat nabídku zaměstnanců. Za-

městnavatel předvídá, kolik a jaké zaměstnance bude mít pravděpodobně krátkodobě i 

dlouhodobě k dispozici, aby uspokojil plánovanou poptávku po zaměstnancích, zajistil 

požadovanou práci a dosáhl očekávaných cílů.  

Dále uvádí plánování personálního rozvoje zaměstnanců, které zahrnuje plánování 

kariéry zaměstnanců a plánování následnictví v manažerských funkcích. Plán kariéry 

zpracovaný pro konkrétního zaměstnance stanovuje možnosti odborného rozvoje a 

funkčního postupu zaměstnance. Plán následnictví zpracovaný pro konkrétní manažer-

skou funkci určuje možnosti jejího obsazení z vnitřních zdrojů. 

 

2.3.2 ZÍSKÁVÁNÍ, VÝBĚR A PŘIJÍMÁNÍ PRACOVNÍKŮ 

Koubek (2007) člení podmínky získávání pracovníků, které mohou pozitivně či ne-

gativně ovlivnit zájem uchazečů, následovně: 
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 vnitřní podmínky týkající se pracovního místa (např. povaha práce na pra-

covním místě, postavení pracovního místa v hierarchii funkcí organizace, po-

žadavky pracovního místa na pracovníka, rozsah povinnosti a odpovědnost na 

pracovním místě, organizace práce a pracovní doby, místo vykonávané práce, 

pracovní podmínky);  

 vnitřní podmínky vztahující se k organizaci (význam a úspěšnost organizace, 

prestiž organizace, pověst organizace, úroveň odměňování v porovnání 

s jinými organizacemi, poskytované zaměstnanecké výhody a úroveň péče o 

pracovníky v porovnání s jinými organizacemi, možnost vzdělávání a rozvoje 

v organizaci, mezilidské vztahy a sociální klima v organizaci, umístění orga-

nizace a životní prostředí v jejím okolí);  

 vnější podmínky získávání pracovníků (demografické podmínky, ekonomické 

podmínky, sociální podmínky související s hodnotovými orientacemi lidí a 

jejich proměnlivost, technologické podmínky vytvářející nová zaměstnání a 

modifikující či likvidující stará zaměstnání, sídelní podmínky, politicko-

legislativní podmínky). 

 

Koubek (2007) shrnuje proces získávání pracovníků do několika postupných kroků: 

1. identifikace potřeby získávání pracovníků; 2. popis pracovního místa a specifikace 

požadavků na pracovníky na daném místě; 3. zvážení nezbytnosti obsazení pracovního 

místa; 4. výběr charakteristik popisu pracovního místa a profilu pracovníka na tomto 

místě, které budou podkladem pro získávání a následný výběr pracovníků; 5. identifika-

ce potenciálních zdrojů uchazečů (vnitřní či vnější zdroje); 6. volba metod získávání; 7. 

volba dokumentů a informací požadovaných od uchazečů; 8. formulace nabídky za-

městnání; 9. uveřejnění nabídky zaměstnání; 10. shromažďování dokumentů a informa-

cí od uchazečů a jednání s nimi; 11. předvýběr uchazečů na základě předložených do-

kumentů a informací; 12. sestavení seznamu uchazečů, kteří by měli být pozváni 

k výběru. 

Získávání pracovníků je úvodní částí rozsáhlého a pro činnost firmy významného 

procesu obsazování nově vzniklých či uvolňovaných pracovních míst. Jeho smyslem je 

zabezpečit dostatečné množství „těch správných“ uchazečů o volná místa, a to 
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v požadovaném termínu s tím, že ani výše na tento účel vynaložených nákladů nemůže 

být opomíjena (Stýblo, 2006).  

Proces získávání pracovníků obsahuje vztahy mezi analýzou pracovních míst, perso-

nálním plánováním, získáváním a samotným výběrem zaměstnanců viz Obrázek 1. 

 

Obrázek 1: Proces získávání pracovníků 

 

Zdroj: Stýblo (2006) 

 

Zdroje pro získávání pracovníků se člení na vnitřní a vnější.  

 

Co patří mezi vnitřní zdroje získávání pracovníků? 

 vlastní pracovní síly, které mají z různých důvodů zájem o uvolněné či nově 

se tvořící pracovní místo; zaměstnanci, jejichž pracovní místa se ruší 

z důvodů zastavení výroby či jiných organizačních důvodů, pracovníci, kteří 

získáváním dalších znalostí a dovedností mají předpoklady zastávat náročněj-

ší pracovní místo; zaměstnanci, jejichž pracovní místo bylo zrušeno 

v důsledku zavádění inovací v oblasti techniky a technologie. 

 

 



16 

 

Co patří mezi vnější zdroje? 

 uchazeči o zaměstnání na trhu práce; absolventi státních a soukromých zaří-

zení připravujících mládež na povolání; zaměstnanci cizích firem; uchazeči 

vracející se ze zaměstnání v zahraničí; ženy v domácnosti; důchodci; zahra-

niční pracovníci; studenti (Stýblo, 2006). 

 

Mezi metody získávání pracovníků patří podle Kociánové (2010): 

 inzerování v médiích, internetová inzerce, využívání externích služeb 

(zprostředkovatelské agentury, poradenské agentury specializující se na 

získávání pracovníků, agentury zprostředkovávající dočasné zaměstnání); 

spolupráce se vzdělávacími institucemi, spolupráce s úřady práce, spolu-

práce se sdruženími odborníků, s vědeckými společnostmi, s odbory; do-

poručení uchazeče, přímé oslovení vyhlédnutého jedince, nabídky ucha-

zečů, vývěsky, letáky. 

 

Kociánová (2010) řadí mezi metody výběru pracovníků: 

analýza dokumentace uchazečů 

 životopis a motivační dopis (tj. zdůvodnění žádosti o místo), firemní dotazník 

(žádost o zaměstnání), osobní dotazník, ústní či písemné reference, pracovní 

posudek, lékařské vyšetření; 

výběrový rozhovor 

testy pracovní způsobilosti 

 výkonové testy (testy schopnosti), testy osobnosti; 

assessment centre (soubor výběrových metod). 

 

 Tolley a Wood (2011) blíže vysvětlují, že pokud jste pozváni, abyste se zúčastnili 

„assessment centra“, pak se připojíte k malé skupině dalších uchazečů, velké asi jako 

tucet. Společně budete požádáni, abyste se účastnili řady hodnocení, která byla navrže-

na tak, aby pomohla hodnotitelům odhalit, jestli máte kompetence a osobní vlastnosti 
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nezbytné, abyste mohli efektivně pracovat v příslušném zaměstnání, abyste mohli těžit 

z příležitostí dalšího vzdělávání, nebo abyste se vyrovnali s požadavky vzdělávacího 

programu. V závislosti na dohodě může proces posuzování trvat několik hodin až něko-

lik dní. Ve druhém případě jsou uchazeči i hodnotitelé v rezidenci na stejném místě. 

Edenborough (2007) vysvětluje, že metoda „assessment centre“ byla poprvé aplikována 

v komerčním sektoru ve Spojených státech v 50. letech. V současné době je tato metoda 

rozšířena v komerčním i veřejném sektoru. 

Mezi další metody výběru je zahrnováno i přijetí pracovníka na zkušební dobu.  Dal-

ší metodou výběru pracovníků je grafologie, tj. rozbor rukopisu, z něhož jsou vyvozo-

vány určité charakteristiky osobnosti. Mezi výběrové metody patří i kamerové zkoušky, 

např. při obsazování pozic s vysokými nároky na prezentaci (Kociánová, 2010).  

 

Správný výběr spolupracovníků zvyšuje autoritu manažera v očích jeho spolupra-

covníků. Nesprávný výběr jeho důvěryhodnost a respekt naopak většinou trvale snižuje.     

Urban (2010) vnímá následující nejčastější chyby při výběru spolupracovníků: ne-

schopnost vyvarovat se subjektivního hodnocení osob; sklon záměrně se obklopovat 

osobami, jejichž „kvalifikace“ nesouvisí s jejich odbornými znalostmi nebo zkušenost-

mi; chaotické či nekoordinované řízení procesu přijímání. Chyby spojené se špatným či 

neobjektivním výběrem spolupracovníků (a jejich ponecháním ve funkci) jsou pro ja-

koukoli organizaci drahé a odstraňování jejich následků je podstatně nákladnější než 

investice do jejich prevence. Organizaci přinášejí tři hlavní rizika spočívající v tom, že 

přijme osoby, jejichž úkoly budou nad jejich schopnosti či další předpoklady; nezíská 

zaměstnance, kteří požadované schopnosti mají; špatný výběr osob se promítne i ve 

výkonnosti či motivaci ostatních. 

 

Müller-Thurau (2011) shrnuje nejdůležitější dotazy při přijímacím hovoru. „Kdo 

jsi“? „Co umíš?“ „Co chceš“? – na tyto otázky musí uchazeč umět přesvědčivě odpově-

dět. A měl by se připravit i s ohledem na firmu, ve které chce zahájit nebo dále rozvíjet 

svou profesní kariéru.  
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Následující otázky mohou uchazečům efektivně posloužit při přípravě na přijímací 

pohovor: 

 Kdy a kým byla firma založena? 

 S jakými produkty vstupovala v začátcích na trh? 

 Jak se firma vyvíjela? 

 Lze v historii vysledovat pozoruhodné události, například mimořádné inovace, 

úspěchy nebo i nečekané zvraty? 

 Jakou má firma perspektivu? 

 

Kulíková (2011) upozorňuje, jak je důležitý proces adaptace zaměstnance pro to, aby 

si našel již od začátku správný vztah k práci a organizaci. Právě během procesu adapta-

ce je vhodné vyjasnit si pracovní očekávání obou stran, od počátku nastavit jasné a ote-

vřené standardy pro komunikaci i spolupráci. 

 

2.3.3 ZKOUMÁNÍ VÝKONU, HODNOCENÍ PRACOVNÍKŮ 

Podle Koubka (2011) je zkoumání pracovního výkonu a hodnocení pracovníků 

v malé a střední firmě nezbytností. Je totiž jedním z důležitých nástrojů zlepšování vý-

konu z hlediska množství a kvality. Životně důležité je i to, aby v menších firmách, kde 

se lidé navzájem znají a mají přehled o tom, co a jak dělají ostatní, a kde tedy pracovní 

vztahy jsou poněkud křehčí, bylo např. odměňování důsledně založeno na objektivním 

zkoumání a hodnocení pracovníků a jejich pracovního výkonu.  

Na portálu Mzdová praxe popisuje Stýblo (2014) řízení pracovního výkonu zaměst-

nance jako zásadní personální proces ovlivňující výkonnost celé organizace. Zaměst-

nanci společně s manažery a za podpory personálních manažerů definují, jakých cílů a 

jaké žádoucí chování a jednání je zapotřebí dosáhnout v jakém časovém horizontu, jak 

se budou cíle a projevy pracovního chování a jednání posuzovat (hodnotit) a jaké pod-

mínky budou zaměstnancům pro to vytvořeny. Smyslem je řešit problémy a ocenit pra-

covní úspěchy neprodleně po jejich zaznamenání.  
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Plamínek (2009) shledává podstatu hodnocení v porovnávání. Srovnáváme mimo ji-

né očekávané výkony lidí s těmi, které skutečně podali. Abychom to mohli objektivně 

udělat, musí být zřejmé, co bylo očekáváno. Hodnocení tedy v tomto smyslu začíná již 

zadáváním úkolů, svěřováním úloh a delegováním pravomocí. 

Krninská (2002) rozlišuje formální hodnocení a neformální hodnocení. 

Formální hodnocení, které má svou pravidelnou cykličnost, je periodické. Má stan-

dardizovaný průběh a jeho výsledky jsou zakládány do osobních spisů. Výsledky for-

málního hodnocení se používají pro další personální činnosti (povýšení, přeložení na 

jiné pracovní místo, propuštění apod.). 

Neformální hodnocení je tzv. průběžné hodnocení zaměstnanců jejich bezprostřed-

ním nadřízeným. Takovéto hodnocení je často jen ústní a nebývá zakládané do osobních 

materiálů, tudíž není podkladem pro zásadnější personální rozhodnutí. 

Urban (2010) předesílá, že hodnocení by mělo být především průběžné. Jeho hlav-

ním smyslem totiž je, aby každý zaměstnanec stále a trvale věděl, jak dobře svou práci 

vykonává. 

 

2.3.4 ROZMISŤOVÁNÍ PRACOVNÍKŮ A UKONČOVÁNÍ PRACOVNÍHO 

POMĚRU 

Koubek (2011) uvádí, že menší firma musí být pružná a neustále připravená na změ-

ny. Pružné musí být i spojování pracovníků s pracovními úkoly. Soustavné hledání op-

timálního spojení pracovníka s pracovními úkoly tak, aby všechny úkoly každého pra-

covního místa byly uspokojivě plněny, aby všechny schopnosti pracovníka byly opti-

málně využívány a aby pracovník nalézal ve své práci uspokojení. Je také třeba věnovat 

pozornost otázkám ukončování pracovního poměru, protože to, jak se firma rozchází se 

svými dosavadními pracovníky, spoluvytváří její zaměstnavatelskou pověst, ovlivňuje 

její atraktivitu pro potenciální uchazeče o zaměstnání a má dopad na získávání, stabili-

zaci, motivaci a loajalitu pracovníků. 

 

Branham (2012) analyzoval důvody, proč zaměstnanci odcházejí. Seskupil je do ka-

tegorií, odstraňoval při tom svrchní vrstvy, aby se dopátral k příčinám odchodů. Našel 
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některé společné jmenovatele. Bylo mu čím dál jasnější, že zaměstnanci se začínají 

zprošťovat závazku a přemýšlet o odchodu v okamžiku, kdy alespoň jedna ze čtyř zá-

kladních lidských potřeb není uspokojena: 1. potřeba důvěry, 2. potřeba naděje, 3. po-

třeba ocenění, 4. potřeba cítit se kompetentní. 

Dále zmiňuje příklady důvodů odchodu, které uvádějí zaměstnanci při důvěrných vý-

stupních pohovorech: omezené možnosti kariérního růstu a dalšího povýšení, nedosta-

tek školení, nadměrná zátěž, nedostatek nástrojů a prostředků, nedostatek týmové práce. 

 

2.3.5 ODMĚŇOVÁNÍ 

Armstrong a Murlis (2007) vymezují management odměňování tak, že se týká vytvá-

ření a provádění strategií a politik, které mají za cíl odměňovat lidi spravedlivě, ne-

stranně a trvale v souladu s jejich hodnotou pro organizaci. Strategickým cílem ma-

nagementu odměňování je vyvinout a implementovat politiky, procesy a postupy odmě-

ňování, které jsou nutné pro dosažení obchodních cílů organizace. 

Stejně tak Koubek (2011) považuje za důležité, aby odměňování bylo spravedlivé. 

Spravedlnost v odměňování je pro motivaci pracovníků, jejich spokojenost a stabilitu a 

zejména pro mezilidské vztahy ve firmě mimořádně důležitá, dokonce zpravidla mno-

hem důležitější než úroveň odměňování. 

Armstrong (2007) uvádí, že podle definice odměny dle Manuse a Grahama celková 

odměna zahrnuje všechny typy odměn – nepřímé i přímé, vnitřní i vnější. Všechny 

aspekty odměny, a to základní mzda či plat, podmíněná odměna, zaměstnanecké výho-

dy a nefinanční odměny, které zahrnují vnitřní odměny z práce samotné, jsou vzájemně 

provázány a jsou považovány za integrovaný a koherentní celek.  

 

Celková odměna propojuje vliv dvou hlavních kategorií odměn viz Obrázek 2:  

1. transakční odměny (hmotné, hmatatelné odměny),  

2. vztahové odměny (nehmotné odměny).  
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Obrázek 2: Složky celkové odměny 

 

Transakční odměny 

Základní mzda/plat  

Celková peněžní odmě-

na 

 

 

 

Celková odměna 

Podmíněná odměna 

Zaměstnanecké výhody 

Vztahové/relační od-

měny 

Vzdělávání a rozvoj Nefinanční/ 

vnitřní odměny Zážitky z práce 

Zdroj: Armstrong (2007) 

 

Dle Koubka in Kociánová (2010) by měl systém odměňování plnit následující poža-

davky: přilákat potřebný počet a kvalitu uchazečů o zaměstnání v organizaci; stabilizo-

vat žádoucí pracovníky; odměňovat pracovníky za úsilí, dosažené výsledky, loajalitu, 

zkušenosti a schopnosti; v ziskových organizacích by měl napomoci k dosažení konku-

renceschopného postavení na trhu; musí být racionální, odpovídající možnostem (zdro-

jům) organizace; měl by být akceptován zaměstnanci; měl by hrát pozitivní roli 

v motivování pracovníků, vést je k tomu, aby pracovali podle svých nejlepších schop-

ností; měl by být v souladu s právními normami; měl by sloužit jako stimul pro zlepšo-

vání kvalifikace a schopností pracovníků; zajistit, aby mohly být náklady práce vhod-

ným způsobem kontrolovány, zejména s ohledem na ostatní náklady a s ohledem na 

příjmy. 

Zaměstnanecké výhody zahrnují širokou paletu rozmanitých požitků, služeb, zboží a 

sociální péči, za které by zaměstnanec musel jinak platit. Mohou mít peněžitou formu 

nebo podobu výhod peněžité hodnoty. Tvoří část příjmu ze závislé činnosti a představu-

jí dodatečná zvýhodnění zaměstnance (Dvořáková, 2012).  

 

Urban (2005) rozděluje zaměstnanecké výhody následovně: 

 z hlediska důvodu poskytování: povinné, smluvní, dobrovolné; 

 z hlediska cílové skupiny: individuální, skupinové. 
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Dále pokračuje s věcným tříděním benefitů  z řady hledisek: 

 zaměstnanecké výhody mající vztah k práci a poskytované často na pracovišti 

(např. příspěvek na stravování, občerstvení na pracovišti, nadstandartní pra-

covní volno, zajištění dopravy do zaměstnání apod.); 

 hmotné vybavení a pracovní pomůcky zaměstnance, sloužící i pro jeho osob-

ní potřebu (notebook, bezplatné služby telefonních operátorů, osobní auto-

mobil k soukromému použití, benzínové karty, příspěvek na odívání, bezplat-

né nebo zvýhodněné bydlení); 

 zaměstnanecké výhody osobní a sociální povahy (zdravotní péče o zaměst-

nance a jejich rodinné příslušníky, jesle či školky pro děti, finanční výpomoc, 

dárky a dárkové šeky, členství v klubech, prodej podnikových produktů za 

zvýhodněné ceny apod.). 

 

Dvořáková (2012) dále informuje, že způsob poskytování zaměstnaneckých výhod 

může být plošný nebo individualizovaný (hovoří se o programu flexibilních benefitů a 

kafetéria systému). V organizacích v ČR spíše převládá jejich plošné přiznávání. Sílícím 

trendem je co nejvíce individualizovat strukturu příjmu vč. zaměstnaneckých výhod 

podle pracovního výkonu a důležitosti zaměstnance. Rozhodnutí o zavedení programu 

flexibilních benefitů sleduje dva cíle – zvýšit spokojenost zaměstnanců s benefity a sní-

žit náklady na ně. 

 

2.3.6 VZDĚLÁVÁNÍ A ROZVOJ PRACOVNÍKŮ 

Kociánová (2010) definuje vzdělávání jako proces, během něhož člověk získává a 

rozvíjí nové znalosti, dovednosti, schopnosti a postoje. Vzdělávání pracovníků je zpra-

vidla chápáno jako zahrnující odborné vzdělávání i rozvoj znalostí, dovedností a schop-

ností. Výcvik (trénink) lze charakterizovat jako osvojování (praktických) dovedností a 

chování prostřednictvím cvičení či konkrétní činnosti. Vzdělávání a rozvoj pracovníků 

by měly být součástí celkové strategie a politiky organizace. 
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O systému vzdělávání hovoříme tehdy, když jde o plánovitý a nepřetržitý proces roz-

voje schopností a dovedností pracovníků firmy na základě vzniku potřeby osvojit si 

určitou schopnost či dovednost (Pražská, Jindra a kol., 2002).  

Zahraniční zkušenosti svědčí o tom, že právě menší firmy musejí věnovat prohlubo-

vání a rozšiřování kvalifikace a potenciálu svých pracovníků soustavnou pozornost. 

Pouze organizace, formy a metody vzdělávání a rozvoje jsou poněkud odlišné od praxe 

velkých organizací (Koubek, 2011). 

Jackson a Mathis (2010) odpovídají na otázku, u kterých druhů aktivit jsou vyžado-

vána školení. Mezi nejhlavnější témata školení se řadí mezi ostatními také bezpečnost, 

zákaznický servis, počítačové dovednosti, podněty ke kvalitě, témata zabývající se se-

xuálním obtěžováním a komunikace.   

Pražská, Jindra a kol. (2002) rozdělují formy vzdělávání v obchodní firmě do násle-

dujících skupin: zácvikové programy, výchova učňů, vzdělávání a rozvoj spolupracov-

níků. 

Potřeby rozvoje mohou být uspokojeny pomocí řady činností (vzdělávací kurzy jsou 

jen jednou z možností): pozorování práce ostatních (nejlepší postup, nejlepší praxe), 

práce na projektech, přijetí role vzoru (mentor), zapojení do jiných oblastí práce, pláno-

vané využívání vnitřních prostředků vzdělávání (např. videoprogramy), podílení se na 

formulování politiky, zvýšená míra profesionality v práci, koučování jiných lidí, studi-

um doporučené literatury, pověření zvláštním úkolem, učení se akcí, distanční vzdělá-

vání, vzdělávací kurzy (Armstrong in Kociánová, 2010). 

 

     Krninská (2002) charakterizuje metody vzdělávání následovně: 

 na pracovišti: instruktáž při výkonu práce, asistování, práce na projektu, rota-

ce práce, rozšiřování a obohacování pracovních úkolů, coaching, mentoring, 

counselling; 

 mimo pracoviště: přednáška, seminář, demonstrování, workshop, případová 

studie, brainstorming, brainwriting, simulace, hraní rolí, assessment centre; 
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 na rozhraní mezi pracovištěm a mimo pracoviště: pracovní porady, samostu-

dium, distanční vzdělávání, počítačové a on-line školící programy, firemní 

poradenství, action learning, trainee programms. 

 

Vodák a Kucharčíková (2011) zahrnují mezi přínosy vzdělávání: lepší využití poten-

ciálu zaměstnanců, lepší využití zařízení a systémů, zvýšení výkonu, snížení fluktuace, 

zvýšení spokojenosti zákazníků. 

K posouzení přínosů vzdělávání je možné zkoumat následující změny uváděných 

ukazatelů: zvýšení produktivity, pokles nákladů, absencí, fluktuace, zvýšení pracovní 

morálky, pokles počtu stížností externích i interních zákazníků, omezení přesčasových 

hodin a prostojů aj. 

 

2.3.7 PRACOVNÍ VZTAHY 

Bednář (2013) vysvětluje, že sociální vazby, které nás v zaměstnání obklopují, mají 

v každém případě vliv i na naši celkovou spokojenost v pracovním procesu. Rozlišuje 

na jedné straně vztahy formální, určené strukturou; vztahy nadřízenosti a podřízenosti, 

zodpovědnosti a kompetence. Na straně druhé jsou vztahy neformální, vznikající mimo 

formální strukturu. Reálné vztahy jsou tvořeny průnikem obou předchozích, každopád-

ně v převažující míře je vytvářejí samotní lidé, členové týmů, kolektivů, stejně tak jako 

jejich nadřízení. 

Koubek (2011) upozorňuje na to, co je v menších firmách v oblasti pracovních vzta-

hů mimořádně důležité - vytváření korektních a zdravých vztahů mezi zaměstnavatelem 

a zaměstnancem, mezi nadřízeným a podřízeným a v neposlední řadě mezi spolupra-

covníky. Narušení pracovních či mezilidských vztahů mívá totiž pro menší firmy velmi 

nepříjemné důsledky a výrazně ohrožuje dosahování jejich cílů.  

Bednář (2013) formuluje odpověď na otázku, co bychom měli dělat pro to, abychom 

podporovali korektní vztahy v rámci managementu – do následujících bodů: mějte jasně 

a jednoznačně stanovené kompetence; mějte jednoznačně dány procesy pro řešení sporů 

uvnitř managementu; mějte dány hodnoty, přičemž jejich základem má být vždy firma, 

a hlavně zákazník; mějte jednoznačnou autoritu. 
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Výše popsané zásady mohou napomoci k budování pozitivní a fungující atmosféry a 

vztahů založených na důvěře a spolupráci k dosažení společných cílů. Právě takové 

vztahy potřebujeme tím více, čím turbulentnější situace panuje „tam venku“. 

 

2.3.8 PÉČE O PRACOVNÍKY 

      Podle Koubka (2011) zahrnuje péče o pracovníky činnosti zaměřené na pracovní 

prostředí, bezpečnost a ochranu zdraví při práci, otázky pracovní doby a pracovního 

režimu, záležitosti sociálních služeb pro pracovníky i jejich rodinné příslušníky, např. 

stravování, sociálně-hygienických podmínek, aktivit volného času, firemních starobních 

důchodů, kulturních a sportovních aktivit, životních podmínek pracovníků atd.    

      Lhotský (2005) informuje, že péče o pracovní podmínky a prostředí, dodržování 

požadavků bezpečnosti a ochrany zdraví při práci, přináší prospěch nejen zaměstnan-

cům, ale i organizaci, zaměstnavatelům. Mají významný vliv na výkonnost a postoje 

pracovníků a postavení celé organizace. Jejich vliv se projevuje působením hmotných i 

nehmotných činitelů. Jsou to zejména: charakter technologických a pracovních procesů, 

úroveň vybavení stroji, zařízeními, nástroji a pomůckami, prostorové uspořádání praco-

viště, mikroklimatické podmínky (teplota, vlhkost vzduchu), čistota ovzduší, prašnost, 

přítomnost škodlivých látek, hluk, vibrace, intenzita, druh osvětlení, barevné úpravy, 

poloha při práci, míra fyziologické a psychologické zátěže, monotonie práce, styl řízení, 

vztahy nadřízený – podřízený, vzájemné vztahy pracovníků.                

                     

2.3.9 PERSONÁLNÍ INFORMAČNÍ SYSTÉM 

Pod pojmem personální informační systém si lze představit veškeré aktivity, podpo-

rované počítačem, které slouží k podpoře personálních prací. Systém uchovává údaje o 

zaměstnancích a data, která se týkají organizování a personálního plánování (Walker in 

Mulačová, Mulač & kol., 2013). 

Efektivní personální řízení se neobejde bez odpovídajícího informačně-datového zá-

zemí. Základní funkcí personálních informací je zajistit podklady pro personální řízení 

v potřebném obsahu, rozsahu, kvalitě a čase. V personálním informačním systému or-
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ganizace lze vymezit dvě základní obsahové skupiny personálních informací: informace 

o práci, informace o pracovnících. 

V obou těchto základních skupinách informací lze dále z časového hlediska defino-

vat: informace kmenové a informace průběžné. Průběžné informace o práci jsou takové 

informace, které se průběžně proměňují (např. informace typu přímé náklady na jednot-

ku, mzdové náklady). Kmenové informace o pracovnících vykazují relativní stabilitu. 

Jsou to základní data pro personální a sociálně-informační systém. Především k nim 

patří: identifikační údaje o pracovníkovi, pracovní smlouva, pracoviště, pracovní zařa-

zení a mzdové podmínky, pracovní režim, údaje o dosažené kvalifikaci pracovníka 

včetně speciálních znalostí, osobní charakteristika pracovníka, údaje o zdravotním stavu 

apod. (Horalíková, Váchal, Pártlová in Váchal, Vochozka & kol., 2013). 

Personální evidence představuje souhrn personálních údajů, které zaměstnavatel po-

třebuje k plnění povinností vyplývajících z právních předpisů a zabezpečování perso-

nální práce v organizaci. Základem personální evidence jsou osobní údaje zaměstnanců 

(Šikýř, 2012).   

 

2.4 MOTIVOVÁNÍ PRACOVNÍKŮ 

Motivy jsou vnitřní hnací síly subjektu a stimuly jsou požadavky, sankce a podněcu-

jící výzvy směřované vůči subjektu zvenčí. Vnitřními předpoklady vzniku motivačních 

procesů se stávají potřeby (Dvořáková, 2012). 

Plamínek (2010) doplňuje: vyvoláme-li ochotu něco udělat pomocí (vnějších) stimu-

lů, označujeme tento děj za stimulaci. Pokud k tomuto vyvolávání ochoty používáme 

v člověku již preexistující (vnitřní) motivy, mluvíme o motivaci. Zastává názor, že 

smyslem motivace je nenásilné vytvoření pozitivního přístupu k něčemu – často 

k nějakému výkonu či typu chování.  

Podle Provazníka a Komárkové in Kociánová (2010) zahrnuje motivační program 

organizace nástroje stimulace pracovníků v souladu s personální strategií, s personální a 

sociální politikou a prolíná celým systémem řízení lidí v organizaci. Úkolem motivač-

ního programu organizace je ovlivňování pracovní ochoty lidí, jejich výkonnosti, spo-

kojenosti a stabilizace. Motivační program určuje základní pravidla uplatňování stimu-

lačních prostředků.  
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Mnoho vedoucích se domnívá, že jedinou motivací pracovníků jsou peníze. Mzda má 

jistě značný význam, ale není to jediný prostředek motivace. Znalost motivů různých 

lidí přispívá k úspěšnosti práce vedoucího. Různé typy lidí dávají přednost různým mo-

tivům: peníze, osobní postavení, pracovní výsledky, výkon, přátelství, jistota, odbor-

nost, samostatnost, tvořivost (Bělohlávek, 2008). 

Padesát procent motivace pochází zevnitř osoby a padesát procent z jejího prostředí, 

zejména z takového, kde se setkala s vedením (Adair, 2006). 

Pochvala je jedním z nejsilnějších motivačních nástrojů. Vedoucí sděluje zaměstnan-

ci, že je s jeho prací spokojen. Pochvala má naplnit zaměstnance novou energií a radostí 

z úspěchu. Má-li však manažer tohoto účelu dosáhnout, měl by se držet několika zásad: 

1. ať je pochvala konkrétní; 2. pochvala by měla být adresná, 3. ať je pochvala vyslove-

na včas; 4. ať je pochvala veřejná; 5. pochvala by neměla být formální; 6. připravenost 

chválit (Bělohlávek, 2008). 

 

Urban (2010) řadí k příčinám chyb při motivaci zaměstnanců i sklon přejímat některé 

rozšířené, ve skutečnosti však nepříliš úspěšné motivační techniky, mnohdy i 

s podporou personálního řízení organizace. Patří k nim: vyhlašování zaměstnance měsí-

ce (čtvrtletí, roku apod.); hodnocení, které je založené na porovnávání výkonu zaměst-

nance ve vztahu k ostatním; sklon zdůrazňovat či upřednostňovat hodnocení prováděné 

v pravidelných intervalech; preferování talentovaných zaměstnanců. 

                                

2.5 SPECIFIKA V PERSONÁLNÍCH ČINNOSTECH MALÝCH A 

STŘEDNÍCH FIREM 

Střední firmy by měly věnovat provádění všech personálních činností stejnou pozor-

nost jako velké firmy, tzn. permanentně hodnotit, odměňovat a vzdělávat pracovníky, 

pečovat o ně, vytvářet zdravé pracovní vztahy a zabezpečovat fungování personálního 

informačního systému (Srpová, Řehoř & kol., 2010). 

Koubek (2011) předkládá detailně rozpracovaná specifika v personálních činnostech 

malých a středních firem. Zastává názor, že menší firmy obtížněji odhadují a plánují 

nejen objem a sortiment výrobků a služeb, ale i potřebu zdrojů, včetně zdrojů lidských. 
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V každém případě se při plánování potřeby pracovníků v menší firmě ve zvýšené míře 

uplatňuje požadavek flexibility a širšího odborného profilu pracovníka. Potřeba pruž-

nosti se při menších počtech pracovníků promítá i do častějších změn pracovních úkolů 

na jednotlivých pracovních místech.  

Získávání pracovníků je mnohdy dosti nákladnou činností (cena inzerce či zprostřed-

kování) a menší firmy si někdy nemohou nákladnější a často efektivnější způsoby zís-

kávání pracovníků dovolit. V menší firmě rozhoduje výběr pracovníků ve větší míře než 

kdekoliv jinde o výkonu, úspěšnosti a konkurenceschopnosti, může přispět ke zlepšení, 

ale i k vážnému narušení pracovních a mezilidských vztahů. Na druhé straně nemívá 

menší firma pracovníky dostatečně odborně připravené provádět kvalifikovaný výběr a 

nemůže si často ani dovolit externí odbornou pomoc.   

Hodnocení pracovníků v menší firmě usnadňuje neustálý kontakt mezi řídícími a vý-

konnými pracovníky i snadnější pozorování a kontrolu pracovního výkonu jednotlivých 

pracovníků a z toho vyplývající možnost operativního, každodenního neformálního 

hodnocení. Organizačně snadnější je i formální, periodické hodnocení pracovníků. 

Vhodným řešením se zdá uplatnění koncepce řízení pracovního výkonu.   

Rozmisťování pracovníků v menších firmách má spíše podobu přerozdělování pra-

covních úkolů mezi pracovníky, aniž by se přitom příliš měnilo jejich pracovní zařaze-

ní. Málokdy menší a zejména malé firmy uplatňují tzv. politiku pevného důchodového 

věku. Naopak se snaží udržet si své odborníky a spolehlivé pracovníky co nejdéle, pro-

tože za ně těžko hledají náhradu.  

Odměňování v malých a středních firmách je mnohem citlivějším problémem, než 

tomu bývá v organizacích velkých. Tím, že se lidé ve firmě navzájem znají a mají dů-

kladnější přehled o výkonu a pracovním chování svých spolupracovníků, odhalí snadně-

ji jakoukoliv nespravedlnost.  

V menších firmách zpravidla nebývá problém, aby majitel či nejvyšší vedoucí pra-

covník rozpoznal u svých spolupracovníků potřebu vzdělávání.  

Pomoci mu přitom mohou vedoucí pracovníci jednotlivých pracovních skupin či or-

ganizačních celků. Oblast pracovních vztahů je právě oblastí, ve které bývají pravomoci 

v širší míře delegovány na vedoucí pracovníky pracovních skupin a organizačních cel-
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ků, majitel nebo nejvyšší vedoucí pracovník vytváří koncepci pracovních vztahů, kon-

cepčně tuto oblast řídí a kontroluje ji.  

Také v oblasti péče o pracovníky rozhoduje, pokud mu to není uloženo zákonnými 

normami, majitel nebo nejvyšší vedoucí pracovník. Menší, zejména malé firmy, zpravi-

dla nemívají a ani nepotřebují tak obsažný a komplikovaný personální informační sys-

tém, jaký mívají velké podniky. Měly by však mít ve své personální evidenci a ve všech 

uchovávaných materiálech týkajících se pracovníků určitý systém a pořádek, údaje by 

měly průběžně aktualizovat a čas od času prověřovat jejich platnost.  

 

2.6 PERSONÁLNÍ POLITIKA V MALÉ A STŘEDNÍ FIRMĚ 

Dle Kociánové (2012) vychází personální politika z personální strategie, je souborem 

relativně stabilních zásad v oblasti personálního řízení, uplatňovaných metod a nástrojů 

v personální oblasti. Personální politika je odrazem významu lidí, který jim organizace 

pro svoji efektivní činnost přikládá. Seznámení pracovníků organizace s personální poli-

tikou a dodržování stanovených pravidel této politiky zvyšuje důvěryhodnost organiza-

ce, poskytuje pracovníkům určité záruky a přehled týkající se procesů v personální ob-

lasti.  

Koubek (2011) popisuje konkrétní podobu personální politiky v malé a střední firmě 

zpravidla jako soubor promyšlených opatření, jimiž se firma snaží ovlivňovat oblast 

práce a lidského činitele a usměrňovat chování a jednání lidí tak, aby přispívalo k efek-

tivnímu plnění jejich úkolů a záměrů. Dobře zformulovaná, dlouhodobě stabilní a pra-

covníkům srozumitelná a přijatelná personální politika má pro úspěšnost a dlouhodobou 

existenci malé a střední firmy mimořádný význam.  

 

„Následující pasáž o rozsahu 72 stran (cíl, metodika, charakteristika vybrané organi-

zace, zhodnocení současného stavu, diskuse a návrhy změn, závěr, seznam a přílohy) 

obsahuje utajované skutečnosti a je obsažena pouze v archivovaném originále diplomo-

vé práce uloženém na Ekonomické fakultě JU.“ 
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3 CÍL A METODIKA 

3.1 CÍL PRÁCE 

práce je zhodnotit současný stav v oblasti řízení lidských zdrojů ve vybrané organi-

zaci a stanovit návrhy na zlepšení. Pro praktickou část diplomové práce byla vybrána 

organizace Porsche České Budějovice, kde je autorka diplomové práce zaměstnána od 

roku 1996 na pozici asistentky ředitele. Mezi její pracovní činnosti se řadí mimo jiné 

vybrané personální činnosti a správa mzdové agendy na pobočce. Je také hlavní kon-

taktní osobou mezi pobočkou a centrálou Porsche Inter Auto CZ spol. s r.o. se sídlem 

v Praze, odkud jsou řízeny všechny centrální aktivity pro jednotlivé pobočky na území 

České republiky.    

Praktická část diplomové sleduje následující dílčí cíle:  

 charakterizovat současný stav oblasti řízení lidských zdrojů u vybrané organiza-

ce na základě řízeného rozhovoru s ředitelem vybrané organizace a vlastních po-

střehů autorky během jejího pracovního poměru u organizace;  

 provést analýzu organizace práce na základě časového snímku dne ve vybraném 

oddělení a stanovit návrhy na zvýšení efektivity práce v tomto oddělení (pro rea-

lizaci projektu bylo vybráno oddělení prodeje značky AUDI, kde prodejci vyka-

zují neuspokojivé prodejní výsledky v porovnání s prodejci ostatních značek – 

tato skutečnost zjištěna na základě neplnění měsíčního prodejního plánu); 

 provést analýzu spokojenosti pracovníků vybrané organizace s dosavadním mo-

tivačním programem. Vypracovaný motivační program je stabilní již několik let, 

preference pracovníků se však průběžně mění. Záměrem této analýzy je zhodno-

tit, do jaké míry jsou pracovníci organizace spokojeni se stávajícím motivačním 

programem, zjistit, o jaké nové motivační prvky by měli pracovníci zájem a cí-

leně pak nabídnout vedení společnosti možnosti změn. Analýza spokojenosti 

pracovníků také umožní posoudit míru spokojenosti pracovníků ve vybraných 

oblastech, a to porovnáním výsledků projektu „Barometr nálady 2013“, který 

byl realizován v organizaci poprvé v roce 2013, s výsledky dotazníkového šetře-

ní se zaměřením na spokojenost pracovníků v roce 2014. 
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3.2 METODIKA 

Teoretická část diplomové práce je zaměřena na dosavadní poznatky dostupné 

z odborné literatury, popř. webových stránek. Sekundární data byla čerpána 

prostřednictvím zapůjčené literatury z Jihočeské vědecké knihovny v Českých 

Budějovicích či doplňkově z vlastních zdrojů. Za účelem komplexního zpracování 

teoretické části byla vybrána sekundární data se zaměřením na řešenou tématiku „řízení 

lidských zdrojů“, které pomohou čtenáři pochopit a blíže se seznámit s klíčovými 

pojmy, cíli a úkoly „řízení lidských zdrojů“, strategiemi a modely řízení lidských 

zdrojů, personálním útvarem a s ním spojenými personálními činnostmi. V neposlední 

řadě budou detailněji popsány vybrané následující personální činnosti:  

 personální plánování, získávání, výběr a následné přijímání pracovníků, 

zkoumání pracovního výkonu a hodnocení pracovníků, odměňování, vzdělá-

vání a rozvoj pracovníků, pracovní vztahy, péče o pracovníky, personální in-

formační systém.  

Teoretickou část zakončují specifika personálních činností v malé a střední firmě 

vzhledem ke skutečnosti, že se vybraná organizace řadí mezi organizace střední velikos-

ti.  

Praktická část diplomové práce je již úzce spjata s vybranou organizací a autorkou 

zpracována z následujících hledisek:  

 historický vývoj podniku, základní údaje, zaměření podnikatelské činnosti, 

charakteristika procesů, organizační struktura, stav pracovníků, zhodnocení 

současného stavu „řízení lidských zdrojů“ ve vybrané organizaci a z toho re-

zultující návrhy na zlepšení.  

Informace o vybrané organizaci z oblasti řízení lidských zdrojů byly získány přímo 

od vedení společnosti. Za tímto účelem byl realizován řízený rozhovor autorky práce 

s ředitelem vybrané organizace. V rámci rozhovoru položila autorka diplomové práce 

řediteli pobočky celkem 7 otázek. Průběh rozhovoru byl zaznamenáván prostřednictvím 

diktafonu. Následně pak byly zjištěné poznatky převedeny do písemné formy. Rozhovor 

byl realizován dne 7. listopadu 2013 a dne 13. srpna 2014 aktualizován z hlediska čísel-

ných dat. Autorkou kladené dotazy cíleně zaměřené na řešené téma a následně doplněné 

o odpovědi vedení organizace poskytly reálný obraz současného stavu v organizaci a 
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zároveň zhodnocení vykonávaných personálních činností ve vybrané organizaci přímo 

ředitelem společnosti. Dále byly využity vlastní poznatky a zkušenosti autorky získané 

během jejího pracovního poměru u organizace. Tím i autorka práce sama zhodnotila 

průběh personálních činností v organizaci, přičemž vodítkem jí byly personální činnosti 

zpracované v teoretické části. 

Po dohodě s vedením společnosti byly provedeny dvě analýzy prostřednictvím kvan-

titativního výzkumu v rámci výběrového šetření. Teorie byla autorkou nastudována 

z odborné literatury (Kozel & Kolektiv, 2006). 

Nejprve byla realizována analýza organizace práce ve vybraném oddělení na základě 

provedeného časového snímku dne. Pro sběr primárních dat byla využita metoda pozo-

rování. Autorka diplomové práce předložila vedení společnosti cenovou nabídku vypra-

covanou společností ADECCO spol. s r. o. se sídlem v Písku pro srovnání, pokud by 

tento projekt realizovala externí společnost. Celkové náklady na jeho realizaci by 

v takovém případě činily Kč 36.000,00 bez DPH viz Příloha 18. Autorka realizovala 

tento projekt v rámci své diplomové práce, čímž ušetřila organizaci náklady s ním spo-

jené a zároveň tak učinila část diplomové práce přínosnou pro vedení společnosti. Je 

nutné zmínit fakt, že autorka je v organizaci zaměstnána. Bylo proto nutné pro zachová-

ní objektivity důsledně sledovat vymezený cíl práce a zaznamenávat aktivity pozorova-

ných pracovníků podle reality a nenechat se ovlivnit personálem. Na druhou stranu vý-

hodou je, že prostředí organizace a denní aktivity prodejců jsou pro autorku známé.  

Po dohodě s vedením společnosti autorka v roli pozorovatele sledovala tři pracovní-

ky z prodejního oddělení značky AUDI během osmihodinové pracovní doby. Každý 

prodejce byl sledován pozorovatelem tři dny. Časový snímek dne byl omezen na pra-

covní dny. Z hlediska ochrany osobních údajů byl personál sledován a označen pod 

písmeny, tzn. dva prodejci „A“, „B“ a jeden vedoucí prodeje „C“. Personální obsazení 

tohoto oddělení je uvedeno v Příloze 2, popř. Obrázku 30 v organigramu společnosti 

Porsche České Budějovice. Výsledky zjištěné na základě realizovaného časového sním-

ku dne jsou umístěny v Příloze 8. 

V rámci časového snímku dne byly pracovní aktivity prodejce členěny na plánované 

a neplánované. Sledované aktivity prodejce byly dále rozděleny následovně: administra-

tiva, obchod, osobní, porada, marketing a management, cestování, péče o zákazníka, 

prodej, oběd viz Příloha 8.  
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Projekt byl realizován v období od 18. 8. 2014 do 28. 8. 2014. V tomto období neby-

la plánována žádná školení, dovolená ani služební cesty. Během hodnotící fáze provedla 

autorka nejprve kontrolu celkové zaznamenané sledované denní pracovní doby prodejce 

se záznamem docházky v aplikaci TimePro. U jednotlivých aktivit byly zaznamenány 

časy v minutách a následně porovnány se záznamem docházky personálu.  Nebyla zjiš-

těna žádná odchylka. V rámci projektu byl používán jednotný formulář pro sledování 

pracovního dne vybraného pracovníka viz Příloha 7. Uvedený formulář sloužil zároveň 

jako podklad pro zpracování zaznamenaných dat v programu Microsoft Excell 2010, ve 

kterém byla data zpracována nejdříve v podobě tabulek, následně prostřednictvím 

sloupcových a výsečových grafů.  

Dále byla provedena analýza spokojenosti pracovníků vybrané organizace 

s dosavadním motivačním programem. Za účelem měření spokojenosti pracovníků do 

větší hloubky byla zařazena tato hodnotící kritéria: hodnocení, vzdělávání, rozvoj, pro-

fesní růst, komunikace, spolupráce na pracovišti a napříč organizací, odměňování, mo-

tivace, sociální program, pracovní prostředí, pracovní vztahy a celková nálada v organi-

zaci. Výsledky analýzy spokojenosti pracovníků byly následně porovnány 

s relevantními výsledky projektu „Barometr nálady 2013“ za účelem srovnání míry 

spokojenosti pracovníků v roce 2013 s mírou spokojenosti pracovníků v roce 2014.  

Výchozím bodem analýzy byl aktuální seznam všech pracovníků. Seznam pracovní-

ků odpovídá stavu ke dni 1. 8. 2014. Seznam pochází z personální evidence vybrané 

organizace. Pro účely analýzy byl odsouhlasen mzdovou účtárnou. Za účelem ochrany 

osobních dat zaměstnanců byla jména a příjmení zaměstnanců nahrazena jejich osobní-

mi čísly. Tento seznam představuje zároveň vzorkovací rámec viz Příloha 11. Seznam 

obsahuje následující údaje:  

 jméno a příjmení zaměstnance popř. osobní číslo zaměstnance, pracovní po-

zice, datum nástupu do zaměstnání, délka trvání pracovního poměru, datum 

narození, věk, nejvyšší dosažené vzdělání, poznámka (hlavní pracovní poměr 

trvá, ve výpovědní době, ve zkušební době, mateřská dovolená, dlouhodobá 

pracovní neschopnost). 

      Do analýzy nebylo zapojeno 8 vedoucích pracovníků (ředitel pobočky, vedoucí ser-

visu, vedoucí prodejů a vedoucí skladu) s cílem zjistit spokojenost pracovníků, kteří 

jsou jim přímo podřízení, a s cílem eliminovat subjektivní vliv nejvyšších vedoucích 
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pracovníků. Dále se nezúčastnili 3 pracovnice na mateřské dovolené, 2 pracovníci ve 

výpovědní lhůtě, 1 pracovník ve zkušební době a 2 pracovníci, kteří jsou dlouhodobě 

práce neschopní, tzn. celková neúčast 16 pracovníků. Ze základního souboru 104 za-

městnanců tak byl vytvořen vzorek s 88 zaměstnanci pro účely dotazníkového šetření 

viz Příloha 12.  Jedná se o pravděpodobnostní vzorek, z nichž každý má stejnou nenu-

lovou šanci být vybrán z uvedeného vzorku se zachováním reprezentativnosti vzorku.                 

      Po dohodě s vedením společnosti nebyla v diplomové práci zveřejněna výše mezd 

jednotlivých pracovních pozic. V diplomové práci byl charakterizován mzdový systém 

dle jeho specifických rysů a uvedena průměrná mzda přepočtená na pracovníka. 

Sběr primárních dat byl realizován prostřednictvím dotazníkového šetření. Teorie o 

této metodě stejně tak tvorba dotazníku byla nastudována z odborné literatury (Kozel & 

Kolektiv, 2006). Dále bylo využito znalostí, které byly získány během studia předmětu 

Marketingový výzkum na Jihočeské univerzitě v Českých Budějovicích. 

Vzhledem ke zkušenostem s on-line hlasováním zaměstnanců v rámci projektu „Ba-

rometr nálady 2013“ byl vytvořen písemný dotazník, který byl následně rozdán všem 

relevantním pracovníkům v tištěné formě společně s výplatními páskami dne 10. 8. 

2014. Vyplnění tištěného dotazníku tak bylo snadnější pro produktivní pracovníky nad 

50 let ze servisní oblasti, kteří potřebovali při on-line hlasování v případě projektu „Ba-

rometr nálady 2013“ osobní asistenci. Pracovníci vyplňovali dotazník anonymně. Iden-

tifikace pracovníka byla provedena na základě pohlaví, věku, nejvyššího dosaženého 

vzdělání a pracovní pozice. Pro zachování anonymity pracovníka byly jednotlivé pra-

covní pozice např. pokladní, recepční, fakturantka, asistent prodeje, administrativní pra-

covnice, marketingová pracovnice, asistentka ředitele sloučeny pod oddělení „adminis-

trativa“. Údržbář, obsluha mycí linky a řidič odtahové služby byli zařazeni jako „tech-

nická podpora“, vedoucí dílen a zástupce vedoucího servisu stejně jako mistři dílny a 

opravny byli zařazeni do skupiny „vedoucí pracovník“. U ostatních pracovních pozic 

(prodejci, skladníci, servisní poradci, mechanici, lakýrníci a karosáři) byla anonymita 

pracovníků zaručena již tím, že se jedná o pozice, kde jsou zaměstnáni 2 a více pracov-

níků. 

Vytvořený strukturovaný dotazník obsahuje přímé standardizované otázky, na které 

pracovníci odpovídali vědomě. Dotazník obsahuje celkem 17 otázek, z toho 1 otázka je 
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filtrační pro následnou identifikaci zaměstnance. Dotazník je složen z otázek následují-

cího typu viz dále Příloha 13:  

 uzavřené otázky viz č. 1, 2, 3, 5, 6, 9, 11, 13, 14, 15, 16 (nabízí konečný počet 

možných odpovědí), 

 polouzavřené otázky viz č. 4, 7, 8, 10, 12 (nabízí možnost odpovědi podle vlast-

ního uvážení, napomohou lépe pochopit motivaci a postoj respondenta),  

 v dotazníku byla využita technika škálování pro přiřazení číselných hodnot 

v případě, kdy nelze měřit charakteristiky přímo na intervalové či poměrové 

stupnici (u otázek č. 1 a 5 byla použita likertova škála, která vyjadřuje míru sou-

hlasu s daným tvrzením, u otázek č. 9 a 16 jednotková hodnotící škála, u otázky 

č. 13 přiřazení pořadí).                                                                                                           

Před zahájením dotazníkového šetření byla provedena pilotáž se vzorkem dvaceti 

náhodně vybraných pracovníků organizace. Pilotáž pomohla odhalit případné nedostat-

ky dotazníku (formální a obsahový aspekt, správná stylizace otázek). Tyto dotazníky 

byly vráceny řádně vyplněné, proto byly také zahrnuty do závěrečného vyhodnocení. 

Zbylé dotazníky byly rozdány ostatním zaměstnancům ze vzorku. Celkem bylo tedy 

rozdáno 88 tištěných dotazníků, z toho vráceno celkem 72 řádně vyplněných dotazníků. 

Šetření se tak podařilo realizovat s  úspěšností na úrovni 82 %. Tento výsledek lze po-

važovat za mimořádně úspěšný. 

Každý pracovník odpovídal na stejné otázky. Tím byla zaručena jistá míra objektivi-

ty a zároveň eliminována pozitivní popř. negativní diskriminace. Metoda písemného 

dotazování je spojována s nižší návratností. Autorka však tuto nevýhodu eliminovala 

tím, že při osobním předávání dotazníků zdůraznila význam šetření a jeho přínos pro 

pracovníky vybrané organizace.                                                                                        

Struktura dotazníku je koncipována následovně: 

 úvodní sdělení autorky k dotazníku, zdůraznění významu a účelu dotazníku, 

 hlavní část dotazníku: specifické otázky se zaměřením na oblast řízení lid-

ských zdrojů, 

 identifikační otázky (pohlaví, věk, nejvyšší dosažené vzdělání a pracovní po-

zice pracovníka). 
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Tento způsob provedení kvantitativního výzkumu umožňuje získání primárních dat 

rychle, levně, je zajištěno pravděpodobnostní vzorkování. Cílová skupina je pro autorku 

snadno dosažitelná. Sběr dat v terénu je tak lehce realizovatelný.  

V rámci vyhodnocovací fáze byl nejdříve vytvořen kódovací rámec, kdy jsou nejdří-

ve určeny proměnné a přiřazeny číselné kódy k jednotlivým odpovědím. Následně byla 

zjištěná data zaznamenána do matice hodnot do počítače (řádky představují jednotlivé 

dotazníky, sloupce proměnné). Poté byla provedena kontrola dat s ohledem na případný 

výskyt extrémních hodnot. Závěrem byla data přehledně zpracována pomocí tabulek 

(viz výsledky dotazníkového šetření v Příloze 14) a graficky znázorněna prostřednic-

tvím sloupcových, spojnicových, pruhových, prstencových a výsečových grafů, které 

budou vytvořeny pomocí programu Microsoft Excell 2010.  

U vybraných otázek dotazníkového šetření, kde bylo účelové provést testování závis-

lostí dat, byly nejdříve vytvořeny kontingenční tabulky v programovém prostředí 

Microsoft Excell 2010, které posloužily jako zdroj pro realizaci testů. Následně bylo 

provedeno 8 testů závislosti dat pomocí programového softwaru R verze 3.0.3 

s využitím „Pearsonova chíkvadrát testu“. Příloha 17 dokumentuje všechny záznamy o 

provedených testech. Na začátku testování dat byly stanoveny hypotézy, parametry tes-

tování a hladina významnosti. Závěrem každého testu byla hypotéza potvrzena nebo 

vyvrácena na základě dostupných dat.  Autorka si osvojila teorii testování závislosti dat 

během studia předmětu Statistické metody a marketingové aplikace při studiu na Jiho-

české univerzitě v Českých Budějovicích.  

Závěrem práce byla provedena diskuse zjištěných skutečností v oblasti řízení 

lidských zdrojů ve vybrané organizaci a učiněny návrhy na zlepšení v této oblasti. Vý-

sledky dotazníkového šetření byly zpřístupněny všem zaměstnancům na intranetu orga-

nizace, aby získali zpětnou vazbu o realizovaném projektu. Výsledky analýzy organiza-

ce práce ve vybraném oddělení byly poskytnuty pouze vedení společnosti. Diplomová 

práce je koncipována svým zaměřením a rozsahem tak, aby byla přínosná pro vedení 

společnosti stejně tak i pro samotné pracovníky. 
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4 CHARAKTERISTIKA VYBRANÉ ORGANIZACE  

4.1 HISTORIE 

Organizace Porsche České Budějovice zahájila svoji činnost v listopadu 1996 

v Českých Budějovicích se zastoupením značek Volkswagen a AUDI v provizorních 

prostorách v ulici Karolíny Světlé. Od prosince 1997 působila organizace v Husově 

kolonii v Českých Budějovicích. V říjnu roku 1999 byla paralelně otevřena druhá samo-

statná provozovna zastupující značku ŠKODA v Hlinské ulici pod stejným obchodním 

názvem. V roce 2000 se přesunulo zastoupení značek Volkswagen a AUDI do nově 

vybudovaného autosalonu na Okružní ulici. Zde také došlo v roce 2008 ke sloučení 

obou provozoven Hlinská a Okružní. V současnosti funguje organizace Porsche České 

Budějovice na adrese Okružní 2557 se zastoupením všech tří značek. 

4.2 ZÁKLADNÍ ÚDAJE 

Podnik Porsche České Budějovice je součástí sítě Porsche Inter Auto CZ spol. s r.o. 

(dále jen „PIA CZ“) a je jednou z 10 provozoven se sídlem na území České republiky. 

Zbývající provozovny sídlí ve městech Praha, Plzeň, Brno, Olomouc a Hradec Králové.   

Zastoupené značky VW, AUDI a ŠKODA jsou prezentovány separátně na vlastní 

prodejní ploše. Provozovna Porsche České Budějovice disponuje v místě svého působe-

ní dvěma autosalony. V jednom autosalonu jsou prezentovány značky VW a AUDI pod 

jednou střechou. Značka ŠKODA je prezentována ve druhém autosalonu. Na značku 

Porsche jsou kladeny vysoké nároky ohledně prezentace produktu a vybavení autosalo-

nu, které splňují pouze provozovny v Praze a Brně. Společnost PIA CZ je 100%ní dce-

řinou společností Porsche Holding. Společnost PIA CZ řídí centrálně aktivity pro 

všechny uvedené provozovny na území České republiky. Společnost PIA CZ expando-

vala a převzala k 10. 3. 2014 společnost Auto Heller a její provozovny v Ostravě 

a Opavě (Porsche-interauto.cz, 2014). 
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4.3 ZAMĚŘENÍ 

Podnikatelskou činnost společnosti Porsche České Budějovice lze charakterizovat 

jako prodej hmotného zboží s poskytováním doprovodných služeb. Společnost se zabý-

vá prodejem a financováním nových osobních vozů značek VOLKSWAGEN, ŠKODA 

a AUDI, užitkových vozů VOLKSWAGEN, prodejem ojetých vozů všech značek pod 

záštitou značky WELTAUTO včetně prodeje originálních náhradních dílů a příslušen-

ství. Mimo jiné nabízí svým zákazníkům kompletní servisní služby a poradenství pro-

střednictvím kvalifikovaných servisních poradců.  

      Mezi další služby poskytované zákazníkům patří například: výkup ojetých vozů na 

protiúčet i za hotové, záruční a pozáruční servis, lakýrnické práce, karosářské práce a 

beauty servis
1
, pneuservis, pojištění vozů, přihlašování vozů, expres servis, nonstop 

servis mobil
2
 a odtahová služba, vyzvednutí vozu do opravy v sídle zákazníka po před-

chozí dohodě, příprava vozidla pro STK a měření emisí, zajištění STK (pro zákazníky 

značky AUDI je tato služba poskytována zdarma), zapůjčení náhradních vozů atd.  

 

4.4 CHARAKTERISTIKA PROCESŮ 

Prodejní oddělení úzce spolupracuje s oddělením dispo.  Disponentky fungují jako 

cílená podpora prodejců při zpracování administrativních úkonů spojených 

s objednáním a fakturací vozů. Prodejce provádí fyzickou i dokladovou kontrolu doda-

ných vozů, vyhotovuje kupní smlouvu, informuje zákazníka o dodání vozu a domlouvá 

s ním požadovaný termín předání vozu. Servisní oddělení je propojeno s oddělením 

náhradních dílů a příslušenství, odkud mechanici čerpají náhradní díly nutné k přípravě 

nového vozu stejně tak i k provedení opravy zákaznického vozu. Provedené servisní 

úkony jsou fakturovány po opravě, platbu lze sjednat hotově, kartou či převodem. 

Upomínky jsou řízeny centrálně prostřednictvím účetního oddělení společnosti PIA CZ. 

Odpovědná administrativní pracovnice zajišťuje rozesílání tištěných upomínek zákazní-

kům přímo z pobočky. Zákazníkům je k dispozici jedna hlavní pokladna na salonu VW 

                                                 

1
 mytí vozidel v místě provozovny 

2
 odborná pomoc při technické závadě přímo u zákazníka na zavolání (omezeno oblastní příslušností) 
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a AUDI, druhá pokladna pak na salonu ŠKODA. Každý salon je vybaven recepcí. Pra-

covnice ree má za úkol přivítat zákazníka na salonu, zjistit jeho požadavek a zajistit 

obsluhu personálem první linie. Dále podává všeobecné informace a obsluhuje telefonní 

centrálu. Marketingové oddělení zajišťuje vnitřní i vnější prezentaci vybrané organiza-

ce, komunikaci se zákazníkem, pořádání mimořádných akcí pro zákazníky a propagační 

materiály. Asistentka ředitele vykonává podpůrné administrativní činnosti pro nejvyšší 

vedení společnosti, zajišťuje pravidelný tok účetních dokumentů na centrálu PIA CZ. 

Současně plní úkoly personální práce v rámci jí svěřené kompetence. Dále zastává 

funkci koordinátora oddělení péče o zákazníky AUDI a zjišťování spokojenosti zákaz-

níků značek VW a AUDI prostřednictvím následného telefonického kontaktu. 

Společnost PIA CZ se sídlem v Praze vykonává centrální činnost pro své pobočky na 

území České republiky, zaštiťuje účetní oddělení, personální oddělení, styk s veřejností 

a oddělení informačních technologií.  

 

4.5 ORGANIZAČNÍ STRUKTURA 

Společnost Porsche České Budějovice je členěna na následující oddělení: 

 vedení společnosti (1,9 %)
3
 - ředitel, vedoucí servisu, vedoucí prodeje, vedoucí 

skladu;  

 administrativa (12,4 %) - asistentka, recepční, disponentky, pokladní, pracovnice 

marketingu, administrativní pracovnice recepce a pokladny; 

  prodej (21 %) - prodejci nových, předváděcích a ojetých vozidel;  

 servis (54,3 %) - servisní poradci, automechanici, karosáři, lakýrníci, přípraváři 

nových vozidel;  

 náhradní díly a příslušenství (10,5 %) – skladníci. 

V rámci funkční organizační struktury jsou pracovníci vybrané organizace  organiza-

ci jsou zastoupena oddělení prodeje se členěním podle značek VW osobní vozy, VW 

                                                 

33
 Percentuální podíl zaměstnanců vybrané provozovny v příslušné oblasti 
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užitkové vozy, AUDI, ŠKODA a ojeté vozy, oddělení dispa, dále oddělení skladu, ser-

visu s dalším členěním na mechanické dílny, karosárnu a lakovnu, oddělení marketingu, 

v neposlední řadě i oddělení informací a pokladny. Organigram vybrané organizace dále 

detailně znázorňuje Příloha 2.  

Organizační strukturu lze dále charakterizovat jako plošší vzhledem k vyššímu 

rozpětí řízení a menšímu počtu organizačních skupin.  

V rámci decentralizace přenáší centrála PIA CZ značnou část své pravomoci na jed-

notlivé pobočky, které jsou kompetentní k provádění strategických stejně tak 

i operativních rozhodnutí ve svém regionu a plně odpovídají za své hospodářské vý-

sledky. Jednotlivé pobočky představují strategické podnikatelské jednotky. Specifické 

činnosti jsou naopak řízeny centrálně v těch oblastech, kde je to účelové z hlediska 

úspor (oblast IT, mzdová účtárna, finanční účtárna). 

 

4.6 STAV PRACOVNÍKŮ V ORGANIZACI    

Společnost PIA CZ zaměstnává v České republice v současné době více než 720 za-

městnanců ve svých 10 pobočkách (Porsche-interauto.cz, 2014). Ve vybrané organizaci 

Porsche České Budějovice bylo zaměstnáno ke dni 1. 8. 2014 celkem 104 zaměstnanců. 

Počtem zaměstnanců se řadí vybraná organizace mezi organizace střední velikosti (101 

až 500 zaměstnanců).  

Obrázek 3 znázorňuje průměrný počet evidovaných zaměstnanců v letech 2012 až 

2014. Z uvedených dat vyplývá, že počet zaměstnanců je v posledních letech víceméně 

stabilní bez výrazných známek fluktuace. 
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Obr: Průměrný počet evidovaných pracovníků v letech 2012 – 2014 

 

Zdroj: vlastní zpracování dle dat z personální evidence vybrané organizace 

 

Se stabilním počtem zaměstnanců souvisí také délka trvání pracovního poměru. Ka-

tegorie „délka pracovního poměru 11 až 15 let“ je tvořena 42 % pracovníků viz Obrá-

zek 4. Průměrná délka trvání pracovního poměru v této kategorii je 13 let, což nasvěd-

čuje o stabilitě personálu ve vybrané organizaci. 

 

Obrázek 3: Struktura pracovníků v % dle „délky trvání pracovního poměru“ 

 

Zdroj: vlastní zpracování dle dat z personální evidence vybrané organizace 

5 ZHODNOCENÍ SOUČASNÉHO STAVU  

5.1 PERSONÁLNÍ PRÁCE VE VYBRANÉ ORGANIZACI 

5.1.1 ORGANIZACE A ÚLOHA PERSONÁLNÍHO ÚTVARU 

 

V sídle centrály PIA CZ funguje centrální personální útvar. V hierarchii je personální 

útvar, který zahrnuje 3 mzdové účetní, přímo podřízen finančnímu řediteli a ten gene-

rálnímu řediteli PIA CZ.  

Centrální personální útvar plní následující úlohy pro všechny pobočky na území ČR: 

vytváří koncepci jednotné personální politiky pro pobočky na území ČR; zpracovává 

mzdy prostřednictvím mzdové účtárny, vypracovává pracovněprávní dokumentaci, 

spravuje centrální personální informační systém; organizuje interní vzdělávání a úvodní 

školení pro nově přijaté zaměstnance; vypracovává pracovní řád a vnitrofiremní směr-

nice vymezující rámec pro výkon práce; organizuje výuku jazykových kurzů pro za-

městnance. 

Na jednotlivých pobočkách přebírá úlohu regionálního personálního útvaru ředitel 

pobočky, který řídí veškeré personální činnosti na pobočce. Mezi tyto činnosti patří plá-
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nování, získávání, výběr a přijímání pracovníků, hodnocení a odměňování, vzdělávání a 

péče o pracovníky. Na samotné realizaci jednotlivých personálních činností se spolu 

s ředitelem pobočky podílí následující pracovníci v rámci jim svěřené pravomoci: 

 asistentka ředitele ve spolupráci s liniovými manažery při získávání, výběru a 

přijímání pracovníků; 

 linioví manažeři poskytující podklady řediteli pobočky pro rozhodování o 

hodnocení, odměňování a vzdělávání pracovníků; 

 asistentka ředitele spravující personální evidenci, je spojovacím článkem me-

zi centrálním personálním útvarem, zaměstnanci a ředitelem pobočky, připra-

vuje mzdové podklady pro mzdovou účtárnu; 

 asistentka ředitele samostatně popř. ve spolupráci s liniovými manažery na-

vrhuje či realizuje sociální program pro zaměstnance. 

       

5.1.2 ÚLOHA LINIOVÝCH MANAŽERŮ 

5.2 PERSONÁLNÍ ČINNOSTI VE VYBRANÉ ORGANIZACI 

5.2.1 PERSONÁLNÍ PLÁNOVÁNÍ 

zaměstnance,  popř. při odchodu na mateřskou dovolenou (tato varianta v posledních 

letech převažuje). 

 

5.2.2 ZÍSKÁVÁNÍ, VÝBĚR A PŘIJÍMÁNÍ PRACOVNÍKŮ 

Ve vybrané organizaci jsou při procesu získávání pracovníků využívány následující 

zdroje:  

 vnitřní zdroje: pracovníci příslušné pobočky stejně tak i pracovníci z jiných 

poboček na území ČR, kterým je nabídnuta možnost změny pracovní pozice, 

kariérní postup či změna místa výkonu práce;   

 vnější zdroje: uchazeči o práci evidovaní na Úřadu práce, absolventi středních 

odborných, vyšších odborných či vysokých škol, pracovníci cizích firem, 
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pracovní síly, kteří byli zaměstnáni v zahraničí a nyní hledají práci na území 

ČR. 

Mezi nejčastěji využívané metody získávání pracovníků patří: vyvěšení inzerátu na 

webových stránkách společnosti Porsche České Budějovice, inzerát v tisku (organizace 

spolupracuje s deníkem Mladá Fronta Dnes), internetová inzerce na portálu jobs.cz a 

práce.cz (centrála PIA CZ spolupracuje se společností LMC s.r.o.), doporučení z řad 

zaměstnanců společnosti, interní výběrové řízení oznámené prostřednictvím e-mailové 

pošty,  popř. vyvěšené na firemní nástěnce, přímé oslovení vyhlédnutého kandidáta u 

konkurence. Názorným příkladem pro inzerci v tisku je Obrázek 5. 

Obrázek 4: Ukázka inzerátu s nabídkou práce na pozici disponent/ka  

 

Zdroj: Porsche České Budějovice 

Do procesu získávání pracovníků bývají zapojeni následující pracovníci: 1. asistent-

ka ředitele v roli personalistky (shromažďuje a selektuje životopisy z hlediska stanove-

ných kritérií pro výběr, doporučuje vhodné kandidáty pro pozvání k osobnímu pohovo-

ru, připravuje podklady pro testování znalostí a dovedností kandidátů zpravidla v oblasti 

programového prostředí Microsoft Excell a Word v případě pozic, kde jsou tyto doved-

nosti žádoucí, účastní se výběrového řízení osobně v případě nabízených pozic pro ob-

last administrativy, pokladny a recepce, prodejního oddělení, komunikuje s kandidáty, 

ZKOUMÁNÍ VÝKONU A HODNOCENÍ PRACOVNÍKŮ 

Výhradní dodavatel se cíleně zaměřuje na zkoumání pracovního výkonu „personálu 

první linie“, kam se řadí prodejci vozů, servisní poradci, mechanici, prodejci náhradních 

dílů a pracovnice recepce. V organizaci se používá jako kontrolní mechanismus tzv. 

utajený nákup (mystery shopping) pro každou značku zvlášť. Tím jsou prověřovány 

odborné znalosti personálu první linie přímo na salonu. Jako příklad mohu uvést, že 

v roce 2014 proběhl utajený nákup pro značku VW osobní vozy ve čtyřech vlnách, a to 

v rozsahu třikrát za kvartál. Celkem tedy bylo realizováno 12 fiktivních nákupů. Prů-

měrně dosáhla organizace v roce 2014 hodnocení na úrovni 66,5 %, což znamená po-

kles o 15,9 % oproti roku 2013, kdy se hodnocení pohybovalo na úrovni 82,4 %. Prů-

měrné hodnocení dealerské sítě v segmentu VW osobní vozy v roce 2014 se pohybova-

lo na úrovni 81,5 %, takže hodnocení organizace v loňském roce se pohybovalo pod 
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průměrem dealerské sítě v České republice. V servisní oblasti probíhá náhodný dílenský 

test, prostřednictvím kterého jsou testovány odborné znalosti servisních poradců 

z oblasti objednávání na servis, příjem vozidla do opravy, vyzvednutí vozidla po opravě 

a fakturace provedených výkonů. Paralelně jsou testovány odborné znalosti mechaniků 

s ohledem na kvalitu a rychlost provedené opravy. Náhodný dílenský test bývá prová-

děn minimálně jednou ročně. V roce 2014 proběhl v organizaci jeden dílenský test pro 

značku AUDI, který byl úspěšně absolvován. V oblasti péče o zákazníka bylo dosaženo 

hodnocení na úrovni 96,1 %. Průměrné hodnocení v servisní síti ČR se pohybovalo 

v roce 2014 na úrovni 89,5 %, takže v této oblasti byly výsledky organizace nadprů-

měrné. Dále provádí centrála PIA CZ interní kontroly personálu první linie jednotlivých 

poboček prostřednictvím telefonního kontaktu (mystery calling) a e-mailu (mystery e-

mailing). Tyto interní kontroly jsou zaměřovány na prodejce a pracovnice recepce. Vy-

hodnocení uvedených testů je následně komunikováno ze strany fiktivního zákazníka s 

vedením společnosti a příslušným pracovníkem. V případě úspěšných výsledků je orga-

nizace odměněna bonusy, které jsou vypláceny výhradním dodavatelem a pomáhají do 

značné míry zlepšit hospodářské výsledky organizace. Cílem interních kontrol je neu-

stále zlepšovat kvalitu poskytovaných služeb zákazníkům. 

Pracovní výkony vybraných pracovních pozic jsou mimo jiné sledovány na úrovni 

vybrané organizace liniovými manažery za každý uplynulý měsíc dle níže uvedených 

hledisek s cílem motivace orientované na výkon a následně použity jako podklad pro 

odměňování: prodejce dle počtu vydodaných vozů, objemu prodaného příslušenství, 

objemu financování a uzavřeného pojištění u vydodaných vozů; servisní poradce dle 

počtu uzavřených zakázek, dle počtu zapůjčených náhradních vozidel; mechanik dle 

počtu produktivních hodin, dle prostojů, dle počtu reklamací, dle počtu opakovaných 

oprav; skladník dle objemu prodaných náhradních dílů a příslušenství. Hodnocení pra-

covníků provádí přímo ředitel pobočky. Každý rok je realizován hodnotící pohovor 

s liniovými manažery, tzn. s celkem 7 pracovníky. Hodnotící pohovor s liniovými ma-

nažery probíhá na základě formuláře v německém jazyce viz Příloha 4. Předmětem 

hodnocení vedoucího pracovníka jsou tyto oblasti: hodnocení z hlediska odborného 

výkonu, spolupráce a vedení, podnikatelského myšlení a jednání; hodnocení cílů stano-

vených pro příslušný rok z hlediska odborných a osobních cílů (porovnání plánu a sku-

tečnosti ve sledovaném období, stupeň splnění plánu, stanovení plánu pro další sledova-

né období); potenciál pracovníka (doporučení pro rozvoj během 1 roku popř. 3 let).       
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Z výše uvedeného vyplývá, že kromě liniových manažerů neprobíhá u ostatních pra-

covníků vybrané organizace žádné systematické a pravidelné hodnocení jejich výkonu, 

které by mohlo sloužit i jako podklad pro odměňování.  

ANALÝZA ORGANIZACE PRÁCE VE VYBRANÉM ODDĚLENÍ 

V rámci zkoumání pracovního výkonu prodejního personálu jsem v praktické části 

diplomové práce věnovala pozornost oddělení prodeje značky AUDI, kde byl zazname-

nán výrazný pokles prodejních výsledků za období 2013 ve srovnání s ostatními znač-

kami. Důsledkem je neplnění prodejních cílů sjednaných s jednotlivými prodejci této 

značky viz Příloha 6.  

Ze zjištěných dat vyplývá, že plán prodeje značky AUDI byl realizován v roce 2013 

pouze na úrovni 63,3 %. Naproti tomu plán prodeje značky VW osobní vozy byl ve 

sledovaném období téměř zcela splněn (na úrovni 99,2 %).  Tyto skutečnosti představují 

hlavní důvod, proč jsem se zaměřila na analýzu organizace práce v prodejním oddělení 

AUDI, kterou jsem uskutečnila prostřednictvím časového snímku dne metodou pozoro-

vání ve vybrané organizaci.  

Na oddělení prodeje značky AUDI jsou zaměstnáni dva prodejci, kteří jsou přímo 

podřízeni jednomu vedoucímu prodeje. Prodejce A vykonává svoji činnost u organizace 

již 17 let na stejné pozici, má bohaté obchodní zkušenosti a silný kmen zákazníků. Pro-

dejce B je zaměstnán u organizace po dobu 1 roku, proces školení zakončený certifikací 

není dosud ukončen. Vedoucí prodeje C je zaměstnán u organizace již 7 let, z toho 6 let 

pracoval v segmentu VW osobní vozy na pozici prodejce, od ledna 2014 převzal vedou-

cí pozici v segmentu AUDI. 

Každý pracovník vykonává svoji pracovní činnost samostatně v rámci jemu svěřené 

kompetence a v rámci vymezené pracovní náplně. Práce není organizována formou tý-

mové práce. Každý člen prodejního týmu má sjednaný cíl, který přesně vymezuje počet 

vozů, který má prodat ve sledovaném období (zpravidla jednoho roku). Míra splnění 

prodejního cíle dle prodejců je sledována měsíčně a vyhodnocována průběžně v rámci 

pravidelných porad vedení společnosti s vedoucím pracovníkem. 

Obrázek 6 poskytuje celkový přehled denních aktivit personálu ve sledovaném ob-

dobí. Informuje, že převážná část aktivit prodejců probíhala dle plánu (u vedoucího 

prodeje „C“ na úrovni 79 %, u prodejce „A“ na úrovni 54 % a prodejce „B“ 62 %). 
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Obrázek 5: Celkový přehled pracovních aktivit dle prodejců (sledované období 18. 8. 

2014 – 28. 8. 2014) 

 

Zdroj: vlastní zpracování dle dat z časového snímku dne 

 

Obrázek 8 nabízí detailnější náhled do denních aktivit prodejce „B“. Obchodní akti-

vity u něho činily 66 % času z denních aktivit (prodejce realizoval obchodní jednání 

s 18 zákazníky, z toho uzavřeny 3 kupní smlouvy). S administrativou strávil 15 % času 

denních aktivit. Ostatní aktivity se rovněž pohybovaly pod úrovní 10 %. 

 

Obrázek 6: Analýza denních aktivit prodejce „B“ ve sledovaném období 

 

Zdroj: vlastní zpracování dle dat z časového snímku dne 

 

Obrázek 9 nabízí detailnější náhled do denních aktivit vedoucího prodeje „C“. Ve-

doucí prodeje strávil 48 % času denních aktivit s administrativou, 18 % času pak činil 

obchod (vedoucí prodeje realizoval obchodní jednání se 6 zákazníky, z toho uzavřena 1 

kupní smlouva), 14 % času marketing a management, 13 % času bylo věnováno pora-

dám. Ostatní aktivity se pohybovaly pod úrovní 5 % času denních aktivit. 

Obrázek 7: Analýza denních aktivit vedoucího prodeje „C“ ve sledovaném období 

 

Zdroj: vlastní zpracování dle dat z časového snímku dne 

       Obrázek 10 poskytuje souhrnný náhled na míru koncentrace pracovních aktivit na-

příč prodejním oddělením AUDI. Ze zjištěných dat vyplývá, že personál vybraného 

oddělení věnoval 43 % času denních aktivit obchodu, 30 % času denních aktivit admi-

nistrativě, 7 % poradám a 6 % marketingu a managementu. Ostatní aktivity se pohybo-

valy pod úrovní 5 % času z denních aktivit. 
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Činnosti spojené s „obchodem“ představují obchodní jednání za účelem uzavření 

kupní smlouvy, probíhají na salonu nebo mimo salon, vypracování nabídky spojené s 

financováním a pojištěním vozu. „Administrativa“ zahrnuje činnosti: kopírování doku-

mentace obchodních případů pro oddělení dispo, dokumentace pro zajištění předváděcí-

ho režimu vozu, aktualizace ceníků na saloně, zadávání informací do aplikace VU2 (in-

formační systém pro správu kontaktů se zákazníky), vyplňování zápůjčních protokolů 

apod. „Péče o zákazníka“ zahrnuje např. zajištění cenových nabídek z oddělení náhrad-

ních dílů a příslušenství, přistavení vozu k testování nebo zapůjčení do místa dle ujed-

nání apod. „Cestování“ je spojeno se zkušební jízdou nebo péčí o vystavené vozy mimo 

salon (Hluboká nad Vltavou, Tábor). „Prodejem“ se rozumí samotné předání prodaného 

vozu zákazníkovi. „Marketing a management“ zahrnuje rozesílání directmailů cílovým 

segmentům a pravidelné porady prodejního týmu. „Porada“ představuje individuální 

konzultaci prodejce s příslušným pracovníkem importéra za účelem řešení specifických 

požadavků zákazníka popř. s vedoucím prodeje. 

 

Obrázek 8: Celková míra koncentrace pracovních aktivit personálu oddělení AUDI 

 

Zdroj: vlastní zpracování dle dat z časového snímku dne 

5.2.3 ODMĚŇOVÁNÍ 

Systém odměňování zaměstnanců je vypracován dle pracovních skupin. Každá sku-

pina je odměňována způsobem, který je sjednaný v pracovní smlouvě popř. mzdovém 

výměru, který je koncipován jako dodatek k pracovní smlouvě. Ustanovení v pracovní 

smlouvě popř. mzdovém výměru se řídí vždy platným zákoníkem práce. 

Vedoucí pracovníci jsou odměňováni na základě sjednané hrubé mzdy a stálé hrubé 

prémie. V případě neplnění pracovních povinností může být stálá prémie kdykoliv ode-

jmuta. Nad rámec mzdy jsou těmto pracovníkům vypláceny prémie s přihlédnutím na 

dosažený výsledek hospodaření a plnění stanovených cílů provozovny. Řediteli a ve-

doucímu servisu není vyplácena prémie na dovolenou a Vánoce.  

Mzda pracovníků v oblasti administrativy je tvořena hrubou měsíční mzdou a hrubou 

stálou prémií. I u těchto pozic platí ustanovení, že v případě neplnění pracovních povin-
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ností může být stálá prémie pracovníkovi odejmuta popř. zkrácena. Přesčasy jsou za-

městnancům propláceny v případě, že se jedná o přesčas nařízený zaměstnavatelem. 

V opačném případě má zaměstnanec možnost čerpat náhradní volno.  

U prodejců nových a ojetých vozidel se mzda skládá ze 4 složek: hrubé mzdy, provi-

ze z prodeje vozu, provize z prodeje příslušenství, provize za sjednaný leasingový či 

úvěrový obchod a provize za sjednané pojištění vozu. Vedení společnosti uplatňuje zá-

sadu, že prodejce má být motivován počtem prodaných vozů stejně tak i příslušenství a 

provizí za sjednané financování (v případě financování vozu na leasing), dále pak pro-

vizí za sjednané pojištění vozu. Výše sjednané základní hrubé mzdy se proto pohybuje 

pod úrovní hrubých mezd ostatních zaměstnanců. Na podporu prodeje skladových dlou-

hostojících vozů  vypisuje vedení společnosti speciální prémie za prodej vozů z této 

skupiny. Dále je vyplácena provize za prodej předváděcího vozu. Prodejci tvoří skupinu 

zaměstnanců, kterým nejsou propláceny přesčasy (pracovní doba 8-16:30 hod, přesčas 

vzniká pravidelnou službou do 18:00 hod. a sobotním prodejem od 8 do 12 hod). Pro-

dejce si může vzniklý přesčas vyčerpat formou náhradního volna.  Prodejcům není vy-

plácena prémie na dovolenou a Vánoce. Všichni ostatní zaměstnanci jsou motivováni 

navíc tímto dodatečným navýšením mzdy, ke kterému dochází dvakrát ročně. 

      Odborní pracovníci a servisní poradci jsou odměňováni s přihlédnutím k jejich vý-

konnosti a práci přesčas. Hrubá měsíční mzda se skládá z následujících složek: měsíční 

mzdy, paušální mzdy za práci přesčas, výkonnostní prémie dle výkonu zaměstnance. Za 

práci přesčas se sjednává se zaměstnancem paušální mzda za přesčas (platí pro servisní 

poradce, mistry dílen, mechaniky, lakýrníky, karosáře). Paušální mzda za přesčas je 

poskytována zaměstnanci bez ohledu na skutečnost, zda je práce přesčas v daném měsí-

ci konána a v jakém rozsahu. Rozsah přesčasových hodin je odstupňován podle pracov-

ní pozice: servisní poradci (v celkovém rozsahu až 20 hodin práce přesčas měsíčně); 

mistr dílny (v celkovém rozsahu až 15 hodin práce přesčas měsíčně); mechanici, lakýr-

níci a karosáři (v celkovém rozsahu až 10 hodin práce přesčas měsíčně). 

 

HRUBÁ MĚSÍČNÍ MZDA 

      Hrubá měsíční mzda zaměstnanců v Jihočeském kraji dosáhla podle předběžných 

výsledků v 1. pololetí 2014 v přepočtu na plně zaměstnané 22 508 Kč. Ve srovnání 
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s 1. pololetím 2013 činil přírůstek mzdy 757 Kč, tj. 3,5 %. Vzhledem k tomu, že spotře-

bitelské ceny vzrostly v tomto období jen nepatrně (0,2 %), znamená to reálné zvýšení 

mezd o 3,3 % (Cbudejovice.czso.cz, 2014). Průměrná měsíční hrubá mzda na přepočte-

ného pracovníka vybrané organizace činila v 1. pololetí 2012 Kč 20.343,00, v 1. polole-

tí 2013 Kč 20.565,00 a v 1. pololetí 2014 Kč 20.788. Tato hodnota průměrné měsíční 

hrubé mzdy na zaměstnance se nachází pod průměrnou hodnotou hrubé mzdy v regionu 

viz Příloha 10. Je nutné ale zmínit důležitý fakt, že do uvedené průměrné hrubé měsíční 

mzdy není započtena pololetní Porsche prémie, která je vyplácena pouze cca. 78 % za-

městnanců vybrané organizace. V rámci mezd za období 6/2014 byla takto vyplacena 

Porsche prémie v celkové výši Kč 876.000,00. Pro pracovníka, který je navíc odměněn 

pololetní prémií to znamenalo navýšení jeho průměrné měsíční mzdy o Kč 1.802,00, 

tzn. na celkem Kč 22.590,00. Tato průměrná měsíční mzda již kopíruje a lehce převyšu-

je průměrnou hrubou měsíční mzdu v regionu zveřejněnou za období 1. pololetí 2014.  

      Plošné zvyšování fixní složky mezd se neprovádí, úprava mzdy se řeší individuálně 

zpravidla z podnětu zaměstnance, a to navýšením hrubé stále prémie. Naproti tomu ve-

dení společnosti preferuje investice do sociálního programu. Systém odměňování je u 

vybrané organizace specifický v tom, že podklady pro odměňování vytváří linioví ma-

nažeři popř. kompetentní jim podřízení pracovníci, konečné schválení však provádí 

vždy ředitel pobočky. Součástí odměňování jsou také zaměstnanecké výhody, které jsou 

detailněji popsány v rámci sociálního programu. 

5.2.4 VZDĚLÁVÁNÍ A ROZVOJ PRACOVNÍKŮ  

Vzdělávací program personálu je plánován a organizován ve spolupráci s výhradním 

dodavatelem vozů. Vzdělávání personálu patří mezi povinné standardy dealera. Systém 

vzdělávání se týká zpravidla prodejců vozů, servisních poradců, mechaniků, prodejců 

náhradních dílů a příslušenství, marketingového oddělení, koordinátora pro stížnosti 

zákazníků. Vzdělávání prodejního personálu je tematicky zaměřeno na nové produktové 

informace, zahrnuje prodejní dovednosti a jednání se zákazníkem stejně tak i péči o 

zákazníka. Absolvovaná školení jsou zakončena závěrečnou zkouškou a vydáním certi-

fikátu. Pravidelná odborná školení jsou také organizována pro servisní poradce a me-

chaniky, kteří musí udržovat a rozšiřovat svoji kvalifikaci v souladu s používanými 

technologiemi.  
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Administrativní pracovníci absolvují vstupní školení na pracovišti prostřednictvím 

„zácvikového programu“ od stávajícího spolupracovníka či přímo jejich přímého nadří-

zeného. Seznámí se s používaným programovým prostředím a pokyny pro výkon sjed-

nané práce. Případné novinky či změny jsou zasílány prostřednictvím e-mailové pošty 

z centrály PIA CZ nebo jsou přímo k dispozici ke stažení z intranetu vybrané organiza-

ce. 

Vedení organizace se účastní vzdělávacího programu se zaměřením na řízení proce-

sů, výkonu, kvality, lidských zdrojů, organizaci a zvyšování produktivity práce. Marke-

tingové oddělení se účastní pravidelných školení popř. informačních schůzek vždy se 

zaměřením na jednotlivou značku. Školení je pořádáno zpravidla formou workshopů, 

takže se mohou jednotliví marketingoví pracovníci aktivně zapojit např. do přípravy 

prezentace nového produktu. 

Vybraná organizace také samozřejmě plní zákonem stanovenou povinnost, tzn. 

vstupní a periodická školení všech pracovníků v oblasti bezpečnosti a ochrany zdraví 

při práci a školení řidičů. 

Centrálou PIA CZ jsou organizovány jazykové kurzy na jednotlivých pobočkách. 

Jsou primárně určeny pro „personál první linie“. Výuka je určena pro pracovníky, kte-

rým uplynula zkušební doba a kteří se nenachází ve výpovědní lhůtě. Jazykové kurzy 

jsou poskytovány zaměstnancům zcela zdarma. Nabídka zahrnuje výuku německého 

jazyka, který je užíván v rámci koncernu. Cena jednoho kurzu bez ohledu na počet stu-

dentů činí Kč 465,00/60 min bez DPH. Pro rok 2014/2015 byly vytvořeny 3 skupiny 

studentů dle úrovně znalostí, které byly monitorovány prostřednictvím online vstupních 

testů. Výuka probíhá dvakrát týdně po 60 minutách. Celkem se přihlásilo do kurzu 13 

studentů.  

Dále organizuje centrála PIA CZ každý rok interní školení pod názvem PIA 

TROPHY. Jedná se o teambuildingová školení, která jsou dvoudenní se zaměřením na 

oblast spokojenosti zákazníků a kvalitu poskytovaných služeb. Kromě odborných témat 

jsou součástí také volnočasové aktivity pro posílení týmů (kombinace sportovních dis-

ciplín a vědomostních soutěží), zlepšení vzájemné spolupráce na úrovni pobočky ale 

také napříč jednotlivými pobočkami. PIA TROPHY 2014 bylo zaměřeno na emoce, 

motivaci pracovníků a odbourání stresu při adrenalinových aktivitách v prostředí 
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Špindlerova Mlýna v Krkonoších. Současně proběhl workshop se zaměřením na never-

bální komunikaci, která hraje při kontaktu se zákazníkem velmi důležitou roli. 

Počítačové kurzy nejsou organizovány pravidelně, spíše velmi zřídka. Při výběru 

uchazečů na pracovní místo jsou kladeny takové nároky na pracovníka, aby byl již do-

statečně vybavený počítačovými znalostmi. Případné problémy jsou řešeny prostřednic-

tvím „helpdesku“ organizace se specializovaným pracovníkem. V případě zavedení či 

změny programového prostředí probíhá školení přímo na pobočce organizovaně pod 

vedením specializovaného pracovníka.  

Přehled aplikovaných metod vzdělávání pracovníků přináší Tabulka 2. 

Tabulka 1: Přehled „metod vzdělávání“ aplikovaných ve vybrané organizaci 

: vlastní zpracování dle dat z personální evidence vybrané organizace 

5.2.5 PRACOVNÍ VZTAHY 

      S ohledem na strukturu organizace jsou formální vztahy mezi pracovníky jasně dány 

vztahem podřízenosti a nadřízenosti, jak názorně ukazuje organigram společnosti Por-

sche České Budějovice viz Příloha 2.  Každá pracovní pozice má jasně definované úlo-

hy, kompetence a pravomoci. Pracovní řád blíže určuje a rozvádí zákonná ustanovení 

zákoníku práce s ohledem na skutečné podmínky zaměstnavatele. Pracovní řád je platný 

od roku 2007 a závazný pro zaměstnavatele a všechny zaměstnance, kteří jsou k němu 

v pracovním poměru. Na zaměstnance činné pro zaměstnavatele na základě dohod o 

pracích konaných mimo pracovní poměr se pracovní řád vztahuje, jen pokud to vyplývá 

z jeho dalších ustanovení, z ustanovení pracovněprávních předpisů nebo z uzavřené 

dohody.   

      Vedle formálních vztahů vznikají i neformální vztahy. Neformální vztahy nelze 

podceňovat s ohledem na spokojenost zaměstnanců, celkovou náladu v organizaci a 

tudíž i samotné hospodářské výsledky organizace. Zaměstnanci vnímají každou perso-

nální změnu velmi citlivě. Z tohoto důvodu zasílá personalistka informační e-maily 

ohledně personálních změn, aby bylo zajištěno, že zaměstnanci získají aktuální a prav-

divé informace. Obzvlášť u kmenových zaměstnanců, u nichž pracovní poměr trvá déle 

než 15 let, lze ještě dnes zachytit hodnoty, které se snažila vštípit od samého počátku 

první ředitelka společnosti. Jedná se nejen o aktivní přístup k zákazníkovi, ale také ko-

legiální chování mezi zaměstnanci navzájem stejně tak loajální chování vůči zaměstna-
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vateli. Tito kmenoví zaměstnanci se s těmito hodnotami plně identifikovali, snaží se je 

proto předávat dále nově přijatým pracovníkům a tím se udržuje podniková kultura 

zdravá bez výrazných známek konfliktů či mezilidských problémů. 

      Skupina Porsche Holding, jako součást koncernu Volkswagen, zavedla zásady cho-

vání pod názvem „Compliance“ jako další krok k přijetí mezinárodní i lokální odpověd-

nosti. Mezi koncernové hodnoty se řadí „vysoká operativní kompetentnost, zřetel na 

náklady, cílevědomost, loajalita a respekt v kontaktu se zákazníky a mezi sebou navzá-

jem“. Zásady chování platí pro všechny pracovníky. Tyto zásady chování se týkají na-

příklad zacházení s interními informacemi, boje s korupcí, odpovědnosti za dobrou po-

věst společnosti Porsche Holding, zacházení s dary, poctivé hospodářské soutěže. 

 

5.2.6 PÉČE O PRACOVNÍKY 

PRACOVNÍ PROSTŘEDÍ 

Výhradní dodavatel vozů vymezuje vybrané organizaci standardy na vzhled a uspo-

řádání výstavních ploch, zákaznických zón, parkovacích ploch stejně tak i vybavení 

dílen. Pracoviště, která nejsou primárně určena pro kontakt se zákazníkem, mohou být 

uspořádána již dle vlastního rozhodnutí ředitele pobočky. Standardy jsou přísné a jejich 

splnění je finančně náročné. Cílem je, aby se na trhu vyskytovali pouze silní partneři 

pro prodej a servis vozů. Aktuálně byla pro rok 2014 naplánována modernizace salonu 

VW, následována v roce 2015 modernizací salonu ŠKODA. Modernizace salonu VW 

pod názvem FACELIFT II je spojena s kompletně novým uspořádáním pracovišť, vy-

bavením salonu novým nábytkem, výměnou podlah a modernizací sociálních zařízení. 

Salon VW byl modernizován v duchu modulárního konceptu (strohý, minimalistický, 

moderní s orientací na design) viz Příloha 20. Náklady na pořízení nového nábytku čini-

ly Kč 1.257.796,00 bez DPH, náklady na pořízení nových informačních tabulí se vyšpl-

haly na částku Kč 127.100,00 bez DPH. Stavební úpravy si vyžádaly Kč 3.500.000,00. 

Dealer VW, který realizuje modernizaci v roce 2014, obdrží od importéra finanční pod-

poru ve výši Kč 750.000,00. 

 

BEZPEČNOST A OCHRANA ZDRAVÍ PŘI PRÁCI 
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Zásady a pravidla bezpečnosti a ochrany zdraví při práci (dále jen „BOZP“) jsou dů-

sledně sledována a kontrolována napříč celou organizací. Produktivní pracovníci jsou 

vybaveni ochrannými pomůckami, pracovním oděvem a obuví. Pracovní oděv dodává 

zaměstnavatel pracovníkům zdarma a zajišťuje také praní v pravidelných intervalech. 

Společnost Porsche České Budějovice uzavřela smlouvu se společností D. S. D. 

METALL PLUS s.r.o., která pro vybranou organizaci zajišťuje kompletní servis 

v oblasti požární ochrany a bezpečnosti práce. Pro oblast BOZP jsou určeni tři pracov-

níci, kteří jsou odpovědní za dodržování pravidel: vedoucí dílny VW/AUDI a vedoucí 

dílny ŠKODA odpovídají za dodržování pravidel bezpečnosti při práci a pravidelná 

školení pracovníků, asistentka ředitele je odpovědná za vstupní a periodické lékařské 

prohlídky všech zaměstnanců společnosti s využitím platných formulářů, které vypra-

covává společnost D. S. D. METALL PLUS ve spolupráci se mzdovou účtárnou. 

PRACOVNÍ DOBA A PRACOVNÍ REŽIM 

      Pracovní doba u zaměstnavatele je stanovena na maximálně 40 hodin týdně. V sou-

ladu se zákonem poskytuje zaměstnavatel zaměstnanci pracovní přestávku na jídlo a 

oddech v trvání nejméně 30 minut nejdéle po 6 hodinách nepřetržité práce. Poskytnuté 

přestávky se nezapočítávají do pracovní doby. Pracovní doba je upravena Zákoníkem 

práce. Pracovní režim je u všech pracovních pozic jednosměnný. Celkový roční výměra 

dovolené činí 4 týdny v kalendářním roce. Na všech pobočkách na území ČR je roční 

výměra dovolené stejná. 

      Na pobočkách PIA se eviduje docházka pracovníků v systému TimePro. Tato evi-

dence slouží k vytvoření podkladů pro mzdy, které se zpracovávají na centrále ve 

mzdovém systému Datacentrum. Systém TimePro zpracovává podklady pro mzdy podle 

zařazení pracovníka do skupiny a typu odměňování následovně:  

 dle skupiny pracovníků: produktivní/ neproduktivní pracovník, prodejce 

produktivní pracovníci (mechanici, lakýrníci, karosáři, přípraváři); neproduktiv-

ní pracovníci (vedoucí pracovníci, servisní poradci, technická podpora), prodejci 

náhradních dílů, administrativa, disponentky; prodejci. 

 

 dle typu odměňování: přesčasy, prémie 

přesčasový (přesčasy jsou exportovány do mezd, odchody se neupravují);  
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prémiový (přesčasy nejsou povoleny a nejsou exportovány do mezd). 

 

     Princip zpracování docházky zaměstnanců u společnosti Porsche České Budějovice 

znázorňuje Příloha 19.  

 

SOCIÁLNÍ PROGRAM PRO PRACOVNÍKY 

Zaměstnavatel činí pro spokojenost svých zaměstnanců různé kroky. Jedním je na-

příklad vybudovaný sociální program: výplata věrnostních prémií za odpracované roky 

(po 10 letech prémie ve výši Kč 10.000,00, po 15 letech Kč 15.000,00 a po 20 letech Kč 

20.000,00); stravování v místě pobočky s příspěvkem ze strany zaměstnavatele ve výši 

45 % z ceny oběda;  možnost rychlého občerstvení v kavárně na salonu ŠKODA 

s příspěvkem ze strany zaměstnavatele (každý zaměstnanec získá 30 žetonů na měsíc, 1 

žeton odpovídá hodnotě Kč 10,00), ceny v kavárně jsou pro zaměstnance zvýhodněné; 

prodejci mají možnost využívat služební automobil i pro soukromé účely (za tímto úče-

lem dochází ke zdanění nepeněžního příjmu zaměstnance ve výši 1 % z pořizovací ceny 

vozu); zaměstnanci užívající služební mobilní telefon ho mohou využívat i pro soukro-

mé účely (pro každou pracovní pozici je stanoven limit, do jehož výše hradí hovory 

zaměstnavatel, nadlimitní hovorné je zaměstnanci měsíčně účtováno: vedoucí servisu a 

vedoucí dílen mají limit stanovený ve výši Kč 1800,00 bez DPH, limit pro ostatní ve-

doucí pracovníky činí Kč 1300,00 bez DPH, ostatní pracovníci pak ve výši Kč 900,00 

bez DPH); uživatelé služebních mobilních telefonů mohou využívat i službu „internet 

v mobilu“, účtuje se uživateli měsíčně ve výši Kč 89,00 + 21 % DPH bez omezení 

množství stahovaných dat (vedoucím pracovníkům se tato služba poskytuje zdarma);  

zajištěný pitný režim celoročně pro všechny zaměstnance; možnost využití široké na-

bídky služeb sportcentra v Českých Budějovicích zdarma pro všechny zaměstnance 

(týká se posilovny a sálových lekcí); sleva ve výši 50 % na lanový park a golf 

v adrenalinovém parku Hluboká nad Vltavou; slevy při nákupu vozu, náhradních dílů a 

příslušenství stejně tak i slevy na servis vozu, platné pro zaměstnance a jeho nejbližší 

rodinné příslušníky). 
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5.2.7 PERSONÁLNÍ INFORMAČNÍ SYSTÉM 

Personální informační systém (dále jen „PIS“) vybrané organizace je primárně sou-

středěn u asistentky ředitele. Jak již bylo popsáno, centrální personální útvar zajišťuje 

distribuci jednotné dokumentace na pobočky. Asistentka v roli personalistky je odpo-

vědná za jejich používání. Každá asistentka má přístup do registru, do kterého ukládá 

mzdová účtárna pracovní smlouvy a kopie záznamů o lékařských prohlídkách. Tyto 

dokumenty jsou tudíž neustále k dispozici v aktuální verzi. Mimo jiné eviduje asistentka 

ředitele kopie mzdových výměrů v tištěné podobě. 

Průběžné informace ze mzdové oblasti má k dispozici výhradně ředitel pobočky. 

Kmenové informace o zaměstnancích tvoří hlavní část PIS.  

Personální evidence obsahuje následující data: databáze zaměstnanců, s kterými je 

popř. byl v minulosti uzavřen hlavní pracovní poměr (jména a příjmení zaměstnanců, 

datum narození, bydliště, dosažené vzdělání, začátek pracovního poměru, délka pracov-

ního poměru); evidence lékařských vstupních a periodických prohlídek; zaměstnanecké 

karty (za účelem evidence svěřených věcí pracovníkům jako služební telefon, razítko, 

klíč, tankovací karta apod.); aktuální formuláře používané v oblasti personalistiky (do-

kumentace pro vznik pracovního poměru, hlášení změn osobních údajů zaměstnanců); 

dohody uzavírané se zaměstnanci (např. úhrada nadlimitního hovorného, úhrada sjedna-

né služby „internet v mobilu“); evidence zaměstnanců o čerpání zaměstnaneckých vý-

hod; databáze uchazečů o zaměstnání. 

     

ŘÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJŮ Z POHLEDU VEDENÍ SPOLEČNOSTI  

Pro zhodnocení současného stavu v oblasti „řízení lidských zdrojů“ ve vybrané orga-

nizaci jsem realizovala řízený rozhovor s vedením vybrané organizace. Ředitel odštěp-

ného závodu Porsche České Budějovice je zaměstnán na uvedené pozici od roku 2007. 

V rámci uskutečněného rozhovoru jsem zaznamenala následující odpovědi. 

Otázka č. 1: Jak vnímáte stav zaměstnanců ve Vaší organizaci? 

„Počet zaměstnanců je víceméně stabilní (rok 2014: 104, rok 2013: 105, rok 2012: 

105). Nemáme v podstatě žádné problémy s fluktuací. Noví zaměstnanci jsou získáváni 

jako náhrada za odcházející zaměstnance. Důvodem ukončení hlavního pracovního po-
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měru bývá buď dohoda obou stran nebo na vlastní žádost zaměstnance (přechod k jiné 

organizaci, odchod do důchodu) či přerušení zaměstnání odchodem na mateřskou dovo-

lenou. S tím také přímo souvisí průměrná délka zaměstnaneckého poměru, která činila 

za rok 2012 9 let a díky velmi nízké fluktuaci má tento ukazatel rostoucí tendenci. V 

 této oblasti jsem zcela spokojen. Dále se nám daří držet počet pracovních úrazů na níz-

ké úrovni (za rok 2013 to byly celkem 3 pracovní úrazy, z kterých plynula pracovní 

neschopnost). Hodnota ukazatele je klesající. Přál bych si, aby se hodnota tohoto ukaza-

tele ještě snížila vzhledem ke skutečnosti, že probíhají pravidelná školení zaměstnanců 

v oblasti BOZP.“ 

Otázka č. 2: Uveďte, jaké druhy finančních či nefinančních zaměstnaneckých vý-

hod poskytujete Vašim zaměstnancům? 

„Co se týká finančních výhod, vyplácí naše organizace svým zaměstnancům Porsche 

prémii dvakrát ročně (v červnu před dovolenou a v listopadu před Vánoci), dále pak 

věrnostní prémii po deseti, patnácti a dvaceti letech u Porsche. S ohledem na nefinanční 

výhody nabízíme zaměstnancům hned několik výhod. Sportovní vyžití je možné v jed-

nom z českobudějovických sportcenter, se kterým ročně uzavíráme smlouvu o spolu-

práci. Dále mají zaměstnanci možnost navštívit adrenalinový park v Hluboké nad Vlta-

vou, kde mají 50% slevu na vstupné. Každoročně pořádáme vánoční večírek a předá-

váme dárky zaměstnancům jako poděkování za jejich celoroční pracovní výkony. Dále 

poskytujeme příspěvek na závodní stravování ve výši 45 % a příspěvek na občerstvení v 

Porsche kavárně v sídle organizace. Organizujeme jazykové kurzy zdarma pro zaměst-

nance, kteří jsou v přímém kontaktu se zákazníky. Každoročně je obnovována spoluprá-

ce se společností SK Dynamo České Budějovice a.s. Zaměstnanci tak mají k dispozici 4 

permanentky na fotbalové zápasy. Vedoucí pracovníci, prodejci a marketingová pra-

covnice mají možnost využívat služební automobil a mobilní telefon i pro soukromé 

účely.“ 

Otázka č. 3: Vzdělávání  je spojováno s vysokými náklady. Můžete vyčíslit, kolik 

činí náklady na vzdělávání Vašich zaměstnanců? 

„Bohužel nemohu poskytnout údaj, kolik činí celkové náklady na vzdělávání za-

městnanců za organizaci a rok. Tento údaj je sice sledován, ale v rámci pravidelného 

reportingu z centrálního účetnictví je k dispozici údaj, který zahrnuje nejen náklady na 

vzdělávání zaměstnanců, ale také náklady spojené s každoročním setkáním všech za-
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městnanců Porsche na území ČR, kde jsou prezentovány dosažené výsledky za uplynulý 

rok, výdaje spojené s touto akcí, dále teambuildingové aktivity, které jsou z poloviny 

relaxační a z poloviny spojené se školením zaměstnanců. Nicméně náklady na vzdělá-

vání zaměstnanců za podnik mají rostoucí tendenci, protože výrobce předepisuje povin-

ná školení. Počet hodin školení má také rostoucí tendenci, navyšuje se s rostoucími po-

žadavky na znalost produktů a poskytovaných služeb. S tímto ukazatelem nejsem spo-

kojen, náklady hodnotím jako příliš vysoké.  

Pro bližší představu: osobní náklady za naši organizaci a rok 2012 činí Kč 

49.714.000,00. Ukazatel má v porovnání s rokem 2011 rostoucí tendenci. Mzdové ná-

klady za organizaci a rok 2012 činí Kč 41.435.000,00 (zahrnuje hrubé mzdy a provize 

z prodeje). I tento ukazatel má rostoucí tendenci. Průměrná měsíční hrubá mzda na pře-

počteného pracovníka činila v 1. pololetí 2012 Kč 20.343,00. Ukazatel průměrné mě-

síční hrubé mzdy má rostoucí tendenci a s jeho hodnotou jsem spokojen.“ 

 

Otázka č. 4: Vytváříte strategii pro oblast řízení lidských zdrojů? 

„Ano. Naše mzdová politika probíhá v souladu s koncepcí spokojeného zaměstnance. 

Cílem společnosti do roku 2018 je „spokojený zaměstnanec a spokojený zákazník“. 

Společnost proto uplatňuje strategii, v rámci které nabízí svým zaměstnancům kromě 

jistoty zaměstnání a pravidelné mzdy také finanční a nefinanční benefity z volnočasové 

a vzdělávací oblasti, flexibilní pracovní dobu, užívání mobilu a služebního vozu i pro 

soukromé účely pro manažery podniku a pracovníky prodejního oddělení.“ 

Otázka č. 5: Můžete uvést, jestli má Vaše organizace nějaké slabé stránky a pří-

padně vyzdvihnout silné stránky? 

„Oblast lidských zdrojů hodnotím pozitivně v oblasti zvyšování kvalifikace, motiva-

ce zaměstnanců, zajištění příjemného a moderního pracovního prostředí, poskytování 

ročního reportingu zaměstnancům na společném setkání. To jsou naše silné stránky. 

Naopak slabé stránky vidím ve vnitřní komunikaci, nedostatečně prováděného hodno-

cení zaměstnanců, na které zbývá vrcholovému vedení díky narůstající administrativě 

méně času. Hodnocení zaměstnanců probíhá jen na úrovni vedoucích pracovníků.  

Otázka č. 6: Jaké formy komunikace jsou uplatňovány ve Vaší organizaci (vyjád-

řeno v procentech)? 
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 „V komunikaci se zaměstnanci se z 50 % využívá ústní forma, ze 40 % elektronická 

a z 10 % písemná forma. Společnost má k dispozici vnitřní informační systém tzv. in-

tranet, kde mají všichni zaměstnanci přístup k potřebným informacím (interní sdělení, 

pokyny, aktuální informace o dění v organizaci). Dále jsou využívány firemní nástěnky, 

firemní zpravodaje a brožury. V komunikaci s veřejností je ze 40 % využívána ústní 

forma komunikace, ze  45 % elektronická a 15 % ústní forma komunikace. Společnost 

PIA CZ má svého centrálního mluvčího, který zajišťuje styk s médii.“ 

Otázka č. 7: Jak hodnotíte oblast řízení lidských zdrojů ve Vaší organizaci? 

„V oblasti řízení lidských zdrojů je naše organizace spíše na počátku. Zde hodnotím 

fungování reálně na 45 %.  Oblast řízení lidských zdrojů byla u nás dosud opomíjena, 

soustředili jsme se spíše na procesy spojené s kvalitou služeb, obchodem, prodejem a 

marketingem. S ohledem na naši strategii byl v roce 2013 poprvé realizován projekt, 

v rámci kterého zaměstnanci anonymně hodnotili atmosféru v podniku. Studie prokáza-

la, že barometr spokojenosti zaměstnanců dosáhl indexu na úrovni 83,6 bodů. Naším 

cílem je tuto hodnotu zvyšovat v následujících letech a do roku 2018 dosáhnout hodnoty 

95 bodů. Plánování zaměstnanců se uskutečňuje na základě rozpočtu, který je sestavo-

ván každý rok. Proces funguje na 100 %. Odměňování zaměstnanců probíhá na základě 

velmi propracovaného systému, plnění plánu se sleduje měsíčně. Dle mého názoru fun-

guje tato oblast na 95 %. Vzdělávání zaměstnanců je předepsáno výrobcem, sestavují se 

plány školení, kontrola plánu probíhá čtvrtletně (fungování hodnotím na 80 %). 

V oblasti rozvoje našich zaměstnanců vnímám, že jsme pozadu. Získávání zaměstnanců 

dle aktuální potřeby funguje z 90 %. Personální oddělení získává pracovníky bez pomo-

ci personální agentury vlastními silami. Oblast podnikové kultury, která zahrnuje nejen 

architekturu a prostředí, zásady chování zaměstnanců, formální a neformální styk 

s veřejností, firemní loga a materiály, ale také vztahy mezi zaměstnanci, lze ohodnotit 

velmi pozitivně na úrovni 85 %. Pod pojmem podniková kultura osobně očekávám 

soudržnost, týmovou práci, investice do jejího budování. Osobně preferuji jistotu a 

úspěch před okamžitým ziskem. Hodnocení zaměstnanců však funguje z 50-60 %. Pl-

nění plánů a cílů je sledováno měsíčně.“ 
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ANALÝZA SPOKOJENOSTI PRACOVNÍKŮ 

Praktická část diplomové práce mimo jiné obsahuje analýzu spokojenosti pracovníků 

vybrané organizace s dosavadním motivačním programem. 

 

Struktura vzorku dotazovaných pracovníků 

      Vzorek dotazovaných pracovníků tvoří převážně muži, tzn., že se ve vzorku nachází 

82 % mužů a 18 % žen viz Obrázek 11. 

 

 

 

 

Obrázek 9: Struktura vzorku v % dle pohlaví (n=88) 

 

Zdroj: vlastní zpracování dle dat z dotazníkového šetření 

 

Z následujícího Obrázku 12 vyplývá, že ve vzorku dotazovaných pracovníků je nej-

více zastoupena věková kategorie „31 až 40 let“ – tuto kategorii tvoří 43 % dotazova-

ných. Průměrný věk zaměstnance v této skupině činí 37 let. 24 % dotazovaných pochází 

z věkové kategorie „21 až 30 let“, 19 % dotazovaných z věkové kategorie „41 až 50 

let“. Nejméně zastoupená věková kategorie „51 a více let“ je tvořena 14 % dotazova-

ných. Ve věkové kategorii „do 20 let“ nebyl ve vzorku zastoupen žádný zaměstnanec. 

 

Obrázek 10: Struktura vzorku v % dle věkové kategorie (n=88) 

 

Zdroj: vlastní zpracování dle dat z dotazníkového šetření 
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      Obrázek 13 přehledně zobrazuje složení vzorku dotazovaných zaměstnanců 

z hlediska nejvyššího dosaženého vzdělání. Téměř polovina dotazovaných (46 %) má 

úplné střední vzdělání. 40 % dotazovaných dosáhlo střední odborné vzdělání, dvě sku-

piny dotazovaných, každá zastoupena 7 %, vykazují vyšší odborné a vysokoškolské 

vzdělání. Ve vzorku se nenašel žádný zaměstnanec se základním vzděláním. 

 

Obrázek 11: Struktura vzorku v % dle nejvyššího dosaženého vzdělání (n=88) 

 

Zdroj: vlastní zpracování dle dat z dotazníkového šetření 

 

 

Obrázek 14 zobrazuje strukturu vzorku dotazovaných zaměstnanců dle pracovní po-

zice. Z uvedených dat je zřejmé, že nejpočetnější skupinu pracovníků tvoří s podílem 39 

% produktivní“ pracovníci mechanici, lakýrníci, karosáři včetně přípravářů. Podíl pro-

dejců vozů ve vzorku činí 17 %, administrativa zaujímá 15 %, 11 % servisní poradci, 10 

% skladníci, 6 % vedoucí pracovníci a nejméně zastoupenou skupinou je technická 

podpora s podílem 3 %. 

 

 

 

 

Obrázek 12: Struktura vzorku v % dle pracovní pozice (n=88) 

 

Zdroj: vlastní zpracování dle dat z dotazníkového šetření 

 

 

VÝSLEDKY DOTAZNÍKOVÉHO ŠETŘENÍ 
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Otázka č. 1: V roce 2013 byl poprvé realizován projekt „Barometr nálady“ v naší 

organizaci. Vedení společnosti komunikovalo výsledky projektu, návrhy a podněty 

ke zlepšení se zaměstnanci v rámci společného setkání. Do jaké míry souhlasíte 

s následujícím tvrzením. „Zavedené změny do praxe byly pro mé pracoviště pří-

nosné.“ 

      Obrázek 15 nabízí odpověď, že téměř polovina pracovníků „zcela souhlasí“, že za-

vedené změny do praxe byly na jejich pracovišti přínosné. 40 % dotazovaných „souhlasí 

částečně“, naopak 13 % dotazovaných „částečně nesouhlasí“. Nenašel se žádný pracov-

ník, který by „zcela nesouhlasil“. 

 

Obrázek 13:  Zavedené změny do praxe byly přínosné pro mé pracoviště. (n=72, v %) 

 

      Na základě zjištěných dat a hladině významnosti α = 0,05 se nepodařilo zamítnout 

testovanou hypotézu, která tvrdí, že délka pracovního poměru není ovlivněna skuteč-

ností, jestli práce pracovníka naplňuje či ne. 

 

Otázka č. 3: Jak jste spokojen/a s rozsahem Vaší pracovní náplně? 

      Jak naznačuje Obrázek 17, více než polovina dotazovaných pracovníků odpověděla 

pozitivně, že jsou spokojeni s rozsahem pracovní náplně. Pro variantu odpovědi, že 

„spíše nejsou“ spokojeni s rozsahem pracovní náplně, se rozhodlo 37 % dotazovaných. 

Dokonce 6 % dotazovaných není spokojeno, protože se cítí být již přetěžováni. 

 

 

 

 

 

 

Obrázek 14: Jak jste spokojen/a s rozsahem Vaší pracovní náplně? (n=72, v %)  
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Otázka č. 5: Do jaké míry souhlasíte s následujícím tvrzením. „Můj přímý nadří-

zený je na mém oddělení uznáván a pozitivně vnímán.“ 

      Z Přílohy 15 (Obrázku 34) jsou zřejmé odpovědi, jak pracovníci vnímají svého pří-

mého nadřízeného. Protože se počty pracovníků v odděleních výrazně liší, zvolila jsem 

pro prezentaci dat absolutní četnosti, abych předešla zkreslení. Z Obrázku 34 jedno-

značně vyplývá, že většina pracovníků vnímá svého nadřízeného na svém pracovišti 

pozitivně. Nejvíce pozitivně hodnotili pracovníci z oddělení administrativy, prodeje 

náhradních dílů a servisní poradci. Ve vzorku dotazovaných se našel pouze 1 pracovník 

mezi produktivními pracovníky (mechaniky, karosáři, lakýrníky) a 2 pracovníci na od-

dělení prodeje, kteří s uvedením tvrzením „zcela nesouhlasili“. 

Otázka č. 6: Uvítal/a byste zavedení „hodnotícího pohovoru“, který by probíhal 

v pravidelných intervalech mezi Vámi a Vaším přímým nadřízeným, v rámci kte-

rého byste získal/a zpětnou vazbu, jak Váš nadřízený hodnotí Váš pracovní výkon, 

postoj k práci, Vaši osobnost, zároveň byste mohl/a vyjádřit Vaše plány do bu-

doucna např. profesní růst, zvyšování kvalifikace, rozvoj Vaší osobnosti. 

      Z Obrázku 19 můžeme vyčíst jednoznačnou odpověď. 81 % dotazovaných pracov-

níků by uvítalo zavedení „hodnotícího pohovoru“ mezi pracovníkem a přímým nadříze-

ným. Naproti tomu negativní stanovisko vyjádřilo 19 % dotazovaných. 

 

Obrázek 15: Uvítal/a byste zavedení „hodnotícího pohovoru? (n=72, v %) 

 

Zdroj: vlastní zpracování dle dat z dotazníkového šetření 

 

TEST č. 3: „Existuje vztah mezi dosaženým vzděláním dotazovaných pracovníků a 

jejich zájmem o zavedení hodnotícího pohovoru?“                                                               

      Kontingenční tabulka 3 zobrazuje dosažené vzdělání dotazovaných pracovníků ve 

vzorku a k nim přiřazená relevantní data, tak jak vzorek prezentoval svůj zájem o zave-

dení hodnotícího pohovoru. 

Kontingenční tabulka 1: Existuje vztah mezi dosaženým vzděláním dotazovaných 

pracovníků a jejich zájmem o zavedení hodnotícího pohovoru? (n=72) 

     Na základě zjištěných dat a hladině významnosti α = 0,05 se podařilo zamítnout tes-

tovanou hypotézu, která tvrdí, že dosažené vzdělání dotazovaných pracovníků neovliv-
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ňuje jejich zájem o zavedení hodnotícího pohovoru, ve prospěch alternativní hypotézy, 

která tvrdí, dosažené vzdělání dotazovaných pracovníků ovlivňuje zájem o zavedení 

hodnotícího pohovoru. 

 

Otázka č. 7: Které možnosti dalšího vzdělávání byste rozhodně uvítal/a, abyste 

mohl/a vykonávat Vaši práci lépe popř. snadněji? 

      U této otázky se měli dotazovaní rozhodnout pro jednu variantu dalšího vzdělávání, 

která je zásadní pro výkon jejich práce viz blíže Příloha 15 (Obrázek 35). I v tomto pří-

padě jsem dala přednost prezentaci zjištěných dat prostřednictvím absolutních četností 

za jednotlivé oddělení, protože počet pracovníků v odděleních je výrazně odlišný a také 

zaměření oddělení se výrazně odlišuje, z čehož vyplývají i odlišné preference dalšího 

vzdělávání. Mezi produktivními pracovníky (mechanici, karosáři, lakýrníci) převažuje 

jednoznačně názor, že žádné další vzdělávání nepotřebují, protože veškerá odborná ško-

lení jsou tak jako tak organizována v pravidelných intervalech importérem. Naopak 

prodejci vozů, prodejci náhradních dílů, servisní poradci, administrativní pracovníci a 

disponentky by uvítali počítačové kurzy. Překvapivě se také objevil požadavek na kurz 

asertivity, a to u prodejce vozů a disponentky. V oblasti prodeje vozů byl dále zmíněn i 

požadavek školení na zpracování leasingových smluv. Servisní poradci a prodejci ná-

hradních dílů by uvítali přístup k internetu. 

 

Otázka č. 8: Které metody dalšího vzdělávání preferujete? 

      Z Obrázku 20 vyplývá odpověď, že téměř polovina dotazovaných pracovníků prefe-

ruje při procesu dalšího vzdělávání spíše pasivní metody, a to z 25 % přednášky, 24 % 

samostudium. Pravidelné porady zvolilo 22 % dotazovaných. Dále 11 % dotazovaných 

pracovníků preferuje instrukce při výkonu práce. 10 % dotazovaných upřednostňuje 

další vzdělávání prostřednictvím demonstrování. Pouhé 3 % dotazovaných pak volí 

formu workshopu. Naproti tomu tři metody – coaching, on-line kurz a rotace práce – 

nebyly dotazovanými zmíněny vůbec. Uvedené metody nejsou v organizaci aplikovány, 

takže s nimi pracovníci ani nemají žádné osobní zkušenosti. 

 

Obrázek 16:  Které metody dalšího vzdělávání preferujete? (n=72, v %) 
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Zdroj: vlastní zpracování dle dat z dotazníkového šetření 

 

 

Otázka č. 9: Oznámkujte jako ve škole, jak jste spokojen/a v níže uvedených oblas-

tech naší organizace? 

      Příloha 15 (Obrázek 36) vypovídá o spokojenosti dotazovaných pracovníků hned 

v několika oblastech s využitím jednotkové škály od 1 do 5. Za zmínku jistě stojí, že 24 

% dotazovaných pracovníků je velmi spokojeno a 76 % dotazovaných „spokojeno“ s 

celkovou náladou v organizaci. 75 % dotazovaných je opět „spokojeno“ s profesním 

růstem. Dokonce téměř tři čtvrtiny dotazovaných (74 %) jsou „spokojeny s finančním 

ohodnocením výkonu.“ Celkem 97 % dotazovaných hodnotilo pozitivně spolupráci 

s přímým nadřízeným.“ Celkem 96 % dotazovaných opět hodnotilo pozitivně spolupráci 

na jejich pracovišti“, 89 % dotazovaných vyjádřilo svůj kladný vztah ke spolupráci na-

příč celou organizací.“ Celkem 94 % dotazovaných vnímá pozitivně komunikaci 

s přímým nadřízeným. Celkem hodnotilo 99 % dotazovaných pozitivně komunikaci 

mezi kolegy na pracovišti.“ S organizačními podmínkami je „spokojeno“ 92 % dotazo-

vaných, s pracovním prostředím vyjádřilo spokojenost 83 % dotazovaných. 

K zaměstnaneckým vztahům v organizaci se pozitivně vyjádřilo celkem 97 % dotazo-

vaných. Co se týká četnosti společných aktivit ve volném čase, zde míra spokojenosti 

poklesla: 50 % dotazovaných je spokojeno, 33 % spíše nespokojeno a 17 % zcela ne-

spokojeno. Četnost vzdělávacích akcí se zaměřením na práci hodnotilo pozitivně 79 % a 

21 % dotazovaných bylo spíše nespokojeno. Se sociálním programem je spokojena opět 

převážná většina dotazovaných na úrovni 85 %, dále 6 % je spíše nespokojeno a 10 % je 

zcela nespokojeno. 

 

TEST č. 4: „Existuje vztah mezi pohlavím dotazovaných pracovníků a jejich hod-

nocením celkové nálady v organizaci?“ 

      Kontingenční tabulka 4 zobrazuje pohlaví dotazovaných pracovníků ve vzorku a 

k nim přiřazená relevantní data, tak jak vzorek dotazovaných hodnotil celkovou náladu 

v organizaci na základě jednotkové stupnice 1 až 5 jako ve škole. 
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Kontingenční tabulka 2: Existuje vztah mezi pohlavím dotazovaných pracovníků a  

pracovníků nemá vliv na jejich hodnocení celkové nálady v organizaci.  

 

TEST č. 5: „Má celková nálada v organizaci vliv na délku pracovního poměru?“ 

      Kontingenční tabulka 5 uvádí jednotlivé kategorie délky pracovního poměru a k nim 

přiřazená relevantní data, tak jak vzorek dotazovaných pracovníků hodnotil 

v dotazníkovém šetření celkovou náladu v organizaci na stupnici 1 až 5. 

 

 

 

Kontingenční tabulka 3: Má celková nálada v organizaci vliv na délku pracovního 

poměru? (n=72) 

celková nálada v organizaci neovlivňuje délku pracovního poměru. 

 

TEST č. 6: „Existuje vztah mezi spokojeností pracovníků se zaměstnaneckými 

vztahy a celkovou náladou v organizaci?“ 

      Kontingenční tabulka 6 shrnuje míru spokojenosti pracovníků se zaměstnaneckými 

vztahy v organizaci. Za tímto účelem byly číselné hodnoty vyjadřující spokojenost pra-

covníků se vztahy v organizaci převedeny na nominální hodnoty následovně: 

1=mimořádné spokojen, 2=velmi spokojen, 3=spokojen, 4=spíše nespokojen. K těmto 

datům byly dále přiřazeny relevantní hodnoty vyjadřující celkovou náladu v organizaci 

na stupnici 1 až 5. 

 

Vašem pracovišti ze strany Vašeho přímého nadřízeného? 

      Obrázek 22 vypovídá o tom, že 22 % dotazovaných pracovníků „je včas informová-

no“ od jejich přímého nadřízeného o změnách/novinkách na jejich pracovišti. Převážná 

většina dotazovaných na úrovni 70 % se vyslovila, že je „spíše včas informována“. Včas 

informována „spíše nejsou“ 4 % dotazovaných. Další 4 % dotazovaných se vyjádřila, že 

„nejsou včas informována“ o změnách na pracovišti ze strany nadřízeného. 
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Obrázek 17: Jste včas informován/a o připravovaných změnách/novinkách na Vašem 

pracovišti ze strany Vašeho přímého nadřízeného? (n=72, v %) 

 

Zdroj: vlastní zpracování dle dat z dotazníkového šetření 

 

Otázka č. 12: Které faktory Vás nejvíce motivují k vyššímu pracovnímu výkonu? 

      Příloha 15 (Obrázek 37) nabízí porovnání, které faktory nejvíce motivují k vyššímu 

pracovnímu výkonu pracovníky napříč organizací. Personální obsazení jednotlivých 

oddělení je různé, proto jsem opět použila absolutní četnosti. Pracovníci měli na výběr z  

více možných variant odpovědí, které umožní lépe pochopit motivační faktory. 

Z přehledu vyplývá, že pět vedoucích pracovníků motivují převážně faktory jako mož-

nost pracovat z domova, pestrá pracovní náplň, pochvala nadřízeného a jednorázová 

finanční odměna. Technická podpora je ve vzorku zastoupena třemi pracovníky, které 

motivuje nejvíce jednorázová finanční odměna. Nejpočetnější pracovní skupinu mecha-

niků, lakýrníků a karosářů, kterou tvoří dvacet čtyři pracovníci, nejvíce motivuje zvýše-

ní fixní složky mzdy. Šest servisních poradců uvedlo, že je nejvíce motivuje zvýšení 

výkonnostní prémie k vyššímu pracovnímu výkonu, následovaná pak možností profes-

ního růstu. Pro devět pracovníků z oddělení prodeje náhradních dílů je motivující pře-

vážně jednorázová finanční odměna stejně tak i zvýšení fixní složky mzdy, dále pak 

možnost profesního růstu i pochvala od nadřízeného. Oddělení prodeje je zastoupené ve 

vzorku třinácti prodejci, u kterých je dominujícím faktorem k vyššímu pracovnímu vý-

konu zvýšení fixní složky mzdy, dále pak i jednorázová finanční odměna a vyšší provi-

ze z prodeje příslušenství. Disponentky jsou zastoupeny ve vzorku  čtyřmi pracovnice-

mi, které uvedly, že je nejvíce motivuje pochvala od nadřízeného. Složení vzorku dopl-

ňuje poslední skupina, osm pracovníků administrativy, kteří vnímají pochvalu od nadří-

zeného jako faktor, který je nejvíce motivuje k vyššímu pracovnímu výkonu. 

 

Otázka č. 13: Vybudovaný sociální program pro zaměstnance je stabilní již řadu 

let. Vedení společnosti plánuje stávající program rozšířit. Přiřaďte následujícím 

benefitům pořadové číslo podle důležitosti, kterou mají pro Vás osobně. 

      Z Přílohy 15 (Obrázku 38) lze vyčíst, jak dotazovaní pracovníci seřadili vyjmeno-

vané benefity dle osobních preferencí. Stupnice pořadí dle důležitosti byla nastavena od 
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1 do 7 sestupně. 32 % dotazovaných pracovníků preferuje „týden dovolené navíc“ a řadí 

ho tak na první místo. O pouhé 1 % pozadu následuje hned „příspěvek k penzijnímu 

připojištění.“ Druhé a třetí místo současně obsadil s převahou „příspěvek k penzijnímu 

připojištění“. Na druhém místě dominuje u 39 % dotazovaných, na třetím místě pak u 

29 % dotazovaných pracovníků. Čtvrté a páté místo obsadil „squash“, pro který hlaso-

valo 28 % dotazovaných na čtvrtém místě, na páté místo ho posunulo 26 % dotazova-

ných. V těsné blízkosti byl na pátém místě squash následován „sickdays“ tzv. zdravot-

ním volnem, ke kterému se přiklonilo 25 % dotazovaných. „Vstupenky na kulturní udá-

losti“ byly zařazeny na šesté místo 28 % dotazovaných. „Pořádání dne pro ženy popř. 

adrenalinového zážitku pro muže“ se jevilo pro vzorek dotazovaných jako nejméně dů-

ležité a obsadilo tudíž poslední sedmé místo, celkem pro to hlasovalo 60 % dotazova-

ných. 

 

Otázka č. 14: V případě benefitů existuje systém CAFETERIA, který umožňuje 

zaměstnanci čerpat benefity dle vlastního uvážení obvykle prostřednictvím pouká-

zek nebo on-line systému. Benefity lze čerpat z oblasti sportu, vzdělávání, kultury, 

zdravotní péče, nakupování ve vybraných obchodních řetězcích, cestování. Byl by 

pro Vás tento nový systém zajímavý? 

      Z Obrázku 23 je na první pohled zřejmé, že většina dotazovaných pracovníků by 

stávající systém poskytování benefitů neměnila, tzn., že 43 % dotazovaných dosavadní 

systém vyhovuje a 26 % dotazovaných by ho spíše neměnili. Naproti tomu 20 % dota-

zovaných změnu systému eventuelně připustilo a 11 % dotazovaných by změnu uvítalo.  

 

Obrázek 18: Byl by pro Vás systém benefitů „CAFETERIA“ zajímavý? (n=72, v %) 

 

Zdroj: vlastní zpracování dle dat z dotazníkového šetření 

 

Otázka č. 15: Je pro Vás výpočet Vaší mzdy na výplatní pásce srozumitelný? 

     Pro většinu dotazovaných pracovníků (65 % dotazovaných) je výpočet jejich mzdy 

na výplatní pásce nesrozumitelný a uvítali by bližší vysvětlení. Naopak výpočtu mzdy 

rozumí 35 % dotazovaných pracovníků viz Obrázek 24. 
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Obrázek 19: Je pro Vás výpočet mzdy na výplatní pásce srozumitelný? (n=72, v %) 

 

Zdroj: vlastní zpracování dle dat z dotazníkového šetření 

 

Otázka č. 16: Jakou výslednou známkou byste ohodnotil/a Vašeho zaměstnavatele? 

      Dle Obrázku 25 je 32 % dotazovaných pracovníků „mimořádně spokojeno“ se za-

městnavatelem a udělilo „jedničku“. Dále 24 % dotazovaných je „velmi spokojeno“ a 

udělilo „dvojku“, 26 % dotazovaných je „spokojeno“ a ohodnotili zaměstnavatele 

známkou „tři“. Ve vzorku se našlo 18 % dotazovaných, kteří jsou „spíše nespokojeni“. 

Ve vzorku se však nenašel žádný „zcela nespokojený“ pracovník. Z uvedeného vyplývá, 

že si tímto zaměstnavatel vysloužil výslednou průměrnou známku 2,3. 

 

Obrázek 20: Jakou výslednou známkou byste ohodnotil/a Vašeho zaměstnavatele? 

(n=72, v %) 

 

Zdroj: vlastní zpracování dle dat z dotazníkového šetření 

 

TEST č. 8: „Existuje vztah mezi pracovní pozicí pracovníka a výslednou známkou, 

kterou ohodnotil svého zaměstnavatele?“ 

      Kontingenční tabulka 8 prezentuje jednotlivé pracovní pozice v organizaci a k nim 

přiřazená data shrnující výsledné známky, které dotazovaní pracovníci přiřazovali své-

mu zaměstnavateli na stupnici 1 až 5. Stupnice byla nastavena následovně: 

1=mimořádně spokojen, 2=velmi spokojen, 3=spokojen, 4=spíše nespokojen, známka 5 

nebyla udělena žádným pracovníkem. 

 

 

Kontingenční tabulka 4: Existuje vztah mezi pracovní pozicí pracovníka a výslednou 

známkou, kterou dotazovaný pracovník ohodnotil svého zaměstnavatele? (n=72) 

      Na základě zjištěných dat a hladině významnosti α = 0,05 se podařilo zamítnout 

testovanou hypotézu, která tvrdí, že pracovní pozice nemá vliv na výslednou známku, 
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kterou dotazovaný pracovník ohodnotil svého zaměstnavatele, ve prospěch alternativní 

hypotézy, která naopak tvrdí, že výsledná známka, kterou byl zaměstnavatel ohodnocen 

dotazovaným pracovníkem, je vázána na pracovní pozici, na kterou je pracovník zařa-

zen v organizaci. 

 

POROVNÁNÍ VÝSLEDKŮ PROJEKTU „BAROMETR NÁLADY 2013“ A ANALÝZY 

SPOKOJENOSTI ZAMĚSTNANCŮ V ROCE 2014 (týká se pouze vybraných otázek): 

     V roce 2013 byl realizován projekt „Barometr nálady 2013“, v rámci kterého byla 

monitorována nálada zaměstnanců u společnosti Porsche České Budějovice viz Příloha 

16. Ze všech 105 zaměstnanců se projektu účastnilo 98 zaměstnanců, z nichž 96 za-

městnanců řádně vyplnilo online dotazník. Šetření se podařilo realizovat s 98 % úspěš-

ností.  

      Naproti tomu „analýzy spokojenosti zaměstnanců“ prostřednictvím dotazníkového 

šetření se v roce 2014 účastnilo 88 zaměstnanců, z nichž 72 zaměstnanci odevzdali řád-

ně vyplněný dotazník, tzn., že se dotazníkové šetření podařilo realizovat s 82 % úspěš-

ností. Z uvedeného lze vyvodit závěr, že zaměstnanci projevují zájem o podobné pro-

jekty. Za účelem porovnání výsledků obou projektů byly vybrány otázky, které se týkají 

stejných oblastí viz Příloha 16, Tabulka 25. 

      Na otázku, jestli jsou zaměstnanci dobře informováni o aktuálním dění v Porsche 

popř. včas informováni o změnách/novinkách na pracovišti, se podařilo získat následu-

jící odpovědi. Převážná většina dotazovaných zaměstnanců, tj. 86 %,  je dobře informo-

vána o aktuálním dění u Porsche dle Barometru nálady v 2013. Jak vyplynulo z šetření 

v roce 2014, včas informováno o aktuálním dění na pracovišti je 92 % dotazovaných.  

Dále hodnotili dotazovaní zaměstnanci míru spokojenosti v oblasti spolupráce v or-

ganizační jednotce nebo ve skupině popř. jak jsou spokojeni se spoluprací na jejich pra-

covišti. I v této oblasti je převážná většina pracovníků spokojena v oblasti spolupráce 

v organizační jednotce popř. přímo na pracovišti. V roce 2013 reagovalo pozitivně cel-

kem 86 % dotazovaných, v roce 2014 vyjádřilo 96 % dotazovaných svoje kladné hod-

nocení se spokojeností v oblasti spolupráce na pracovišti.  

Míru spokojenosti v oblasti spolupráce s přímým nadřízeným vnímalo pozitivně 92 

% dotazovaných v roce 2013, v roce 2014 se vyjádřilo pozitivně 97 % dotazovaných. 
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Vzorky dotazovaných zaměstnanců, u kterých byla zjišťována nálada v organizaci 

v roce 2013 popř. spokojenost zaměstnanců v roce 2014, se liší svojí velikostí, tudíž 

nemůžeme jednoznačně porovnávat výsledky mezi sebou.  

Na základě poznatků z obou realizovaných projektů vyplynulo pro vedení společnos-

ti, že u vybraných otázek většina dotazovaných pracovníků hlasovala pozitivně. Téma 

„spokojenost zaměstnanců“ je ve vybrané organizaci zatím nové, nicméně nezbytné pro 

naplnění strategie „spokojený zaměstnanec a spokojený zákazník“. Hodnotím proto 

velmi pozitivně, že si vedení společnosti uvědomuje důležitost dialogu se svými za-

městnanci. 

 

 

 

 

 

 

 

 

6 DISKUSE A NÁVRHY ZMĚN 

6.1 PERSONÁLNÍ PRÁCE VE VYBRANÉ ORGANIZACI 

U vybrané organizace je personální práce rozdělena mezi dva útvary: centrální a re-

gionální personální útvar. Plně se ztotožňuji s názorem Koubka (2011), který uvádí, že 

náležitá pozornost personální práci se projeví nejen na zlepšení pracovního výkonu, 

větší spokojenosti pracovníků, menší fluktuaci, přináší dobrou zaměstnavatelskou po-

věst, což se vše odrazí také na hospodářských výsledcích firmy.  

Rozdělení personální práce mezi centrální a regionální personální útvar považuji za 

účelové z hlediska nákladovosti a flexibility při plnění potřeb pobočky v místě podniká-

ní. Centrální personální útvar pravidelné a řádné školení mzdových účetních. Pobočka 

má tudíž ve mzdových účetních dokonalou oporu v této oblasti. Dle mého názoru je 

systém personální práce velmi efektivní a plně fungující. Správa personální evidence na 
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úrovni pobočky splňuje požadavky a potřeby organizace. V případě potřeby se lze kdy-

koliv obrátit na mzdovou účetní, která poskytne nebo doplní požadovaná data.  

Vzhledem k přibývající administrativní činnosti v oblasti mzdové agendy bych ráda 

doporučila realizovat setkání mzdových účetních a všech personalistek z jednotlivých 

poboček jednou ročně v místě sídla PIA CZ popř. dle potřeby. Cílem setkání by bylo 

proškolení aktuální agendy zpracovávané pro mzdovou účtárnu a sdílení zkušeností 

z praxe na pobočkách. Osobní setkání a možnost diskuse považuji za přínosnější než 

pouhé sdělení aktuálních informací prostřednictvím e-mailové pošty.  

 

6.2 PERSONÁLNÍ ČINNOSTI 

Jak jsem již zmínila, personální činnosti na úrovni pobočky provádí ředitel, liniový 

manažeři a asistentka ředitele samostatně popř. ve spolupráci s liniovými manažery 

v rámci jim svěřené kompetence. Dále se zaměřím na vybrané personální činnosti, kde 

bych ráda doporučila změnu či nabídla nové řešení.  

 

6.2.1 ZÍSKÁVÁNÍ, VÝBĚR A PŘIJÍMÁNÍ PRACOVNÍKŮ 

Vybraná organizace realizuje proces získávání, výběru a přijímání pracovníků své-

pomocí, služby personální agentury nevyužívá prakticky vůbec. V oblasti náboru pra-

covníků bych ráda doporučila službu nabízenou společností LMC s.r.o., která by mohla 

být přínosem při výběru vhodných kandidátů u vybraných pozic, kde jsou kladeny spe-

cifické nároky. Jedná se o flexidotazníky a videodotazníky.  

V případě „flexidotazníku“ personalista sestaví vlastní odpovědní dotazník, který se 

stane nedílnou součástí odpovědí na pozici. Uchazeč vyplní požadovaná data jako vzdě-

lání, znalost jazyka nebo délku praxe přímo při reakci na inzerát. Toto řešení umožňuje 

efektivní třídění kandidátů. Dotazník lze přiřadit k vybraným pozicím. „Flexidotazník 

s preselekcí“ zaručí navíc výběr pouze těch uchazečů, kteří splňují zadaná kritéria a 

odpovídají tak představám personalisty. Sítem totiž automaticky neprojdou kandidáti, 

kteří nesplňují základní kritéria pro danou pozici. Systém řadí uchazeče dle bodového 

hodnocení odpovědí na otázky v dotazníku. Lze nastavit, aby systém zamítnul kandidáta 

za personalistu a ten měl tak více času a prostoru věnovat se perspektivním uchazečům. 
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Z hlediska pořízení představují flexidotazníky modul na jeden rok bez omezeného 

počtu, ke každé pozici lze vytvořit jiný dotazník. Pořizovací náklady na flexidotazníky 

bez preselekce činí Kč 9.000,00 za rok, s preselekcí Kč 29.000,00 za rok. 

V případě „videodotazníku“ viz Obrázek 26 lze využít následující výhody: z videa se 

personalista dozví i to, co psaný životopis neřekne, snadno ověří klíčové znalosti i do-

vednosti (jazykové, prezentační), uvidí více uchazečů a absolvuje méně pohovorů, získá 

tak více času na rozhovor s nejlepšími uchazeči, ušetří čas a náklady na předvýběr 

uchazečů, videodotazníky lze rychle vyhodnotit, video pomůže odhalit motivaci ucha-

zeče, videodotazník nabízí uchazečům příležitost prodat své silné stránky, zároveň šetří 

uchazečům čas a náklady na cestování na první pohovor. Systém funguje následovně: 

personalista sestaví otázky, rozešle je vybraným uchazečům, ti nahrají svá videa, perso-

nalista může shlédnout videa opakovaně i s ostatními členy výběrové komise.  

Videodotazníky jsou účtovány dle kusů, lze využít množstevní slevu: při zakoupení 

20 ks videodotazníků činí náklady Kč 5.000,00 (Kč 250,00 za ks), pro 50 ks Kč 

11.500,00 (Kč 230,00 za ks), pro 100 ks náklady Kč 20.000,00 (Kč 200,00 za ks), pro 

200 ks náklady Kč 36.000,00 (Kč 180,00 za ks).  

Obrázek 21: Náhled videodotazníku 

 

 

Zdroj: Lmc.eu, 2014 

 

Vzhledem k uvedeným pořizovacím nákladům flexidotazníků a videodotazníků  

představují uvedené služby řešení v případě centrálního nákupu pro všechny pobočky. 

Tím by se celkové náklady rozmělnily na jednotlivé pobočky. Využití služby by mohlo 

být zajímavé v případě, kdy splnění specifických kritérií hraje klíčovou roli při výběru 

uchazeče (například u pracovní pozice prodejce, recepční). Musím však také zmínit 

nevýhodu u videodotazníku. Tato služba do jisté míry diskriminuje uchazeče, kteří ne-

disponují webkamerou. 

      Jako personalistu, který se zabývá získáváním, výběrem a přijímáním nových pra-

covníků, mě zaujala myšlenka Chandlera (2010), který říká, že nejlepší způsob, jak mít 
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v týmu motivované lidi, je zaměstnat osoby, které mají svou vlastní motivaci. Radí, aby 

personalista kladl při pohovoru nečekané dotazy, originální a neplánované, aby tak od-

halil skutečnou povahu osoby. Uvádí termín „vrstevnatění“, což jsou v podstatě otázky, 

kterými nutíte dotazovaného, aby neustále pokračoval („Pokračujte“, „Nepřestávejte“, 

„Řekněte mi více….“). Uvádí také příklad nečekané otázky: „Pokud byste byl požádán, 

abyste se vrátil do společnosti, kterou jste právě opustil, a řídil ji, co byste udělal jako 

první?“ Dle mého názoru zavedení „vrstevnatění“ pohovor spestří, výrazně oživí a po-

může získat informace o uchazeči více do hloubky. 

6.2.2 ZKOUMÁNÍ PRACOVNÍHO VÝKONU 

Analýza organizace práce na oddělení AUDI pomohla odhalit úroveň produktivity 

práce ve sledovaném období. Efektivitu obchodních aktivit hodnotím spíše neuspokoji-

vě, protože z 36 obchodních jednání bylo uzavřeno 9 kupních smluv, tzn. produktivitu 

práce na úrovni 25 %. Personál popisuje obchodní jednání se zákazníky jako náročná, 

vyžadující obchodní zkušenosti z branže. Prodejce „B“ se zatím stále adaptuje a jeho 

základní kurz školení dosud nebyl ukončen. Vedoucí prodeje „C“ má sice letité zkuše-

nosti na pozici prodejce, nicméně do segmentu AUDI vstoupil teprve v lednu 2014. 

Některá jednání vyžadují delší časový horizont, než zákazník podepíše kupní smlouvu. 

Současně bych chtěla podotknout, že ve sledovaném období věnoval prodejní personál 

jednu třetinu času denních aktivit administrativní činnosti. Účelovost analýzy organiza-

ce práce ve vybraném oddělení mohu podpořit názorem Koubka (2011), se kterým sou-

hlasím, že zkoumání pracovního výkonu v malé a střední firmě je nezbytné. Představuje 

totiž důležitý nástroj zlepšování výkonu z hlediska množství a kvality. Dále mě zaujala 

myšlenka Chandlera (2010), kterou bych ráda doporučila vedoucímu prodeje 

k zamyšlení – trávit více času s úspěšnými prodejci, kteří si zaslouží výjimečné výhody, 

které jim můžeme poskytnout. Manažeři mohou naučit své lidi, aby přijali za své vý-

sledky osobní odpovědnost. Každý prodejce je zodpovědný za výsledek a svou činnost. 

Rovněž souhlasím s Chandlerem (2010), že neúspěšní prodejci se vždy budou snažit 

namluvit, co všechno udělali a jaké akce podnikli. Dobrý vedoucí se soustředí na výsle-

dek, ne na činnosti. 

      S ohledem na výše uvedená zjištění navrhuji přijmout nového pracovníka pro značku 

AUDI, který by vypomáhal prodejnímu personálu s administrativní činností, direct mai-

lovými akcemi apod. Tím by vznikl prodejnímu personálu větší prostor pro obchodní 
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aktivity zaměřené na vyplnění akviziční a prodejní mezery stejně tak i follow-up po 

direct mailu/e-mailu ke zvýšení jeho efektivnosti, jak ve své publikaci zmiňují Karlíček 

a Král (2011). Lze řešit formou zkráceného pracovního úvazku, takže pozice by byla 

vhodná i pro studenty, absolventy bez praxe či ženy na mateřské dovolené. Zaškolení 

v oblasti administrativy nevyžaduje žádné odborné znalosti popř. předchozí praxi 

v oboru.  Nově přijatý pracovník musí být zaškolen na procesy probíhající přímo na 

daném oddělení. 

      Zároveň bych ráda touto cestou upozornila na skutečnost, že míra nezaměstnanosti 

mladých lidí více než dvojnásobně převyšuje nezaměstnanost dospělých (23,6 % 

v porovnání s 9,5 % v listopadu 2013), dlouhodobá nezaměstnanost mladých lidí stoupá 

(v roce 2012 bylo 32 % nezaměstnaných mladších 25 let bez práce déle než 12 měsíců), 

7,5 miliónu lidí ve věkové skupině 15 až 24 let nepracuje ani se neúčastní vzdělávání 

nebo odborné přípravy. Proto doporučuji vedení společnosti nabídnout příležitost za-

městnání právě uchazečům z této věkové skupiny, tím umožnit vstup do pracovního 

prostředí a získat praxi u prestižního zaměstnavatele. Současně může zaměstnavatel 

zažádat o finanční podporu na zaškolení nového pracovníka či stážistu v rámci progra-

mu EURES (Evropská síť pracovních příležitostí), pokud uzavře s novým pracovníkem 

pracovní smlouvu na dobu alespoň 6 měsíců a mzdou, která odpovídá pracovnímu prá-

vu dané země. Organizace splňuje kritérium „celkový počet zaměstnanců do 250“ 

(Ec.Europa.eu, 2014).  

      V případě zaměstnání nového pracovníka v rámci pracovního poměru činí mzdové 

náklady při základní hrubé mzdě ve výši Kč 10.000,00 včetně odvodů zaměstnavatele 

za zaměstnance celkem Kč 13.400,00 měsíčně viz Tabulka 3. Další variantu představuje 

dohoda o provedení činnosti (dále „DPČ“). Jak popisuje Janků a kol (2013), lze ji uza-

vřít pro opakující se činnosti, pracovní úvazek může být nejvýše poloviční ve srovnání 

s pracovním poměrem za celé sledované období (rozsah práce za období 52 týdnů). 

Zaměstnavatel odvádí sociální a zdravotní pojištění v případě, pokud vyplacená částka 

přesahuje Kč 2.500,00. DPČ se proto jeví jako vhodné řešení pro zaměstnavatele 

z hlediska potřeby najmout pracovníka na činnost, kdy zkrácený pracovní úvazek je 

dostačující, dále z hlediska úspory mzdových nákladů. Zároveň představuje DPČ příle-

žitost pro pracovníka, kterému právě zkrácený úvazek vyhovuje (např. u stážisty). 
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Tabulka 2: Mzdové náklady na nového pracovníka v případě pracovního poměru 

droj: vlastní zpracování 

 

      Aby mohl zaměstnavatel využít podpory v rámci EURES programu, integrační pro-

gram nového pracovníka musí zahrnovat alespoň školicí nebo vzdělávací složku. Rozli-

šuje se úroveň základní (zahrnuje jednu vzdělávací složku) a komplexní (kombinuje 

školící modul s administrativní podporou a s usnadněním adaptace), ta se doporučuje 

pro přijaté stážisty a učně. Pro Českou republiku činí podpora pro základní zaškolení 1 

až 5 zaměstnanců 590 EUR, komplexní zaškolení 1 až 5 zaměstnanců 710 EUR.  

 

6.2.3 HODNOCENÍ PRACOVNÍKŮ 

V rámci řízeného rozhovoru zhodnotil ředitel organizace, že oblast řízení lidských 

zdrojů v organizaci funguje na 45 %. Jedním z důvodů je například hodnocení pracov-

níků, které v organizaci probíhá pouze na úrovni vedoucích pracovníků. Opět sdílím 

názor s Koubkem (2011), že hodnocení pracovníků je přímo nezbytné u malé a střední 

organizace. Dále se ztotožňuji s Urbanem (2010), že hodnocení pracovníků má být prů-

běžné, protože každý pracovník potřebuje zpětnou vazbu o tom, jak je vnímán jeho pra-

covní výkon.  

Formulář pro hodnocení vedoucích pracovníků má organizace již dispozici, avšak 

v německém jazyce. Proto navrhuji přeložit hodnotící formulář do českého jazyka. Pro 

hodnocení pracovníků na hierarchicky nižší úrovni přikládám návrh hodnotícího formu-

láře s ilustrativním příkladem hodnocení viz Příloha 5. 

      Z uvedených zásad pro hodnocení pracovníků dle Horalíkové in Krninská (2002) 

bych ráda vyzdvihla například tu, že přímý nadřízený by měl provádět hodnocení pra-

covníků v pravidelných intervalech. Zastávám názor, že odpovědnost za realizaci by 

měl převzít příslušný vedoucí pracovník. Čtvrtletní popř. pololetní časový horizont po-

važuji za přínosnější než roční. V průběhu roku vznikne pracovníkovi prostor pro pří-

padné zlepšení jeho výkonu. Hodnocení celkových dosažených výsledků za organizaci a 

rok bývá prezentováno na vánočním večírku jako shrnutí celoroční práce a zároveň po-

děkování za odvedené výkony. Navazuje pak setkání všech zaměstnanců za síť PIA CZ, 
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kde jsou prezentovány celkové výsledky koncernu a jeho další cíle a strategie do bu-

doucnosti. Kvalifikovaní a spokojení zaměstnanci jsou klíčovým prvkem pro organizaci 

a tím i pro zajištění konkurenceschopnosti na trhu. Dle slov Kociánové (2010) lze hod-

notící rozhovor využít k bilanci uplynulého období a zároveň diskusi vztahující se k 

následujícímu období. 

      Dále souhlasím s názorem Horalíkové in Krninská (2002), že by se měl sám pra-

covník připravit na samotné hodnocení. Za tímto účelem je přínosné předložit pracovní-

kovi několik předem připravených otázek, které mají povahu „sebehodnocení“: 1. Co se 

mi líbí na mém zaměstnání nebo naopak nelíbí? 2. Co jsem měl dokázat? 3. Co se mi 

povedlo velmi dobře? 4. Jaké změny by pomohly ke zlepšení mého pracovního výkonu? 

5. Existují překážky ze strany firmy, pro které nemohu podat požadovaný výkon? 6. Je 

moje kvalifikace adekvátní předpokládaným požadavkům? 7. Jaká motivace by mi po-

mohla, abych pracoval s větším úsilím? Své doporučení mohu podpořit zjištěním 

z dotazníkového šetření, že 81 % dotazovaných pracovníků by uvítalo zavedení hodno-

tícího pohovoru. Na základě provedeného testu závislosti dat se podařilo zamítnout tes-

tovanou hypotézu ve prospěch alternativní, která tvrdí, že úroveň dosaženého vzdělání 

ovlivňuje zájem pracovníka o zavedení hodnotícího pohovoru. Toto zjištění mě nepře-

kvapilo, protože ve vzorku byla zastoupena téměř polovina dotazovaných (46 %) s úpl-

ným středním vzděláním. 40 % dotazovaných dosáhlo střední odborné vzdělání, dvě 

skupiny dotazovaných, každá zastoupena 7 %, vykazují vyšší odborné a vysokoškolské 

vzdělání. Ve vzorku se nenašel žádný zaměstnanec se základním vzděláním.  

      Jak uvádí Horalíková in Krninská (2002), pracovník musí být seznámen se systé-

mem hodnocení ještě před samotným hodnocením. Domnívám se, že efektivní hodno-

cení pracovníka poskytuje nadřízenému objektivní nástroj pro řízení lidských zdrojů. 

Zároveň se ztotožňuji s Kociánovou (2010), která uvádí, že hodnocení poskytuje mana-

žerům zpětnou vazbu i v oblasti vedení lidí. 360°zpětná vazba poskytuje informace pro 

řízení kariéry pracovníků a plánování nástupnictví. Napomáhá zlepšovat komunikaci 

mezi nadřízenými a podřízenými.  

 

6.2.4 ODMĚŇOVÁNÍ PRACOVNÍKŮ 

oj: vlastní zpracování 
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6.3 MOTIVOVÁNÍ PRACOVNÍKŮ 

Dle mého názoru je pro organizaci přínosnější investovat do sociálního programu než 

pravidelně a plošně přizpůsobovat fixní složky mezd případné inflaci. Zaměstnanec si 

snadněji porovná mzdové podmínky konkurenčních zaměstnavatelů. Naproti tomu mo-

tivační program jako celek již není z hlediska porovnání pro zaměstnance tak transpa-

rentní. Pravidelné navyšování by se mohlo stát očekávanou samozřejmostí a ztratit pri-

mární motivační charakter. Jak tvrdí Provazník a Komárková in Kociánová (2010), mo-

tivační program lze využít ke zvýšení ochoty pracovat, spokojenosti a ke stabilizaci 

kvalifikovaných zaměstnanců. Já bych za sebe ještě doplnila, že motivační program 

slouží také k zatraktivnění nabídky práce pro případné uchazeče. Na druhou stranu ne-

lze opomíjet inflaci. Pokud by mzdová politika firmy nereagovala na inflaci, mzdy by 

tímto devalvovaly v porovnání s konkurencí a konkurenceschopnost organizace by byla 

v oblasti odměňování ohrožena. Tento aspekt řeší organizace individuálně místo plošně.  

 V rámci dotazníkového šetření jsem monitorovala spokojenost pracovníků s dosa-

vadním motivačním programem. Na základě zjištěných dat navrhuji následující změny 

ve vybraných oblastech. 

 

ZAVEDENÍ ZMĚN DO PRAXE 

      Doporučuji, aby se vedoucí pracovníci vrátili zpět k tématu „Barometr nálady 2013“ 

během interní porady a zjistili si více, které konkrétní změny po zavedení do praxe 

nejsou vnímány zcela pozitivně (celkem u 53 % dotazovaných pracovníků). Účelem je 

zvrátit negativní vnímání změn, případně učinit nápravné opatření ke zlepšení. 

 

SPOKOJENOST S NÁPLNÍ PRÁCE A JEJÍM ROZSAHEM 

      Provedený test závislosti dat prokázal, že délka pracovního poměru není ovlivněna 

skutečností, jestli práce pracovníka naplňuje, tzn., na spokojenost pracovníka působí i 

další faktory. Další test pomohl prokázat, že spokojenost pracovníka s rozsahem náplně 

práce je vázána na pracovní pozici. Tato zjištění jen potvrzují, že je velmi důležité 

zavést hodnocení pracovníků i na nižší úrovně hierarchie společnosti. V rámci 
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hodnotícího pohovoru vedoucí pracovník může odhalit bližší okolnosti nespokojených 

pracovníků na jednotlivých pracovních pozicích. Pracovník by tak mohl zároveň využít 

příležitosti připravit se na pohovor a navrhnout změny, které ho učiní spokojenějším. 

 

JAK JE VNÍMÁN PŘÍMÝ NADŘÍZENÝ 

     Považuji za velmi důležité, aby si vedoucí pracovník vymezil čas pro individuální 

rozhovor s nespokojenými pracovníky (v servisní oblasti 1 pracovník nespokojen, 

v prodejní oblasti 2 pracovníci) a snažil se odhalit příčinu negativního vnímání a tím 

předešel či zamezil případné flustraci pracovníka. Zde souhlasím s Branhamem (2012), 

že chybějící důvěra může být důvodem pro odchod zaměstnance. 

 

MOŽNOSTI DALŠÍHO VZDĚLÁVÁNÍ  

      Na základě dat z dotazníkového šetření vyplynuly odlišné preference pracovníků 

v oblasti dalšího vzdělávání. S ohledem na charakteristiku systému vzdělávání dle Praž-

ské, Jindry a kol. (2002), má organizace zavedený systém vzdělávání, protože proces 

probíhá plánovitě a nepřetržitě.  Z dotazníkového šetření vyplynulo, že by prodejci uví-

tali školení na zpracování leasingových smluv. Tato školení jsou realizována ze strany 

leasingových společností zdarma. Je nezbytné ověřit, u jaké leasingové společnosti je 

toto školení žádoucí a následně zajistit jeho realizaci co nejdříve. Další možnosti vzdě-

lávání považuji za velmi důležitý motivační prvek hlavně pro stávající personál s délkou 

pracovního poměru nad 5 popř. 10 let a více. Za zmínku proto jistě stojí, že společnost 

PIA CZ zahájila k 1. 1. 2015 spolupráci se ŠKODA AUTO Vysokou školou v Mladé 

Boleslavi, která nabízí studium akreditovaných podnikohospodářských bakalářských a 

magisterských oborů v českém i anglickém jazyce s možností zapojení do programu 

Erasmus pro studium i praxi v Evropské unii. Partnerství zajistí do budoucna kvalifiko-

vané zaměstnance do managementu společnosti PIA CZ a studentům nabídne jedineč-

nou možnost odborné praxe v rámci sítě PIA CZ. Tímto krokem byla zahájena nová 

etapa v programu vzdělávání a získávání kvalifikovaných zaměstnanců v ČR. Součástí 

spolupráce je také možnost vzdělávacích kurzů pro stávající management PIA CZ a 

pořádání společných projektů a akcí pro studenty (Porsche-interauto.cz, 2015). 
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SPOKOJENOST PRACOVNÍKŮ  

      Vzhledem ke zjištění navrhuji zpřístupnit internet v potřebném rozsahu servisním 

poradcům a prodejcům náhradních dílů, kteří ho potřebují k výkonu své práce. Tím bu-

dou pracovníci schopni vyhledávat data samostatně bez pomoci jiných kolegů, kteří 

mají k dispozici neomezený internet. Dle informace od IT specialisty vybrané organiza-

ce není tento krok spojen s vícenáklady, je to záležitost firemní politiky a nastavení roz-

sahu uživatelských práv. Dále bych ráda vyzdvihla pozoruhodné zjištění, že všichni 

dotazovaní pracovníci hodnotili pozitivně celkovou náladu v organizaci.  To považuji za 

mimořádný výsledek. Provedené testy závislosti dat prokázaly, že pohlaví dotazovaných 

pracovníků nemá vliv na jejich hodnocení celkové nálady v organizaci a že celková 

nálada v organizaci neovlivňuje délku pracovního poměru. Dále se podařilo prokázat, že 

míra spokojenosti pracovníků se zaměstnaneckými vztahy v organizaci má vliv na cel-

kovou náladu v organizaci. Provedený test závislosti dat prokázal, že míra spokojenosti 

pracovníků se sociálním programem v organizaci nemá vliv na délku pracovního pomě-

ru. Srovnáme-li navíc výsledky, které byly zjištěny v rámci projektu „Barometr nálady 

2013“ s výsledky spokojenosti zaměstnanců v roce 2014, který vyplynuly z dotazníko-

vého šetření, můžeme konstatovat, že se v obou projektech podařilo zjistit, že u vybra-

ných otázek většina dotazovaných pracovníků hlasovala pozitivně, tzn., z tohoto úhlu 

pohledu vykazuje spokojenost zaměstnanců ve sledovaných oblastech pozitivní trend. 

Velmi pozitivně také hodnotím zájem zaměstnanců o projekty tohoto typu, který potvr-

zují svojí hojnou účastí (barometr nálady 2013 realizován s úspěšností 98 %, analýza 

spokojenosti 2014 s úspěšností 82 %). Rozdíl v úspěšnosti lze odůvodnit různou veli-

kostí vzorků (barometr nálady: 98 účastníků, analýza spokojenosti: 88 účastníků). 

 

SROZUMITELNOST VÝPOČTU MZDY NA VÝPLATNÍ PÁSCE 

Dotazníkové šetření odhalilo zjištění, že výpočet mzdy na výplatní pásce je 

nesrozumitelný pro 65 % dotazovaných zaměstnanců. Proto navrhuji distribuovat na 

všechny zaměstnance při nejbližším výplatním termínu leták viz obrázek 27, který 

rámcově vysvětlí strukturu mzdy a na příkladu vysvětlí výpočet mzdy. Leták by také 

informoval zaměstnance o možnosti kontaktovat mzdovou účetní v případě dalších do-

tazů. Vícenáklady s vytvořením letáku jsou spojeny s nákupem kopírovacího papíru 

gramáž 120 g/m
2 

za cenu Kč 167,00 bez DPH. 
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Obrázek 22: Náhled letáku s příkladem výpočtu mzdy 

 

Zdroj: vlastní zpracování autorky 

 

INFORMOVÁNÍ O NOVINKÁCH NA PRACOVIŠTI 

Včasné předávání informací zaměstnancům ze strany přímého nadřízeného je pod-

statné pro dobře fungující spolupráci na pracovišti a napříč celou organizací. Tímto kro-

kem by se zároveň předešlo neformálnímu předávání informací mezi zaměstnanci, kde 

hrozí riziko zkreslení informace pozitivním či negativním způsobem. Organizace má k 

dispozici celou škálu komunikačních prostředků (informace od přímého nadřízeného, 

intranet, e-mailová pošta, firemní nástěnka, webové stránky, facebook, letáky). Infor-

mační procesy jsou nastaveny, je třeba zajistit jejich fungování. Vedoucí pracovník mu-

sí stimulovat své podřízené, aby využívali stávající informační systémy a využívali je 

pro svoji práci. Fungování komunikace mezi pracovníky na jednotlivých odděleních by 

se mělo stát stěžejním bodem pravidelných porad. Informace získané na poradě musí 

vedoucí pracovník předat v odpovídajícím rozsahu dále svým podřízeným. Za tímto 

účelem je nutné nastavit odpovědnosti za předávání informací. Dále je nutné vychová-

vat zaměstnance, kteří mají k dispozici e-mailovou poštu, aby ji optimálně využívali ke 

své práci a hlavně interní komunikaci mezi sebou. Toto lze řešit formou dodatku 

k pracovní smlouvě, kde zaměstnavatel upozorní zaměstnance, že e-mailová pošta slou-

ží výhradně k pracovním účelům. Komunikační schopnosti lze také zahrnout do hodno-

cení pracovníka, o čemž by měl být pracovník informován.    

 

FAKTORY MOTIVACE  

    Dotazníkové šetření poukazuje na působení různorodých motivačních faktorů. Proto 

doporučuji přihlížet k motivaci pracovníků diferencovaně dle jednotlivých oddělení 

popř. pracovních pozic. Ačkoliv bylo zjištěno, že 74 % dotazovaných je spokojeno 

s finančním ohodnocením, šetření naznačuje, že zvýšení fixní složky mzdy popř. jedno-

rázová finanční odměna motivuje pracovníky k vyššímu pracovnímu výkonu. Souhla-

sím s Bělohlávkem (2008), že různí lidé mají různé motivy, u někoho jsou to peníze, 
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někoho zase motivuje k vyššímu pracovnímu výkonu pochvala, kterou ostatně vnímá 

jako 
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připojištění. Tyto změny musí být projednány s vedením personálního útvaru 

v Rakousku a s generálním ředitelem PIA CZ. Proto navrhuji provést průzkum i na 

ostatních pobočkách v ČR. Pokud žádost z budějovické pobočky podpoří i ostatní pro-

vozovny, získá žádost na důležitosti. S  ohledem na další preference zaměstnanců navr-

huji zařadit do volnočasových aktivit squash. Aktuálně věnuje společnost 40.000,00 bez 

DPH ročně do fitness aktivit. Navrhuji tuto částku rozdělit: 25.000,00 bez DPH na fit-

ness (s průměrnou cenou sálové lekce ve výši Kč 130,00 odpovídá cca. 192 návštěvám 

ročně), 15.000,00 bez DPH na squash (s průměrnou cenou 200,00 za kurt, odpovídá 75 

návštěvám ročně). Statistika návštěvnosti z minulých let říká, že průměrně využívalo 

fitness služby jen 15 pracovníků z celé organizace. Od této změny očekávám, že vzroste 

zájem o tento druh benefitu ze strany zaměstnanců. 

 

SYSTÉM CAFETERIA 

      Z šetření vyplynulo, že většina dotazovaných pracovníků je spokojena s dosavadním 

systémem poskytování benefitů, což ostatně také koresponduje s jejich spokojeností se 

sociálním programem. Provedený test závislosti dat prokázal, že zájem pracovníků o 

zavedení CAFETERIA systému není ovlivněn skutečností, jakou pracovní pozici pra-

covník vykonává. Můžeme tudíž vyvodit závěr, že se jedná o stanovisko dotazovaných 

napříč organizací bez vlivu pozice. Zavedení změny není pro zaměstnance žádoucí, a 

proto navrhuji zachovat dosavadní systém, ačkoliv v praxi se uplatňuje trend individua-

lizace struktury příjmu včetně zaměstnaneckých výhod (Dvořáková, 2012).  

 

VÝSLEDNÁ ZNÁMKA PRO ZAMĚSTNAVATELE 

      Vzorek dotazovaných pracovníků udělil vybrané organizaci výslednou průměrnou 

známku 2,3. Tento výsledek hodnotím za velmi dobrý. Test závislosti dat prokázal, že 

existuje vliv mezi pracovní pozicí a výslednou známkou, kterou byl zaměstnavatel 

ohodnocen. Toto zjištění považuji za logické, protože na různé pozice se vážou různé 

nároky na zaměstnance, motivační faktory, pod vedením různých vedoucích pracovní-

ků. Proto se výsledné známkování pracovníků liší v závislosti na pracovní pozici. 
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7 ZÁVĚR 

      Společnost Porsche České Budějovice řadím mezi perspektivní zaměstnavatele. Or-

ganizace zaměstnává pracovníky, jejichž průměrná délka pracovního poměru činí 13 let. 

Zaměstnanci hodnotí svého zaměstnavatele výslednou známkou 2,3.  

     Vedení společnosti vnímá „oblast lidských zdrojů“ pozitivně především z hlediska 

vzdělávání. V určitých aspektech připouští slabé stránky. Jedná se především o oblast 

hodnocení pracovníků, které je realizováno na úrovni vedoucích pracovníků. Objektivní 

hodnocení všech pracovníků lze následně využít při odměňování a motivaci pracovníků 

k konu. Je to klíčový prvek, který by měl rozhodně rozšířit dosavadní motivační pro-

gram. S hodnocením pracovníků úzce souvisí zkoumání pracovního výkonu. Ve vybra-

ném oddělení odhalila analýza organizace práce, že personál věnuje značnou část pra-

covní doby administrativní činnosti. Pro organizaci jsou rozhodující hospodářské vý-

sledky, ne činnosti. Od nich se odvíjí odměňování personálu. Navrhuji přijmout pracov-

níka, který by vypomáhal s administrativní činností. Prodejci by se mohli cíleně orien-

tovat na výsledek a řízení vztahů se zákazníky. Prémií za úspěšný „mystery shopping“ 

lze motivovat prodejce k maximální péči o zákazníka, která se pak odráží na celkovém 

hospodářském výsledku. Rozšíření motivačního programu o tento prvek považuji za 

zásadní z hlediska udržení rovnosti a spravedlnosti mezi pracovníky organizace. Další 

slabou stránku - nepružnou vnitřní komunikaci - lze eliminovat efektivním využíváním 

disponibilních komunikačních prostředků. Východiskem se jeví zařazení komunikač-

ních schopností jako kritérium při hodnocení pracovníků. Na základě dat 

z dotazníkového šetření zaměstnanci projevili zájem o následující prvky: týden dovole-

né navíc, příspěvek k penzijnímu připojištění, rozšíření volnočasových aktivit podporo-

vaných zaměstnavatelem o squash. První dvě záležitosti musí být projednány 

s personálním útvarem v Rakousku. Rozšíření nabídky volnočasových aktivit lze však 

realizovat snadno a rychle na úrovni pobočky. 

Sdílím názor s Provazníkem a Komárkovou in Kociánová (2010), že motivační pro-

gram má za úkol ovlivňovat pracovní ochotu lidí, jejich spokojenost a stabilizaci. Moti-

vační program organizace hodnotím jako pestrý a stabilní nabízející záruky zaměstnan-

cům. Dle mého názoru motivační program vybrané organizace plní svoji úlohu dobře. 

Návrhy na rozšíření dosavadního programu ho mohou učinit ještě atraktivnější nejen 

pro stávající zaměstnance, ale i případné uchazeče o práci.  
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8 SUMMARY 

      The main aim of this thesis was to analyze the present status of human resource ma-

nagement (HRM) in the selected company and to provide suggestions for its improve-

ment. For the practical part was chosen Porsche České Budějovice company which 

ranks to the most important dealers in the automotive industry in South Bohemia thanks 

to the professional attitude of its staff and excellent facilities. The practical part is based 

on a managed interview with the top manager of the selected company to desribe the 

human resource management from his own perspective. Further an analysis of the work 

organization in a selected department will be realized to be able to make a suggestion 

for its efficiency improvement. At last a survey between the employees will be carried 

out to analyze staff satisfaction with the motivational program. The aim is to find out 

the relevant motivational factors in compliance with the staff preferences.  

The top management considers HRM positively especially in case of education. In 

some aspects the management admits also weaknesses. Firstly, employee evaluation 

must be mentioned because it is realized only at the level of the middle management. 

An objective evaluation of all employees could be used to reward and motivate them to 

higher performance. The job evaluation  is closely linked with exploration of work per-

formance. The analysis of work organization revealed that its staff spends a significant 

part of the work time with paper work. Therefore I suggest to recruit a new employee 

who would make them possible to concentrate on customer care. A pay for the success-

ful "mystery shopping" could motivate the sales staff as well as complete a fair reward 

system. Secondly a further weakness, an inflexible internal communication can be eli-

minated through an effective use of available communication tools. Based on data from 

the survey the staff expressed their interest in new elements of the motivational pro-

gram: a further week of vacation, contributions to pension insurance, new leisure activi-

ties like squash. From my point of view, the motivational program is varied and stable 

offering a guarantee to the staff as well as potential for staff satisfaction improvement.  

 

Keywords:  

Human resource management, employee recruitment, motivational program, factors of 

motivation, employee evaluation, reward system, staff satisfaction. 
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Příloha 1: Srovnání mezi strategickým ŘLZ, strategií lidských zdrojů a organizací 

personální práce 

Dimenze Strategické řízení lid-

ských zdrojů 

Strategie lidských zdrojů Organizace personální 

práce 

Účel Převádění podnikových 

strategií nejprve do schop-

ností organizace a poté do 

personálních postupů. 

Vytváření strategie, organi-

zace a plánu činností, zamě-

řených na zvyšování efek-

tivnosti personální práce 

nebo personálního útvaru. 

Modelování, vytváření a 

zavádění personální práce 

tak, aby poskytovala potřeb-

né personální služby. 

Zabezpečují Linioví manažeři Vedoucí představitelé per-

sonální práce 

Vedoucí představitelé per-

sonální práce 

Ukazatele / měřítka Výsledky organizace 

v důsledku personálních 

postupů/činností. 

Efektivnost a účinnost per-

sonálních postupů/činností. 

Efektivnost a účinnost per-

sonálního útvaru a personál-

ní práce. 

Publikum  Manažeři, kteří 

v zájmu podniko-

vých výsledků 

používají perso-

nální postupy. 

 Pracovníci, kteří 

jsou ovlivňováni 

personálními po-

stupy. 

 Zákazníci, kteří 

mají prospěch 

z efektivní orga-

nizace. 

 Investoři, kteří 

sklízejí odměnu 

pramenící ze 

schopnosti orga-

nizace. 

 Personalisté, kteří 

vytvářejí a posky-

tují personální po-

stupy. 

 Linioví manažeři, 

kteří používají 

personální postu-

py. 

 Personalisté, kteří 

pracují 

v personálním 

útvaru či se zabý-

vají personální 

prací. 

Role  Liniový manažer 

jako vykonavatel. 

 Personalista jako 

usnadňovatel, fa-

cilitátor. 

 Liniový manažer 

jako investor. 

 Personalista jako 

tvůrce. 

 Liniový manažer 

jako investor. 

 Vedoucí představi-

tel personální prá-

ce jako lídr. 

Zdroj: Ulrich (2009) 



 

 

11 SLOVNÍK VYBRANÝCH POJMŮ 

ALTRUISMUS 

nesobecký způsob myšlení a cítění; nezištné jednání ve prospěch druhých jako mravní princip 

ASPEKT 

hledisko, stanovisko uplatňované při posuzování něčeho, zorný úhel 

DECENTRALIZACE 

přesun funkcí a kompetencí na nižší orgány nebo na menší organizační jednotky 

DELEGOVAT 

přenést moc, pravomoc 

DIFERENCOVAT 

stanovovat, zjišťovat odlišnost 

EKVIVALENTNÍ 

rovnocenný, se stejným účinkem 

FACILITÁTOR 

povzbuzovač, oživovač, usnadňovač, odborník na moderování diskuze, panelu, vedení rozhovoru, adekvátní či optimální soci-

ální komunikace, který však odpovídá za průběh procesu, nikoliv za jeho obsah 

FLUKTUACE 

častá změna zaměstnání 

IMPLEMENTACE 

uskutečnění, naplnění, realizace 

INTERAKTIVNÍ 

umožňující vzájemnou komunikaci, tj. přímý vstup do činnosti stroje nebo programu 

INOVACE 

obnovení, zdokonalení; zavedení něčeho nového 

INTEGRACE 

sjednocení, ucelení, splynutí, proces spojování ve vyšší celek; začlenění 

INVENCE 

vtipný nápad, důvtip, vynalézavost, zejm. v umělecké tvorbě 

INTRANET 

uzavřená (například podniková) počítačová síť na principu internetu 

LOAJALITA 

věrnost, souhlasný postoj 

MANAGEMENT 

vedení, skupina manažerů 

MENTOROVÁNÍ 

vedení, poučování, podpora, patronát; 

ORGANIGRAM 

podnikové dokumenty zachycují především konkrétní organizační strukturu a řídící vztahy  

REKRUTOVAT 

pocházet, mít původ 

TRANSFORMACE 

přeměna, přetvoření 
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http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/princip
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http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/moderovani
http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/diskuze-diskuse-dyskuse
http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/panel
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