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Abstrakt

CN19

Bakalatska prace na téma ,,Firemni strategie rozvoje zaméstnanci® je zaméfena na
analyzu strategie vzdélavani a moznosti rozvoje a kariérniho riistu zaméstnanct ve
vybrané organizaci. Hlavnim cilem préace bylo vysloveni vlastnich navrha, které by
mohly pfispét ke zlepSeni soucasného stavu v této spolecnosti. Ta si z internich diivodii
nepfala byt jmenovéna, a proto byla pro Ucely bakalaiské prace nazvana jako

spole¢nost XY.

V teoretické¢ casti byly shromazdény pojmy, které byly potifebné k pochopeni
a priblizeni dané problematiky. Pfi zpracovani této Casti prace bylo vychazeno
z odborné literatury a adekvatnich elektronickych zdrojii. Definovan byl vyznam
lidskych zdrojii a lidského kapitalu a dale byly predstaveny jednotlivé personalni
¢innosti. Vzhledem k zaméfeni prace byla samostatna kapitola vénovana péci

o zameéstnance, konkrétné moznostem zvySovani jejich kvalifikace a dal§iho rozvoje.

V praktické c¢asti byla nejprve pfedstavena cinnost vybrané spolecnosti. Hlavni
metodou pouzitou v praci byla metoda dotazovani, konkrétné technika dotaznikového
Setfeni u zameéstnanci a individuadlniho rozhovoru s personalistou spole¢nosti. Pomoci
vhodné volenych otdzek byl analyzovan vzdéldvaci systém spolecnosti. Na zaklade

komparace zjiSténych informaci byly vypracovany vlastni navrhy a doporuceni.
Klic¢ova slova

rozvoj lidskych zdroju, strategie, zaméstnanec



Abstract

The bachelor's thesis on the "Corporate strategy for employee development" topic is
focused on the strategy educational analysis and the employee's opportunity of
development and their career growth in the selected organization. The main goal of the
thesis was the identification and the description of my own proposals, which could
contribute to the improvement of the current situation in this company. The company
preferred to remain anonymous due to internal restrictions and was therefore named

as the XY company for the purposes of the bachelor's thesis.

In the theoretical part, the terms, which were needed for better understanding of the
topic, were collected. The preparation of this part of the thesis was based on
a professional literature and adequate electronic sources. The importance of human
resources and human capital were defined, and further individual personnel activities
were introduced. Separate chapter was devoted to the employee care, specifically the

opportunity for qualification enhancement and further development.

In the practical part, the activity of the selected organization was presented at first. The
main method used in the thesis was the questionnaire methodology, specifically the
questionnaire survey with employees and an individual interview with the
organization's HR officer. The educational system of the company was analyzed using
appropriately chosen questions. Based on the comparison of the information gathered,

proposals and recommendations were created.
Keywords

human resources development, strategy, employee
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UVOD

Hlavnim divodem volby tématu bakaldiské prace ,Firemni strategie rozvoje
zaméstnanci“ byla moZnost propojeni bakalatské prace s odbornou praxi, kterou

autorka prace ve spolecnosti XY absolvovala na personalnim oddéleni.

Cilem personalniho oddéleni je zajistit optimalni pocet pracovnikli a zaroven zajistit
jejich potiebnou kvalifikaci a motivaci, aby se rychle identifikovali s potfebami firmy
a méli zajem o dal§i rozvoj. Timto zplGsobem pfispéji k vysSimu vykonu celé

organizace (ekonomicky.eu, 2023).

Personalni prace je klicovou soucasti Cinnosti vSech organizaci, nebot’ lidsky kapital
ptedstavuje jeden z hlavnich vyrobnich faktorti nezbytnych k dosazeni cilii organizace.
Je proto dulezité vyuzivat lidské zdroje co nejefektivnéji. Pro dosazeni souladu mezi
potfebami a cili organizace s potiebami zaméstnanct jsou klicové nékteré personalni

¢innosti, jako naptiklad odménovani, motivace, vzdélavani a rozvoj zaméstnancii.

V teoretické Casti prace byly uvedené ¢innosti charakterizovany na zaklad¢ informaci
cerpanych z odbornych monografii, jejichz autofi se této problematice vénuji, a to

napiiklad Armstrong, Dvotékova, Koubek, Sporkova ¢i Thomson.

V praktické Casti byla nejprve predstavena vybrana spolecnost XY. Dale byla popsana
realizace dotaznikového Setfeni a individualniho rozhovoru s personalistou
spolecnosti. Na zakladé komparace dat ziskanych vlastnim Setfenim, jsou s vyuzitim
metody syntézy vyslovena doporuceni k udrzeni a zlepSeni dosavadnich c¢innosti

personalniho oddéleni spolecnosti XY.



TEORETICKA VYCHODISKA

1 Cil a metodika

Cilem prace bylo na zaklad¢ analyzy firemni strategie (véetné moznosti kariérniho
rustu) vybrané organizace vyslovit vlastni navrhy a doporuceni k moznému zlepSeni

¢1 zefektivnéni sou¢asného stavu.

Hlavni metodou bylo dotazovéni, ato s vyuzitim techniky dotaznikového Setfeni
u zaméstnancti a individualniho rozhovoru s pracovnikem personalniho oddéleni.
Dalsi pouzitou metodou byla komparace ziskanych dat.

Na zéklad¢ analyzy zjiSténych informaci byla s vyuzitim metody syntézy navrzena

vlastni doporuceni.
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2 Lidské zdroje a lidsky kapital
2.1 Lidské zdroje

Rizeni lidskych zdroji se stava jadrem fizeni organizace, jeho nejpodstatngjsi asti
a také nejdulezitéjsi tlohou vSech manazerii (Koubek, 2015, s. 15). Je definovano jako
»strategicky a logicky promysleny piistup k fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace
maji — lidi, ktefi v organizaci pracuji a ktefi individualné i kolektivné pfispivaji
k dosazeni cilii organizace® (Armstrong, 2007, s. 27). Nové postaveni personalniho
managementu vyjadiuje vyznam lidské prace jako kliCcového faktoru a hnaci sily
organizace. Personalni prace se tak posouva od administrativnich ukoll
k plnohodnotnému fizeni zaméstnancti (Koubek, 2015, s. 15). Komplexnéji definuje
lidské zdroje Armstrong (2007, s. 27), ktery uvadi, ze se jedna o manazersky pfistup,
ktery vyuziva tsili, schopnosti a oddanosti lidi k tomu, aby vykonavali poZadovanou

praci k zajisténi perspektivni budoucnosti organizace.

Sporkova (2006, s. 4) ktomu dodava, ze soucasti tohoto fizeni je moderni
personalistika, kterd ,se snazi o vytvofeni harmonie mezi poftem a strukturou
pracovnich mist a po¢tem a strukturou pracovniki®. Dalo by se tedy konstatovat, ze se

jedna o to dostat spravné lidi na spravna mista.
2.2 Lidsky kapital

Organizace pro hospodaiskou spolupraci a rozvoj (OECD) definuje lidsky kapital jako
»znhalosti, dovednosti, schopnosti a vlastnosti, jez zjednoduSuji tvorbu osobnich,
spoleCenskych a ekonomickych hodnot a blahobytu* (Tomsikova, 2014, s. 7). Podle
Tomsikové (2014, s. 7) se lidsky kapital stal pojmem, ktery se obvykle pouziva jako
ekvivalent pro termin pracovni sila ¢i pracovni zdroje, avSak pouziti téchto definic, je
nespravné. Investice do rozvoje lidského kapitalu, jsou pro zamé&stnavatele nastrojem,
pro jeho ziskdvani a udrzovani, pficemz zde funguje vysokd navratnost v podobé

produktivity, flexibility, zlepSeni pracovniho vykonu ¢i inovacnich schopnosti apod.

Dalo by se konstatovat ze mezi uplatiiovanim postupti v fizeni lidskych zdrojt
a dosahovanim vykonu organizace je lidsky kapital chapéan jako bohatstvi. Vrozené

schopnosti, osobité chovani ¢i vlastni zajmy jsou slozkami lidského kapitalu neboli
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zminéného bohatstvi, jehoz vlastniky jsou lidé nikoliv organizace (Armstrong, 2015,

s. 112).
2.3 Personalni prace

Tento pojem chapou autoti odbornych monografii rizné. Dle Dvorakové (2012, s. 13)
obecné ,,vyjadiuje filosofii a ptistup organizace k fizeni a vedeni lidi. V bézném zivoté
se pouziva k oznaceni vykonu persondlnich ¢innosti, které zajist'uje personalista, resp.

personalni utvar®.

Cilem personalni prace je, jak zabezpecit optimalni pocet pracovnik, tak zajistit, aby
méli potfebnou kvalifikaci, motivaci, aby se brzy identifikovali s potfebami firmy
achtéli se dal rozvijet. Jedin€¢ tak pfisp&ji k vyS§imu vykonu celého podniku

(ekonomicky.eu, 2023).
Podle Armstronga (2015, s. 82) funguje personalni prace na tiech tirovnich:

e prvni Groven — zabezpecovani lidi;
e druhd Groven — odménovani a rozvoj;

e tfeti Groven — strategicka angazovanost.
2.4 Role personalisty

Raznorodost roli personalisti zavisi napf. na potifebach organizace, rozsahu
specializace personalisty, ale i na samotnych schopnostech persondlnich pracovnik.
Blize toto téma definuje Armstrong (2015, s. 87), ktery tikd, Ze ,,role personalistl se
dosti lisi podle toho, do jaké miry jsou generalisty (napft. feditel lidskych zdroju,
manazer lidskych zdroji nebo partner v podnikani) nebo specialisty (napf. vedouci
vzdélavani a rozvoje, vedouci fizeni talent nebo vedouci odménovani), podle urovné,
na které pracuji (strategicka, vykonna nebo administrativni), podle potieb organizace,
podle nazoru vrcholového vedeni na jejich ptinos, podle podminek, ve kterych pracuji

nebo podle jejich vlastnich schopnosti®.

,Personalist¢ mohou piisobit jako stratégové, business partnefi, inovatofi, agenti
zmény, interni konzultanti nebo kouc¢i* (Armstrong, 2015, s. 87). Obecné ale roli

personalisty definujeme jako aplikovanou podnikatelskou disciplinu, kterd se
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specializuje na lidi a organizaci. ,Personalisté jsou specialisty na fizeni

zameéstnaneckych vztahti“ (Tyson, Fell, 1986, s. 7).

Personalista musi byt schopen jednat na zakladé pochopeni souvislosti tykajicich se
podnikatelské ¢innosti, vnéj$iho prostiedi a vnitinich podminek organizace. Proaktivni
roli personalisti se rozumi, UCast na vytvafeni strategie organizace, rozvijeni
integrované strategie lidskych zdrojii a poskytovani poradenstvi v zaleZitostech
tykajicich se prosazovani a dodrzovéani zakladnich hodnot a etickych principa.
Personalisté spolupracuji s liniovymi manaZery na dosahovani pozadovaného vykonu
a pomadahaji zlepSovat schopnost organizace efektivné naplnit stanovené cile.
Predevsim se vSak zabyvaji poskytovanim personélnich sluzeb, coz je zakladni roli

personalisti (Armstrong, 2015, s. 87).

3 Personalni ¢innosti

»Personalni ¢innosti piedstavuji vykonnou ¢ast persondlni prace™ (Koubek, 2015, s.
20). Personalni odd¢leni vytvaii koncepci ¢innosti vychdzejici z personalni politiky
nebo se na tvorbé koncepce podili a soucasné zpracovava a fidi metodiku jejich
uplatiiovani. Odd¢€leni je zodpoveédné za zajistovani, organizaci, koordinaci a kontrolu
vSech téchto Cinnosti. Stale ve veétsi mife se v této oblasti projevuji progresivni trendy,
a to takovy zpiisobem, Ze realizace personalnich metod a postupti pfechazi na liniovy
management a téziStém prace personalniho oddélené se stavd koncep¢ni, analyticka

a metodicka ¢innost a na ni navazujici poradenstvi (Kleibl, 2001, s. 21).
Podle Tomsikové (2014, s. 14) mezi personalni ¢innosti patii:

e vytvafeni a analyza pracovnich mist,

e persondlni planovani,

e ziskdvani novych zamé&stnancil,

e vybér novych zaméstnanctl,

e pfijimani zaméstnanct,

e orientace a adaptace zaméstnancu,

e rozmistovani zameéstnancu,

e hodnoceni a odménovani zameéstnancu,

e péce o zamestnance,
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e jednani se zastupci zaméstnancil.
Armstrong (2015, s. 82) déli persondlni ¢innosti do dvou skupin:

e Strategické neboli transformacni ¢innosti — ¢innosti souvisejici s efektivitou
organizace a zaméfuji se na dosahovani strategické shody, uskutec¢iiovani
strategii a politik lidskych zdrojt v souladu se strategii organizace.

e Transakéni c¢innosti — cinnosti pokryvajici hlavni oblasti poskytovani
persondlnich sluzeb tzn. zabezpecovani lidskych zdrojl, vzdélavani a rozvoj,

odménovani, vztahy mezi zaméstnanci a dalsi.
»Mezi tradi¢ni ukoly fizeni v personalni oblasti patii:

e dosahovani souladu mezi po¢tem a strukturou pracovnich mist a poctem
a strukturou pracovnikll v organizaci;

e optimalni vyuzivani pracovnik;

e formovani tymu, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych
vztahu;

e personalni a socialni rozvoj pracovniku organizace;

e dodrzovani zdkonli v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav*

(Kocianova, 2004, s. 11).
3.1 Vytvareni a analyza pracovnich mist

3.1.1 Vytvareni pracovnich mist

»Pracovni mista vytvareji lidé pro lidi“ (Armstrong, 2015, s. 192). Pfi procesu
vytvatreni pracovnich mist jsou definovany konkrétni pracovni ukoly jednotlivych
pracovnikl a shromazd'uji se do zékladnich prvkl organizacni struktury. Zakladnimi
prvky organizacni struktury jsou pracovni mista, jejichz tkolem je kromé zajiSténi
potfeb organizace i uspokojeni ofekavani a potfeb zaméstnanci, ktefi jsou na toto
misto zafazeni (TomSikova, 2014, s. 14). Podstatou vytvafeni pracovnich mist je
rozhodovani o tom, jaké pracovni tkoly shromdzdit tak, aby vzniklo samostatné
pracovni misto, do jaké miry by m¢l drzitel pracovniho mista plnit stanovené pracovni

postupy, aby vykonal vymezené pracovni Ukoly, jaky bude rozsah kontroly drzitele
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pracovniho mista a fada dalSich hledisek, které souviseji s vykondvanim prace

(Armstrong, 2015, s. 192).

Dva cile, které bychom m¢éli pii vytvaieni pracovnich pozic dle Tomsikové (2014, s.

14) dodrzovat:

1) Vyhovét pozadavkiim organizace na produktivitu, efektivitu ¢innosti a kvalitu
vyrobku nebo sluzeb.

2) Uspokojit potieby jedince tykajici se jeho zajmu, ukoli a Gspéchil.
3.1.2 Analyza pracovnich mist

Analyza pracovniho mista poskytuje specifikaci prace na pracovnim misté, a tim
vytvari i pfedstavu o zaméstnanci, ktery by mél na pracovnim misté pracovat. Cilem
analyzy pracovniho mista je zpracovani informaci v podob¢ tzv. popisu pracovniho
mista. Popis pracovniho mista je pak podkladem pro odvozeni pozadavk, které klade
na zaméstnance a pro zpracovani specifikace pracovniho mista. Specifikace
pracovniho mista vymezi pozadavky na jedince, tj. dovednosti a znalosti, které musi
mit, aby byl zptsobily plnit tikoly souvisejici s popisem prace. O tzv. job modellingu
hovotime, pokud jsou v analyze prace obsaZzeny i dovednosti, které jedinec potiebuje

do budoucna.
Popis pracovniho mista (pozice) obsahuje:

e nazev pracovni pozice,

e Ucel pracovni pozice,

e strukturu podfizenosti a nadfizenosti v€etn¢ seznamu kompetenci,
e hlavni povinnosti, které je nutné co nejblize specifikovat,

e doplikové ukoly ¢i ukoly, se kterymi se miize zaméstnanec setkat (Tomsikova,

2014, s. 14-15).
3.2 Personalni planovani

Je diillezitym nastrojem pfi fizeni organizace, pficemz vychazi z dlouhodobych plani
organizace a jeji strategie. Pomoci této ¢innosti je predvidan vyvoj, stanovuji se cile

arealizuji opatfeni k zajiSténi utkolli pomoci pracovni sily. Ucelem personalniho
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planovani je zabezpeceni spravného poctu zaméstnancii, spravnou profesni strukturu
a strukturu kvalifikac¢ni, a to vSe ve spravném c¢ase a na spravném misté i pro budouci

chod organizace.

Konkrétni metody pouZzité pii personalnim pldnovani, mohou byt ze skupiny metod

kvalitativnich ¢i kvantitativnich.

V malych a stfednich organizacich se nachézi uplatnéni spise kvalitativni metody,
piicemz nejvyuzivanéj§i metodou je tzv. manazersky odhad, ktery vychazi ze

zkuSenosti vedoucich pracovnikil organizace a strategickych podnikatelskych plant.

Naopak ve velkych vyrobnich firmach se pouzivaji kvantitativni metody, napf. tzv.
analytické metody, které vychézeji z pracovnich a Casovych studii a z normativnich
metod. Nebo statistické metody, které jsou zaloZzeny na statistické analyze Casovych

fad vyvoje poctu a struktury zaméstnancti (Tomsikova, 2014, s. 15).
3.3 Ziskavani pracovniki

Pti ziskavéani pracovnikl jde o vyhledavani odpovidajicich uchazecu, ktefi spliuji
personalni prace, je ucinit spravné rozhodnuti koho a na jakou pozici pfijmout. Pokud
uvazime naklady spojené s vybérovym fizenim, firma by neméla ucinit chybné
rozhodnuti. Pfi vybéru budoucich zaméstnancti, je dulezité urcit, ktery z uchazeci na
pracovni pozici, bude nejlépe vyhovovat nejen pozadavkiim firmy, ale ktery ptispéje

1 dobrym vztahlim uvniti organizace.
Proces ziskavani pracovniki, ma urcité faze:

1) ujasnéni si profilu pracovniho mista,

2) zvézeni moznosti obsazeni mista z internich zdroji organizace nebo ze zdroji
externich,

3) volba dokumentt, které budou od uchazec¢i pozadovany,

4) vyhodnoceni dokumentt a zahajeni vybérového fizeni.

V malych firméch se spise setkdme se stabilizaci zaméstnancii nez s ndborem novych,
jelikoz vytvoteni stabilniho pracovniho tymu, je pro takové podniky velmi dualezité

(Tomsikova, 2014, s. 15-16).
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3.4 Vybér pracovniki

To, kteti uchazeci maji byt ptfijati na dané misto, zajiSt'uje slozity rozhodovaci proces
vybéru zaméstnancii (Armstrong, 2015, s. 272). Ma za cil porovnat ptedpoklady
uchazecl na obsazovanou pozici a vybrat uchazece s nejvhodnéjsi kvalifikaci. Dalsi
pohled piinasi Svarcova (2020, s. 212), ktera se domniva, Ze pii vybéru zaméstnanci
,,S€ manazer snazi vytvorenou organizacni strukturu s pfidélenymi ¢innostmi obsadit
konkrétnimi lidmi, ktefi budou tyto ,role* realizovat, uvadét do praxe, napliovat
Zivotem*.

TFi faze vybéru zaméstnanci:

1) Predvybér — shroméazdéni dokumentt od uchazect
e Piedvybér se provadi na zakladé posouzeni zadosti o zaméstnani a jejich
ptilohach — obvykle v podobé& Zivotopisi. Ma za cil rozhodnout
o kandidatech, ktefi maji byt z vybérového fizeni vyfazeni z divodu

nesplnéni bezpodminecné nutnych pozadovanych kritérii.
Po skonceni pfedvybéru jsou uchazeci rozdéleni do tFi skupin:

a) Velmi vhodni kandidati — postupuji do dalSiho kola vybérového
fizeni.
b) Vhodni kandidati — postupuji do dalSiho kola vybérového fizeni
v ptipad¢, ze je malo velmi vhodnych uchazecti, mohou tak byt tzv.
personalnimi rezervami.
c) Nevhodni kandidati — t¢émto kandidatim je nutné zaslat odmitavy
dopis.
2) Vlastni vybér
e provérovani znalosti a predpokladt uchazecu,
e realizace pohovort,
e vyhodnoceni uchazecu.
3) Rozhodnuti o prijeti
e Soucasti faze je nejen samotné rozhodnuti o pfijeti konkrétniho uchazece,

ale také informovani vSech ucastnikl o rozhodnuti vybérového fizeni.
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e Dilezit¢ je, aby byl vybran jedinec vyhovujici pozadavkim na
obsazovanou pracovni pozici, a u néhoz bude pravdépodobné, ze bude

praci vykonavat efektivné (Tomsikova, 2014, s. 16-17).
3.5 Prijimani pracovniku

Ptijimani pracovniki je ¢innosti predstavujici fadu procedur, které zacinaji poté, co je
vybrany uchaze¢ informovan, ze byl na pozici, o kterou se uchazel, vybran a akceptuje

nabidku zaméstnani v organizaci, a kon¢i béhem dne néastupu do zaméstnani.

Vypracovani a pozdéjsi podepsani pracovni smlouvy ¢i jiného dokumentu, na jehoz
zaklad¢é bude pracovnik pro organizaci vykonavat praci, je nejdulezitéjsi formalni

nalezitosti pii piijimani nového zaméstnance (Tomsikova, 2014, s. 17).
3.6 Orientace a adaptace pracovniku

Podstatou uvadéni novych zaméstnancti do organizace je seznameni s procedurami
charakteristickymi pro den, kdy pracovnik nastupuje do organizace, a dale
v procedurach, které maji novému zameéstnanci poskytnout zakladni informace
potiebné k rychlému a vhodnému zplisobu adaptace a pracovnimu startu. Orientace
novych zaméstnancli spocivd v seznamovani s organizaci, pracovni pozici

a pracovnimi podminkami.

Dvotékova (2012, s. 162) pouziva termin ,,fizend adaptace* a zduraziiuje nutnost
systematického zaclenovani nového pracovnika do systému organizace. Tento postup
by mél pfinést snizeni fluktuace, a tim i ztraty na produktivité organizace

Pti adaptaci je kladen diraz na ptizptisobovani se ¢lovéka novym podminkdm jak
v oblasti pracovni, tak 1 Zivotni. Adaptaci novych zaméstnanct, je vhodné rozsifit
o adaptaci na firemni kulturu, kterou lze povazovat za mnozinu vztahii mezi faktory
ovlivitujici Zivot organizace. Jadrem adaptace na firemni kulturu je pocit sounélezitosti
zameéstnance s organizaci a taktéZ pochopeni jeho role v systému celé organizace

vcetné piijeti jejich hodnot a norem.
Uvédéni novych zaméstnanct do organizace ma Etyri cile:

1) Prekonat pocatecni faze — vSe je nové, neobvyklé, cizi a neznamé.
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2) Vytvorit priznivy postoj a vztah zaméstnance k podniku — zvySeni
pravdépodobnosti stabilizace nového zaméstnance.

3) Dosahnout podavani Zadouciho pracovniho vykonu v co nejkratSim case
po nastupu.

4) Snizit probabilitu brzkého odchodu zaméstnance (Tomsikova, 2014, s. 17-

18).

Jako moznou cestu vidi Dvotdkova (2012, s. 163) vytvoreni tzv. adaptac¢niho
programu, ktery by mohl za¢lenéni a zapracovani novych zameéstnancti urychlit. Urban
(2007, s. 32) povazuje za jeden z nastroji, ktery je vhodny pouzivat, pravidelné
rozhovory s nadfizenymi, které¢ by mély byt soustfedény na zjisténi, jak je spokojen
zaméstnanec s firmou, ale i1 jak je spokojend firma a co by se dalo zlepsit.
»Vyvrcholenim zpétnovazebnich nebo motivaénich rozhovori je pravé samotny
rozhovor na konci adaptacniho obdobi, ktery se miize, ale nemusi, shodovat
s ukonc¢enim zkusebni doby. V tomto rozhovoru jsou zhodnoceny vysledky adaptace,

stanoveny rozvojové cile a dohodnuty tikoly pro dalsi pracovni obdobi®.
3.7 Rozmist’ovani pracovniki

Mobilita pracovnikil v organizaci neboli rozmist'ovani zaméstnancti je ¢innosti, ktera
fidi pohyb zaméstnancii do organizace, uvnitf a z organizace. Zahrnuje mobilitu
zaméstnanct jak vnitini, tak 1 vnéj$i.

»Rozmistovani pracovnikll sestava z vyuziti schopnosti jednotlivci, posileni jejich
individudlniho vykonu, formovani tymi, posilovani tymového vykonu a zlepSeni
vykonu organizace* (Tomsikova, 2014, s. 18). Pokud si organizace vychovava

pracovni sily 1 pro potfeby budoucich pracovnich mist, hovofime o tzv. staffingu.

Vytvateni databazi s obsahem profesnich profilli vSech zaméstnancti, plant jejich
pracovniho rozvoje a popisi ukoll, je zakladem pro tzv. techniku Human asset

management.

Citlivou slozkou rozmistovani zaméstnancl, je jejich propousténi. Organizace
vyuzivaji techniky outplacementu coz ,,je souhrn metod, nastroju a aktivit, kterymi se
zodpovédni zameéstnavatelé snazi zmirnit negativni dopady redukce poctu

zaméstnancl. Hlavni daraz se pii outplacementu klade na propousténé zaméstnance,
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pro které znamena ztrata zaméstnani velky zasah do pracovniho i do osobniho zivota*
(UP CR, 2023). Pro propusténé zaméstnance, je ze strany zaméstnavatele pfipraven
tzv. ,,balicek na odchod®, ktery umoziuje piejit do nového zaméstnani (TomsSikova,

2014, s. 18).
3.8 Hodnoceni a odménovani pracovniki

3.8.1 Hodnoceni

vvvvvv

vystup je vychodiskem pro navazujici personalni ¢innosti, mezi které patii vzdélavani
¢irozvoj kariéry. Jedna se o proces, ve kterém se zjiSt'uje, zda pracovni ¢innost a vykon
zaméstnanctl, probiha v souladu se stanovenymi cili. Nasledné se vysledky sdé€luji
zaméstnanclim a jsou s nimi projednavany. Spole¢né se poté hledaji moznosti, jak
pracovni vykony a chovani zlepsit (Tomsikova, 2014, s. 18). Systematické hodnoceni
podle Vebera (2000, s. 183) patii ,,k zédkladnim pilifim personalniho managementu
firmy. Vedouci pracovnici na vSech stupnich fizeni jsou povinni hodnotit své
podiizené, schopnost objektivniho a spravedlivého hodnoceni podtizenych je také
jednou ze zakladnich odbornych kompetenci vedouciho pracovnika®. Hodnoceni
zaméstnancl muze byt realizovano prubézné ¢i prilezitostné a jeho vystup se mtiZe stat
vychodiskem pro dal§i personalni ¢innosti jako je vzdélavani a fizeni kariéry

zaméstnanct (Tomsikova, 2014, s. 19).
3.8.2 Odménovani

Odménovani souvisi s hodnocenim, avsak ne kazda cast vykonané prace, ktera je
hodnocena, musi byt i odménéna (Tomsikova, 2014, s. 19). Odménovani v modernim
fizeni lidskych zdrojii neznamené pouze mzdu nebo plat, ptipadné jiné formy financni
odmény, které poskytuje organizace zaméstnanci jako kompenzaci za vykonavanou
praci. Moderni odméinovani je mnohem rozsahlejsi a zahrnuje povyseni, formalni
pochvaly ¢i uznani. Soucasti odménovani jsou také zaméstnanecké vyhody zpravidla
nepenézniho charakteru poskytované organizaci zaméstnanci nezdvisle na jeho
pracovnim vykonu, pouze z titulu pracovniho poméru nebo jiného vztahu, na jehoz

zakladé zaméstnanec pro organizaci pracuje. Odmény mohou zahrnovat véci ¢i
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okolnosti, které nejsou docela samoziejmé, a to od ptidéleni uréitym zplsobem
vybaven¢ kancelare, pies zatazeni na urcité pracovisté, ptidéleni konkrétniho stroje ¢i
zafizeni (kancelai s kobercem misto linolea, kancelat v budové feditelstvi apod.).
Vzdélavani zaméstnanci poskytované organizaci, je stile vice zafazovdno mezi
odmény. Krom¢ toho vice ¢i méné hmatatelnych neboli vnéjSich odmén, které
kontroluje a o nichz v podstaté rozhoduje organizace, se stale vice pozornosti vénuje
tzv. vnitinim odménam. Vnitini odmény nemaji hmotnou povahu a souviseji se
spokojenosti zaméstnance s vykondvanou praci. Radost, kterou mu prace ptindsi
a pfijemné pocity vyplyvajicimi z toho, Ze se mlize ucastnit urcitych aktivit ¢i ukold,
z pocitll uzitecnosti a ispésnosti, z neformalniho uznani okoli, z postaveni, dosahovani
pracovnich cili apod., to vSe se povazuje za vnitini odmény zaméstnanci. Odméeny
tohoto druhu koresponduji s osobnosti zaméstnance, jeho potfebami, postoji,
hodnotami a normami. Vedle penéznich forem odménovani se pouzivaji i formy
nepenézni, z nichz nekteré je mozné vyjadiit v penézich, ale nékteré v penczich
vyjadfit viibec nelze. VSechny zminéné odmény tvofi tzv. celkovou odménu (Koubek,

2015, 5. 284).

Zakladni pravidla odménovani jsou legislativné ukotvena. Zaméstnanec ma za
vykonanou praci narok na odménu. Vyse odmény po jednotlivé pracovni pozice zavisi
na relativni hodnoté prace konané na této pozici. Organizace proto provadéji tzv.
hodnoceni préace, které¢ je tifeba dusledné¢ odliSovat od hodnoceni pracovnikil

(Tomsikova, 2014, s. 19).
3.9 Péce o pracovniky

Zaméstnavatelé musi pfijmout spolecensky odpovédny pfistup k zabezpecovani
pohody zaméstnancli, coZ znamend, ze maji povinnost peCovat o zaméstnance.
Zameéstnavatelé, ktefi se vénuji zabezpeceni pohody zaméstnanci, zejména ve smyslu
vytvareni uspokojivého pracovniho prostiedi, tim nejen plni ¢ast svych povinnosti, ale
také tim zajiSt'uji cast systému celkové odmény. Zvysuje se tim pravdépodobnost, Ze
zaméstnanci budou organizaci oddani a budou organizaci vnimat jako ,,nejlepsi misto

pro praci (Armstrong, 2015, s. 513-514).
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Problematika péce o zaméstnance je v zakoniku prace nedilnou soucasti upravy
pracovnépravnich vztahti. Tato Uprava je minimalni vzhledem ke skuteCnosti, ze
liberalni pojeti zadkoniku prace umoziiuje zameéstnavatelim, aby zaméstnanciim
ptiznali péci ve vEétSim rozsahu.

Uprava péce o zamé&stnance obsahuje:

e pracovni podminky,
e odborny rozvoj,
e stravovani,

e zvlastni pracovni podminky nékterych zaméstnanct (Tomsikova, 2014, s. 19).
3.10 Jednani se zastupci zaméstnancu

,»Odbory jsou sdruzenim zaméstnanct k ochrané prav a k obhajovani jejich zajmu.
Kolektivni vyjednavani probiha mezi zaméstnavatelem a zaméstnanci s cilem uzavieni
kolektivni smlouvy (dohody o podminkach prace zaméstnanct)* (Tomsikova, 2014,
s. 19). V malych spole¢nostech v CR odborové organizace chybi a kolektivni
vyjednavani se tedy neuplatituje. Organizace vSak maji povinnost respektovat urcité
dohody jako je naptf. dohoda o minimélni mzd¢, dohody o pracovnim rezimu,

0 bezpecnosti prace nebo o ochrané zdravi.
Existuji tFi podoby zédstupcli zaméstnancti:

1) odborova organizace (jen ta ma pravo uzavrit kolektivni smlouvu za
zaméstnance, pravo na kontrolu, spolurozhodovéni a rozhodovani),
2) rada zaméstnanci,

3) zastupce pro bezpec¢nost a ochranu zdravi pri praci.

Prostiednictvim vysSe uvedenych zéastupcli, muize zaméstnavatel plnit povinnost
informovat zaméstnance o stanovenych zalezitostech a zaroven je se zameéstnanci
projednédvat. Rozdilem mezi odborovymi organy a zastupci zaméstnancu je fakt, Ze

zastupci zaméstnanct nemaji pravni subjektivitu (Tomsikova, 2014, s. 20).
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4 ZvySovani kvalifikace a rozvoj zaméstnancii

Dilezitou soucasti péce o zaméstnance, uvedenou v Zakoniku prace, je zvySovani
kvalifikace zaméstnanct. Zakonik prace vSak tuto povinnost zaméstnavatele vice
nerozvadi. Zaméstnavatelé vSak rozvoj zaméstnancii nepodceiiuji a zaméstnanci tuto
moznost chépou i jako jeden z moznych benefitl. Je uménim zaméstnavatele své
zaméstnance pro vzdélavani vhodné motivovat. Na to ma vliv i firemni kultura

a priority organizace obecné.

Zvyseni kvalifikace znamena zlepseni hodnoty a rozsahu kvalifikace. K tomu muze
dojit prostfednictvim ziskani novych schopnosti a znalosti, naptiklad prostfednictvim
studia, vzdélavani, Skoleni nebo jinych piipravnych programi, které odpovidaji

potfebam zaméstnavatele (Tomsikova, 2014, s. 80).

Celozivotni vzdélavani, jehoz je vzdélavani zaméstnanct soucasti, podporuje
i dlouhodoby zamér vzdélavani a rozvoje vzdélavaci soustavy Ceské republiky,
ve kterém se uvadi: ,,Dalsi vzdélavani je nedilnou soucasti konceptu celozivotniho
uceni a dynamicky se vyviji s ohledem na stale vétsi nutnost lidi umét reagovat na
rychle se ménici potieby soucasného svéta. Ochota a schopnost zvySovat pribézné
svoji kvalifikaci a osvojovat si nové dovednosti jsou piedpokladem efektivniho
celozivotniho vzdélavani. Ctvrta primyslova revoluce piinasi rychly nastup
a promény technologii, zplisobil a organizace prace a s tim souvisejici vznik novych
povolani, jejichz specifika neni mozné identifikovat v ramci pocate¢niho vzdélavani.
Bude proto nutné i n&kolikrat v priibéhu Zivota zménit kvalifikaci (MSMT, 2023, s.
87).

Rozvoj a vzdelavani pracovnikll v organizaci je jednou z nejdilezitéjSich personalnich
¢innosti z divodu rozSifovani a zvySovani kvalifikace zaméstnanct. V disledku
zmény hodnoty kvalifikace zaméstnanci, se formuje flexibilita pracovni sily ve
spolecnosti a také pfipravenost na budouci zmény v organizaci (Dvotékova, 2012, s.

556).

»Imyslem vzdélavani zaméstnanct je systematicky utvaret, prohlubovat a rozsifovat
schopnosti (znalosti, dovednosti i chovani) zaméstnanct k vykonéavani sjednané prace

a dosahovani pozadovaného vykonu. Systematické vzdélavani pfipravuje zamestnance
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na soustavné zmény podminek a pozadavkl jednotlivych pracovnich mist i celé

organizace” (Sikyf, 2014, s. 124).
4.1 Strategické vzdélavani a rozvoj

Je pristup, ktery podporuje zaméstnance ke vzdélavani a rozvoji, a ktery se zabyva tim,
jak dosahovat strategickych cilti organizace s vyuzitim disponibilnich lidskych zdrojt
spolu s podporou uplatiiovanych strategii, politik a postupit vzdélavani a rozvoje.
Podobné jako strategické fizeni lidskych zdroju, tak i strategické vzdélavani a rozvoj,
vychéazi z ptresvédCeni, ze lidské zdroje, kterymi organizace disponuje, hraji pii
dosahovani tspéchu organizace rozhodujici roli (Armstrong, 2015, s. 336). ,,Politiky
strategického vzdélavani a rozvoje souviseji s tim aspektem strategického fizeni
lidskych zdroju, ktery se tyka investovani do lidskych zdrojii a rozvijeni lidského
kapitalu organizace* (Armstrong, 2015, 336).

Smyslem strategického vzdélavani a rozvoje zaméstnancti, je zlepSovani schopnosti
disponibilnich lidskych zdroji v souladu s piesvédCenim, Ze lidské zdroje jsou
hlavnim zdrojem konkuren¢ni vyhody. Cilem je vytvofit konzistentni a komplexni
ramec pro vzdélavani rozvijeni zaméstnanct prostiednictvim vytvareni kultury uéeni
a strategie vzdelavani se v organizaci €i strategie individualniho uceni, aby organizace
byla schopna uspokojit potteby soucasné i budouci. Hlavnim predmétem strategického
vzdélavani a rozvoje zaméstnanci, je vytvareni takového prostiedi, ve kterém jsou lidé
podnécovani ke vzdélavani a rozvoji. Piestoze jde o dosahovani strategickych cili
organizace, musi se zvazit také individualni potfeba zaméstnancli (Armstrong, 2015,

5. 337).
4.2 Proces vzdélavani

Vsechny vzdélavaci procesy a nasledny rozvoj musi byt vzdy komplexni a Casto se
v prubeéhu méni. Kazd4 organizace vnima tento proces individudlné, ale zpisoby,
jakymi se jednotlivei a organizace uci, jak vysvétluji teorie uceni, pojeti uceni se
v organizaci, pojeti ucici se organizace i pojeti samostatné fizené¢ho vzdélavani, jsou

vzdy soucasti uceleného procesu vzdélavani v organizaci.
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Je Zzadouci, aby rozvoj a vzdélavani zaméstnanci bylo systematické a meélo
dlouhodoby charakter. Tento soustavny rozvoj vyzaduje nejen vnimani jeho
dalezitosti samotnymi zameéstnanci, ale také vytvoreni vhodnych podminek, které
musi zajistit zameéstnavatel. Dle Thomson (2007, s. 163) je potfebné, aby se ,,vSechny
strategické a taktické plany ¢innosti braly v uvahu z hlediska uceni pro pracovniky,

jichz se tyto plany tykaji a aby kazdy z nich jasné chapal svou odpovédnost za uceni‘.

Pii planovani procesu vzdélavani je podkladem vystup z identifikace potieb
vzdélavani, na zaklad¢ kterého je vypracovan navrh vzdélavaciho programu. Proces

tvorby vzdélavaciho planu se sklada z téchto fazi:

1) Piipravna faze
e Zahrnuje specifikaci potfeb, analyzu UucCastnikii a stanoveni cila
vzdélavaciho programu. U dlouhodobych cilii se stanovuji dil¢i cile
z jednotlivych oblasti. Cile zde slouZi jako métitko dosahovani vysledkd.
2) Realizac¢ni faze
e Piedstavuje vyvoj a zpracovani jednotlivych etap vzdélavaciho programu
a samotnou realizaci ve formé tikolil a stanoveni potadi témat. Jde o ur¢eni
zpusobu, jakym bude vzdélavani probihat a na zacatku této faze jsou
stanoveny techniky vzdé€lavani a rozvoje.
3) Faze zdokonalovani
e Cast procesu tvorby vzdélavaciho programu, ve které jde o pribézné
hodnoceni jednotlivych etap vzdélavaciho programu vzhledem ke
stanovenym cilim. Této faze by se méli Gcastnit organizatofi, lektofi,
manazetfi a ucastnici, ktefi absolvovali vzdélavaci program (Vodak,

Kucharcikova, 2011, s. 96-97).
4.3 Zpisoby vzdélavani pracovniki

Aby bylo vzdélavani ucinné, je dulezité vychazet z poznani a pochopeni toho, proc¢
a co se ma udélat. Proto je nutné nejprve identifikovat a analyzovat potieby vzdeélavani
na uUrovni organizace, skupin a jednotlivcli a néasledné stanovit cile vzdelavacich

aktivit. Déle dilezitym faktorem pifi vzdéldvani zaméstnanci, je volba metod
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vzdélavani. Relevantnost zvolené metody je mozné rozlisit podle zaméru rozvoje

zaméstnancu a podle cilové skupiny.

Koubek (2011, s. 150-154) metody dé¢li nasledovné:

Metody vzdélavani pouzivané na pracovisti

a)

b)

d)

Instruktaz pri vykonu prace — tento zpiisob vzdélavani je vhodny pro
nové nebo méné zkusené pracovniky, pii kterém zkuSené¢jSi pracovnik
nebo nadfizeny pfedvede pracovni postup a novacek si jej osvoji
pozorovanim a napodobovanim. Tato metoda je vhodné pro jednodussi
nebo dil¢i pracovni postupy, ale spiSe se jedna o jednordzové zaskoleni,
jelikoz je casto uskuteciovdno v ruSném pracovni prostiedi a pod tlakem
dal$ich pracovnich ukolt.

Koucovani — tato metoda je vhodnéjsi pro dlouhodobé instruovani,
vysvétlovani a pravidelnou kontrolu vykonu prace. Soustavné podnécuje
a sméruje pracovnika k dosazeni pozadovanych vykonti a podporuje jeho
iniciativu s ohledem na jeho individuélni potieby. Pracovnik je pribézné
informovan o hodnoceni své prace. Tato metoda umoziuje Uzkou
spolupraci mezi Skolitelem a pracovnikem, ale vzd€lavani probiha opét
pod tlakem pracovnich tkoli a v rusném prostfedi, coz muze byt
nesoustavneé.

Counselling — tato metoda vzdélavani umoziuje oboustrannou spolupraci
mezi vzdélavanym pracovnikem a jeho nadfizenym, pfiCemz oba se
vzajemné ovliviiuji a konzultuji spolu. Vzdé€lavany pracovnik aktivné
pfispiva svymi ndvrhy na feSeni vzniklych problémi. Metoda zaroven
poskytuje zpétnou vazbu a umoziuje skolitelim rozvijet schopnost vedeni
pracovniki. Je casové naro¢néjsi a miize byt obtizné skloubit ji s béznymi
pracovnimi tkoly na pracovisti.

Asistovani — jednd se o tradi¢ni a Casto pouzivanou metodu. Vzdélavany
pracovnik se stdva pomocnikem zkuSeného pracovnika a postupné se uci
pracovnim postuptim. Pomoci této metody se soustavné plisobi na
vzdélavaného a diraz je kladen na praktickou stranku vzdélavani.
Nicméné¢ tato metoda muize vést k osvojeni nepftili§ vhodnych pracovnich

navyki a omezenému poskytnuti informaci a instrukecti, jelikoz v§e pochazi
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2)

z jednoho zdroje. Navic napodobovani Skolitele mize byt limitujici
a vzdélavany tak nemusi mit moznost ucit se alternativnim pracovnim
postuptm.

Povéreni ukolem — je vylepSenim metody asistovani a zaroven mize
slouzit jako jeji finalni faze. Skolitel povéFi vzdélavaného pracovnika
splnénim urcitého ukolu za ptitomnosti vSech potfebnych podminek. Prace
vzdélavaného pracovnika je sledovéana, usmériiovana a hodnocena. Tato
metoda se Castéji pouziva pro rozvoj schopnosti fidicich a tvircich
pracovnikli nebo pro pracovniky, ktefi budou vykondvat relativné
samostatnou praci. Metoda podporuje samostatnost v feseni tikold a tvirci
rozhodovani. Pracovnik si muze vyzkouSet své schopnosti, je vice
motivovan k jejich rozvoji a rozsifuje se mu pole plisobnosti. Nevyhodou
je, ze muze dojit k chybé nebo nesplnéni ukolu, protoze sledovani
a usmérnovani kazdého kroku prace neni vzdy mozné. Netspéch pak mize
ohrozit divéru nadfizenych ve schopnosti pracovnika a narus$it jeho
sebedlvéru.

Rotace prace — tato metoda vzdelavani se stale ¢astéji pouziva pro rozvoj
dovednosti fidicich nebo univerzalngjSich pracovnikli. Vzdélavany
pracovnik je postupné povéfovan pracovnimi ukoly v raznych Céstech
firmy, coz mu umoziuje 1épe poznat firmu a osvojit si $irsi okruh znalosti
a dovednosti. Tato metoda také pfispiva k zvySovani flexibility nejen
pracovnikd, ale i celé firmy. Nevyhodou muze byt, ze pracovnik nemusi
byt Gspésny na kazdém pracovisti, coz mtize podryt jeho sebevédomi
a ovlivnit hodnoceni jeho zpiisobilosti nadfizenymi.

Pracovni porady — jsou vhodnou metodou formovani pracovnich
schopnosti. Ugastnici se seznamuji s problémy a fakty tykajicimi se jejich
prace, pracovisté¢ 1 firmy. Vyména zkuSenosti, prezentace nazoru
a zaujimani postoji k pracovnim problémim zvySuji informovanost
a pocit soundlezitosti s pracovnim kolektivem, motivuji k individudlni
aktivité a iniciativé. Nevyhodou je problém s ¢asovym umisténim pracovni

porady, coz muze zkracovat dobu urcenou k plnéni pracovnich tkolu.
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Porady mimo pracovni dobu narazeji na neochotu pracovnikl se jich
ucastnit a ¢asto jsou zkracovany na minimum.
e Metody vzdélavani pouzivané mimo pracoviste

a) Prednasky/instruktiaZze — maji za ucel predat faktick¢é informace
a teoretické znalosti. Jejich vyhodou je rychlost pfenosu informaci
a jednoduchost provedeni, naopak nevyhodou je, Ze ucastnici informace
pfijimaji pasivn¢ a nejednd se tak o interaktivni metodu. Vyuziti
animované pocitaCové prezentace muze zvysit atraktivitu a ucinnost této
metody.

b) Seminare —jsou vyhodnéjsi nez prednasky/instruktaze, protoze zapojuji
ucastniky do diskuze a podporuji tim jejich aktivitu. Navzdory tomu, Ze
seminafe zprosttedkovavaji taktéz ptredevSim znalosti, jsou v nich
ucastnici povzbuzeni k diskuzi, vyméné napadii a feSeni problémil. Pro
ucinnost seminail je vSak potieba diikladné organizace a volba vhodného
zpusobu moderovani.

¢) E-learning — neboli vzdélavani pomoci pocitact je oblibena metoda, ktera
nabizi rizné formy od jednoduchého ptistupu k materialim ptes firemni
pocitacové sité az po interaktivni vzdélavaci programy se zpétnou vazbou.
Vyhodou je relativné nizka cena, zabava a moznost individuélniho tempa

vzdélavani. Nevyhodou muize byt zavislost na ptistupu jednotlivce.
4.4 Motivace

Motivaci lze charakterizovat jako soubor faktort predstavujicich vnitini hnaci sily
jednani ¢loveéka, které ovliviiuji jeho pocinani. Jako zékladni motivacni sily — motivy,
jsou predevsim potieby, dale zajmy, postoje a hodnoty. Obecné plati, Ze k Zadouci,
optimalni urovni vykonu vede patficnd motivace. Pokud neni jedinec dostatecné
motivovan, byva vysledek ¢innosti malo uspokojivy, pokud je nadmérné motivovan
ajeho snaha byt uspéSny ¢i zvitézit, je extrémné vysokd, muze takovad motivace
limitovat jeho jednani a vést az k ptipadné destrukcei jeho ¢innosti. Schopnosti ¢lovéka,
jeho vlohy, védomosti, dovednosti ¢i zkuSenosti nemohou byt samy o sob¢ zarukou

uplatnéni jedince a jeho uspéchu. K plnému vyuziti schopnosti ¢lovék zpravidla
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potfebuje také urcité vlastnosti, a to i ty vlastnosti motivacni (Kocianova, 2010, s. 22-
23).

Zdroje pracovniho jednani lze nalézt ve vnitini motivaci jednotlivce, coz zahrnuje
jeho potieby, hodnoty a z4jmy, a taktéZ se nachazeji ve vnéjSich vlivech, tzn. ve
stimulech — podnétech ovliviiujicich onu vnitini motivaci. Vnitini motivace funguje
jako dispozice pro spravné zaméteni a udrzeni pracovniho jednani. Jednotlivé motivy
nejsou izolovang, ale tvofi urcité funk¢ni nebo obsahové struktury. Tyto motivacni
struktury jsou v interakci s pracovnim prostiedim proménlivé v zavislosti na cilech

pracovniho chovani a situacnich faktorech (Kocianova, 2010, s. 23).

,VnitFni motivace se tyka ,kvality pracovniho Zivota“, jedna se o faktory, které
vychézeji zevnitt, respektive jsou vnitinim uspokojenim (odpovédnost, autonomie,
moznost rozvijet schopnosti, zajimava prace, piilezitost k funkénimu postupu ad.)*

(Kocianova, 2010, s. 27).

Vnéjsi motivace piedstavuje zdmérné pusobeni zvenéi s cilem ovlivnit vnitini
motivaci (napft. prostfednictvim odmén, jako je zvySeni platu, povySeni nebo pochvala,
nebo prostifednictvim trestll). Tato forma piisobeni se nazyva stimulace a neni to totéz
co motivace, i kdyz jsou tyto pojmy cCasto zaménovany (napif. v souvislosti

on

s "motivovanim pracovniki" nebo "motiva¢nimi programy organizace" s cilem
ovlivnit motivaci pracovnikll). Stimulace se od motivace odliSuje tim, Ze plisobi

z vnéjSku a jejim ukolem je zménit motivaci (Kocianova, 2010. s. 27).

4.5 Firemni kultura

I kdyz nelze firemni kulturu pfesn¢ definovat, 1ze konstatovat, ze vyznamné ovliviiuje
chovani v dané firmé, a tim jeji vykon. Pokud je tato kultura efektivni, je zddouci ji
posilovat a naopak, pokud vhodna neni, je nutné pokusit se zjistit, co je nutné zmeénit

(Armstrong, 2015, s. 176).

Firemni kulturu definuje téz Pelsmacker, Geuens a Van den Bergh (2003, s. 32) jako
,hlubsi troven zakladnich ptedpokladi a ptesvédéeni, jez jsou sdileny zaméstnanci

firmy, zkratka zptsob, jak se firma chové a jak véci déla“.

,Kultura organizace (firmy) je sdilena a zije relativné nezévisle na nafizeni nebo ptéani

managementu ¢i majiteli, ktefi se snazi prosadit svou ptedstavu kultury. Lze tedy
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rozlisit kulturu sdilenou a kulturu prosazovanou jako nezbytné nutnou* (Hronik, 2007

s. 53).

Jak bylo uvedeno vyse, firemni kultura ovliviiuje chovani lidi v organizaci. Patii do ni

1 ochota lidi se vzd¢lavat a rozvijet.
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PRAKTICKA CAST
5 Vlastni Setreni

5.1 Charakteristika mista a objektu Setieni

Pro dotaznikové Setfeni jsem si zvolila globalni spole¢nost XY, celkem se 75 000
zaméstnanci, ktera ptisobi také v Ceské republice a na Slovensku. Jde o mezinarodni,
inovativni a originalni biofarmaceutickou spolec¢nost, ktera vychazi a fidi se védou.
Jejim hlavnim cilem je pfindSet léky, které méni €i zlepSuji Zivoty pacientll a maji
pfinos pro celou spolecnost. V poskytované 1é¢be se vzdy zamétuji na nalezeni
takovych teseni, kterd dokazou predejit, 1é¢it ¢i dokonce vylécit jedny z nejvétsich
soucasnych civilizacnich onemocnéni svéta vcetné rakoviny, cukrovky, onemocnéni
srdee, ledvin a dychacich cest. Vzdy se snazi pfinaSet a poskytovat 1éky pacientiim,
kteti je potfebuji (Interni zdroje, 2023). Spole¢nost ma sidlo v Praze, ale v rdmci celé
CR pro ni pracuje 144 zaméstnanci. Stejny koncept, pouze sniz§im poétem
zaméstnanci (67), je uplatiovan 1 na Slovensku. Spolecnost neustdle roste
a zamé&stnanci se nepfetrzité snazi v souladu s firemnimi hodnotami poskytovat lé¢bu

a prispivat tak ke zlepSeni kvality Zivota pacientl (Interni zdroje, 2023).
5.1.1 Realizace dotaznikového Setieni

Dotaznikové Setfeni ve spole¢nosti XY bylo uskutecnéno v ¢eské pobocce se sidlem
v Praze, v obdobi jednoho mésice. Dotaznik byl rozeslan vSem zaméstnancim (144)
na ruznych pracovnich pozicich formou e-mailové komunikace a byl vypliovan
online prostfednictvim Google formulare. Celkem dotaznik vyplnilo 90 respondentli

tj. 63 % zaméstnanc spolecnosti XY v CR.

Dotaznik se skladd celkem z 18 zakladnich otazek, které byly povinné, piicemz
nékteré z nich byly doplnény o uptesnujici odpovédi. Samotny dotaznik, ktery byl
mezi zaméstnance spolecnosti XY distribuovan, je uveden v Ptiloze 1. Vysledky jsou

prezentovany v nasledujici kapitole ve form¢ grafii a struénych komentait k nim.
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5.1.2 Zhodnoceni vysledkii dotaznikového Setfeni
Graf 1: ,,Pohlavi®

1. Jaké je vaSe pohlavi?

® Zena

= muz

Zdroj: vlastni Setfeni, 2023

Z grafu, vztahujicimu se k prvni otdzce dotaznikového Setfeni tykajici se pohlavi,
vyplyva, Ze respondenti byli téméf genderové vyvazeni, ale muzska cast lehce

prevladala (52,2 %).

Graf 2: ,,Vék*

2. Jaky je vas vék?

= méné nez 20 let
m21-30 let
u 31-40 let
m 41-50 let
® 51-60 let
=61 avice

Zdroj: vlastni Setfeni, 2023

U druhé¢ otazky respondenti vybirali ze Sesti vytvofenych vékovych skupin. Nejvetsi
zastoupeni méla kategorie 41-50 let a to 48,9 %. Druhou nejpocetnéjsi kategorii byli
zameéstnanci ve véku 31-40 let, a naopak zaméstnanci mladsi 20 let nebo stasi 61 let

m¢éli nulové zastoupeni.
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Graf 3: ,,Doba pusobeni zaméstnanci ve spole¢nosti“

3. Kolik let pracujete v této spole¢nosti?

= méné nez rok
40% m1-5let

u 6-10 let
0 m vice nez 10 let

Zdroj: vlastni Setieni, 2023

Z vysledk tfeti otazky, ktera se zabyvala tim, jak dlouho uZ zaméstnanci pracuji ve
spolecnosti XY vyplyva, ze zaméstnanci jsou stali a vice nez polovina respondenti ve
spoleCnosti pracuje 6 a vice let. Velké zastoupeni vSak méla i skupina zaméstnanct

pracujici ve firmé 1-5 let a to konkrétné€ 33,3 %.

Ywr

Graf 4: ,,Nejvyssi dosaZené vzdélani“

Vw7

4. Jaké je vase nejvyssi dosazené vzdélani?

=

m zakladni

[v)
2,2%  sticdoskolské s vyucnim

listem
= stfedoskolské s maturitou
® vys$si odborné

= vysokoskolské

Zdroj: vlastni Setfeni, 2023

Dle dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze nejvyssi dosazené vzdélani zaméstnancii
spolecnosti XY, je vzdélani vysokoskolské (75,6 %). Zaméstnanci se stiedoskolskym
vzdélanim s maturitou tvofi druhou nejpocetnéjsi skupinu a na druhé strané,
zaméstnanci se zékladnim nebo stfedoskolskym vzdélanim s vyucnim listem maji

v této spolecnosti zastoupeni rovnajici se nule.
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Graf 5: ,,Motivace k lepSim vykonim*

5. Jaké 2 moznosti, byste oznacil/a jako hlavni pro vasi motivaci k lepSim pracovnim vykonim?

odvedena prace ma konkrétni vysledky a vede k dokonceni
a implementovani projektu - pocit uZiteénosti (jiné) | 1,1%

smysluplnost prace (jiné) I
1,1%

maximalni uplatnéni vasich schopnosti a dovednosti

B 24%

dobré spolecenské postaveni na zakladé vasi pozice ve
firmé Il 6.7%

zaméstnanecké vyhody a benefity

I 11,1%

dobré finan¢ni ohodnoceni

I, 70,0%

dobry pracovni kolektiv a firemni kultura

N 57.8%

moZnost kariérniho rstu

I 24,4%

Ppocit samostatnosti. zajisténi Zivotnich potieb

I 26,7%

pocit spokojenosti s odvedenou praci

I 31,1%

0 20 40 60 80

Zdroj: vlastni Setfeni, 2023

Na otdzku tykajici se hlavni motivace zaméstnancl k lepSim vykonim méli
respondenti moznost oznacit dvé nabizené odpovédi, ¢i zvolit odpovéd ,,jiné* a vepsat
vlastni odpovéd’. Setieni ukazalo, Ze nejvétsi motivaci pro zaméstnance spole¢nosti
XY, je ptedevsim ,,dobré financni ohodnoceni a vzapéti ,,dobry pracovni kolektiv
a firemni kultura®. Mezi moznostmi motivace, které¢ dotaznik nenabizel a chybély
jednomu z respondenttl, se objevily dvé odpovédi a to ,,smysluplnost prace a také, ze
»odvedena prace ma konkrétni vysledky a vede k dokonceni a implementovani

projektu — pocit uzitecnosti‘.
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Graf 6: ,,Zpétna vazba*

6. Poskytuje vim zaméstnavatel zpétnou vazbu hodneotici kvalitu

vasi prace? 6.7%
3,3%

3,3%

® ano, pravidelné a v jednotné
forme (uved'te jaké)

= ano, nepravidelné a v riznych
forméach (uved’te jakych)

14,4% ano, pokud o ni sdm/sama
pozadam

= ne, i kdyz bych o to stal/a

m ne, ale nevadi mi to

Zdroj: vlastni Setieni, 2023

Otazka cislo Sest byla zaméfena na zjiSténi, zda ve spolecnosti XY probihd zpétna
vazba zaméstnancl a piipadné jak je hodnoceni uskute¢iiovano. Pokud respondenti
odpovidali ,,ano, pravidelné a v jednotné formé* nebo ,,ano, nepravidelné a v riznych
formach®, byli nasledn¢ vyzvani ke konkretizaci odpovédi v podotazkach, jaké formy

zpétné vazby se jim dostava.

Vétsina respondentt (72,2 %) dle Setfeni dostava zpétnou vazbu pravidelné od svého
liniového manazera, a to bud’ na kvartalni ¢i ro¢ni bazi. VSichni se ale shodli, ze vzdy

na konci roku obdrzi pisemné hodnoceni do elektronické karty zaméstnance.

Respondenti, ktefi dostavaji zpétnou vazbu nepravidelné (14,4 %), zminili, ze
hodnoceni dostavaji taktéz od svych liniovych manazert, ale dle ¢asovych moznosti
obou zucasténych. V nékterych ptipadech zpétnd vazba probéhne vzijemné mezi
kolegy, n¢kdy pouze pii uspéchu/netspéchu a byva realizovana pisemné, osobné ¢i

formou online schtizky.

Témet 7 % respondentli zpétnou vazbu nedostava, ale ani o ni nestoji.
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Graf 7: ,,Forma zpétné vazby*

7. Pokud jste na piredchozi otizku odpovédél/a ""ano", oznacte formu
zpétné vazby, ktera je vyuZivana ve vasi spolecnosti.

1,2%

m vase vykony hodnoti nejblizsi
vedouci pracovnik

= je realizovano vzajemné hodnoceni
mezi spolupracovniky

= hodnoceni provadi externi firma

je k dispozici hodnoceni zakazniky

Zdroj: vlastni Setieni, 2023

Sedmad otazka byla uréena pouze respondentiim, kteti na ptfedchozi otdzku odpovedéli
,»ano*“. Graf 7 tedy prezentuje odpovédi 81 respondentti z celkovych 90. AZ na jednoho
zaméstnance se respondenti shodli, Ze spole¢nost XY vyuziva ke zpétné vazbé vykonu

Vv s

pracovnikt, nejblizsiho vedouciho pracovnika — liniového manazera.
Graf 8: ,,Poskytované benefity

8. Oznacte, které z uvedenych skupin zaméstnaneckych benefitii jsou vim
pravidelné poskytovany. (Je moZné oznacit v§echny varianty, pokud je to pravda.)

zadné benefity v naSem podniku nejsou M 3,3%
benefity smétujici k vybaveni zaméstnance I 93,3%
platové a finan¢ni benefity I 83,3%
benefity smétujici ke vzdélavani I 95,6%
benefity zaméfené na vyuziti pracovniho volna I 92,2%
benefity poskytované na pracoviSti I 83,3%
diichodové benefity FEE  80,0%

zdravotni benefity I 90,0%
0 20 40 60 80 100

Zdroj: vlastni Setfeni, 2023

U otazky dotazujici se na zaméstnanecké benefity, které jsou zaméstnanciim
spoleCnosti XY pravideln¢ poskytovany, mohli respondenti vybrat vSechny

z nabizenych moznosti, pokud to odpovidd skutecnosti. Z grafu vyplyva, ze se
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zaméstnanci shodli na tom, ze jim spole¢nost XY nabizi vSechny zuvedenych

benefitt.
Graf 9: ,,Benefity, které zaméstnanci povaZzuji za nejcennéjsi«

9. Oznacte, které z uvedenych skupin zaméstnaneckych benefitli povaZujete za
nejcennéjsi. (Oznacte maximalné 3 varianty.)

benefity sméfujici k vybaveni zaméstnance [N 82,2%
platové a finan¢ni benefity [N 48,9%
benefity sméfujici ke vzdélavani NN 27,83%
benefity zaméfené na vyuziti pracovniho volna [N 33,9%
benefity poskytované na pracovisti [ 18,9%
dichodové benefity [ 16,7%
zdravotni benefity [INIIEIEIEGGNNN 57,8%

0 20 40 60 80 100

Zdroj: vlastni Setieni, 2023

Otazka c¢islo devét plynule navazovala na otazku ptedchozi a nabizela respondentim
stejnou baterii odpovédi. Zde vsak respondenti méli zvolit, které tfi benefity jsou pro
n¢ nejcennéjsi. Dle Grafu 9 vyplyva, ze podle 82,2 % respondentii, mezi nejcennéjsi
benefity patii ty, které¢ sméiuji k vybaveni zaméstnance (telefon, pocita¢, automobil...),
na druhém mist€ podle 57,8 % respondentii patii zdravotni benefity (pfispévky na
masaze, lazn€, rehabilitace...) a jako tfeti nejcennéjsi benefit, oznacilo 48,9 %

respondenttl, platové a finan¢ni benefity (Zivotni jubilea, za loajalitu k firmé...).
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Graf 10: ,,VySe odmén vs. naro¢nost prace*

10. Jak byste oznacil/a vySi svych odmén (mzdy a zaméstnaneckych
benefitli) vzhledem k naro¢nosti vasi prace?

1,1%

20,0‘7 maximalné dostacujici
= dostacujici

= dobra
= nedostacujici

= naprosto nedostacujici

Zdroj: vlastni Setieni, 2023

V otazce cCislo deset byli respondenti dotazovani na skute¢nost, zda se jim vySe odmén
(mzda a zaméstnanecké benefity) zdd imérna vzhledem k narocnosti jejich prace. Pro
68,9 % respondentll je odmeéna ,,dostacujici, 20 % ji oznacilo jako ,,dobrou*
a dokonce 10 % odménu povazuje za ,,maximalné dostacujici®. Nikdo z repondentli
neoznacil vy§i odmén za naprosto nedostacujici a pouze jeden zaméstnanec povazuje

odménu za ,,nedostacujici* vzhledem k narocnosti jeho prace.
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Graf 11: ,Navrhy na benefity ze strany zaméstnanci“
11. Je nejaky dalsi benefit, ktery byste ocenil/a jako soucast vasich odmén?

automobil - pro zaméstnance, ktefi nyni nemaji ndrok [N 3%
hlidani deti  INEG_G_— 6%
masdze NN 4%
Jazykovy kwz v zahrani¢i NN 6%
veétsi flexibilita home office - pfili§ vzano na schvaleni NN 4%
zkraceny pracovni tyden (INEG_G_—_—_N 10%
akcie firmy NG 1%
automobil dle vlastniho vybéru (budget) INNINIIGEGEGGEGEGEE 12%
vice dovolené NN 16%
nic dalsiho GGG 16%

0 5 10 15 20

Zdroj: vlastni Setieni, 2023

Jedenacta otazka ve znéni ,,Je néjaky dalsi benefit, ktery byste ocenil/a jako soucast
vaSich odmén?* nabidla respondentiim napsat vlastni ndvrhy na benefity, které by od
spoleCnosti XY chtéli. V grafu jsou vyznaCeny pouze ty navrhy, které se mezi
odpovéd’'mi v Setfeni objevily vice nez jednou.

Nejcastéji se mezi odpovéd’mi objevilo, Ze zaméstnanci nepotiebuji ,,nic dalsiho* nebo
by radi ,,vice dovolené“ — v obou piipadech tak odpoveédélo 16 % respondenti. Mezi

dalsi navrzené benefity, se zastoupenim 10-12 %, byl zatazen ,,automobil dle vlastniho

vybéru (v ramci budgetu)®, ,,akcie firmy* ¢i ,,zkraceny pracovni tyden®.
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Graf 12: ,Hodnoceni moZnosti vzdélavani a rozvoje*

12. Je podle vaseho nazoru moznost vzdélavani a rozvoje v organizaci
prinosna a zajimava?

4,4%
1,1% = urcéité ano

/ = spise ano

m spiSe ne
= rozhodné ne
= nevim

Zdroj: vlastni Setieni, 2023

Z Grafu 12 vyplyva, ze zaméstnanci spole¢nosti XY povazuji moznost vzdélavani

v organizaci za pfinosnou a zajimavou, a to z 94,4 %.

Graf 13: ,,DalSi odborné vzdélavani

13. Poskytuje vam zaméstnavatel mozZnost dalSiho odborného

vzdélavani ve vasi specializaci? = Ano, UiCast na vzdélavacich aktivach je

3,3% povinna.

2,2% " Ano, vzdélavacich aktivit se mizu

2,2% UcCastnit dobrovolné.

= Ano, mame povinné i dobrovolné
vzdélavaci aktivity.

14,4% = Ne, ale vyuzivam moznosti vlastniho
rozvoje.

= Ne, ani nevyuzivam moznosti vlastniho
rozvoje.

= Nevim.

Zdroj: vlastni Setfeni, 2023

Z tfinacté otazky dotaznikového Setteni bylo zjisténo, Ze ve spolecnosti XY probihaji
dalsi odborna vzdélavani. Pro 14,4 % respondentti se jedna o vzdélavani povinné, ale
vétSina zaméstnancit (56,7 %) se ucastni jak povinnych, tak i1 dobrovolnych

vzdélavacich aktivit.
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Graf 14: ,Rozvoj v jinych oblastech*

14. Je vam poskytovana moZnost rozvoje v jinych oblastech?

= Ano, i i¢ast na nich je povinna.

= Ano, vzdélavacich aktivit se mazu
ucastnit dobrovolné.

= Ano, mame povinné i dobrovolné
vzdélavaci aktivity.

= Ne, ale vyuzivam moznosti vlastniho
rozvoje.

Ne, ani nevyuzivam moznosti
vlastniho rozvoje.

= Nevim.

Zdroj: vlastni Setfeni, 2023

Graf 14 prezentuje vysledky souvisejici s moznosti rozvoje zaméestnanct spolecnosti
XY 1 vjinych oblastech nez v oblastech odbornych. VétSina respondentt (54,4 %)
uvedla, Ze maji povinné vzdelavaci aktivity, ale mohou se jinych ucastnit i dobrovolné.
30 % respondentl uvedlo, Ze vzdélavacich aktivit v jinych oblastech rozvoje se mohou
ucastnit dobrovolné a skoro 8 % zaméstnancii Zadny rozvoj v jinych oblastech

poskytovan neni, ale vyuzivaji moznosti vlastniho rozvoje mimo spolecnost XY.
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Graf 15: ,,Oblasti vzdélavani

15. Jaka oblast vzdélavani by vas nejvice zajimala? (Oznac¢te maximalné 3
moZnosti.)
Finanéni (jiné) | 1,1%
Komunika¢ni dovednosti. [N 25,6%
Zdravy zivotni styl, stravovaci navyky. [N 25,6%
Oblast psychologie, zvladani naro¢nych situaci. [N 30,0%
Jazykove vzdélavani. | NN 43,3%
Takova, které by rozsitila mou kvalifikaci. [N 80,0%

Takova, kterd by prohloubila mou stavajici kvalifikaci. [ NN 61,1%

0 20 40 60 80 100

Zdroj: vlastni Setfeni, 2023

Z grafu vyplyva, ze az 80 % zaméstnanct spolec¢nosti XY, by nejvice ocenilo takové
vzdélavani, které by ,,rozsifilo jejich kvalifikaci. Jako druhou nejvice Zadanou oblasti
vzdélavani bylo takové vzdélavani, které by ,,prohloubilo stavajici kvalifikaci® a treti

oblasti, o kterou by méli zaméstnanci zajem, byl ,,jazykovy kurz*

Na velmi vyrovnanych pozici, kolem 25-30 %, se umistily ,,oblast komunika¢nich
dovednosti*, ,,zdravého zivotniho stylu* a ,,oblast psychologie a s tim spojené zvladani

naro¢nych situaci®.
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Graf 16: ,,Nejcastéji realizované metody vzdélavani*

16. Oznacte maximalné 3 nejéastéji realizované metody vzdélavani ve vasi
spole¢nosti.

externi seminafe (jiné¢) W 2,2%
online vzdélavani GGG 37,8%
asistovani M 3,3%
rotace prace 0%
pracovni porady NN 63,3%
pfednasky I 67,8%
seminafe na pracovisti I 20,0%
mentoring GGG 38 9%
kouCink NG 34,4%
konzultace NG 26,7%
instruktaz pfi vykonu prace I 8,9%
0 20 40 60 80

ann

Zdroj: vlastni Setfeni, 2023

V Sestnacté otazce byli respondenti vyzvani k oznaceni 3 metod, které jsou z jejich
pohledu ve spolecnosti XY, realizované nejcastéji. Nejcetnéjsi zastoupeni dle grafu,
méla metoda ,,pfednasky* (67,8 %), dale ,,pracovni porady* a tfeti zvolenou metodou
s nepatrnym rozdilem oproti ¢tvrté pozici (37,8 % - ,,online vzdélavani*) méla metoda

,mentoringu® (38,9 %).
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Graf 17: ,,Nejefektivnéjsi metody vzdélavani*

17. Ktera z metod je dle vaSeho nazoru nejefektivnéjsi?

4,4%
1,1% .

3,3% instruktaz pfi vykonu prace

[v)
1,1% = konzultace

3,3% = koucink

= mentoring

= seminafe na pracovisti

= prednasky

= pracovni porady
rotace prace
asistovani

= online vzdélavani

= externi seminaie (jiné)
Zdroj: vlastni Setfeni, 2023

Z Grafu 17 je zifejma individualita kazdého respondenta ve vnimani nejefektivné;si
metody vzdélavani. Kazdd z metod méla alesponn jednoho zastupce, pficemz byla
vyuzita 1 moznost odpovédi ,,jiné“, kdy néktery zrespondentli za nejefektivné;si
metodu povazuje ,.externi seminai“. Nejvice respondentli se shodlo na metodé
,pracovni porady* (26,7 %), dale nasledoval ,,mentoring* (18,9 %) a tieti nejcastéji

volenou metodou byla ,,pfednaska® (12,2 %).
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Graf 18: ,,Prostiedi podnétné ke vzdélavani a rozvoji*

18. Zhodnotil/a byste celkové prostiedi ve vasi spole¢nosti
jako "podnétné k dalSimu vzdélavani a rozvoji"?

5,6%
1,1%

= urcéit€ ano

m spiSe ano
spise ne

® rozhodné ne

= nevim

Zdroj: vlastni Setieni, 2023

V posledni otdzce dotaznikového Setfeni byli respondenti dotdzéni, zda povazuji
prostfedi spolecnosti XY za podnétné k dalSimu vzdélavani a rozvoji. Kladné
odpovédélo 93,3 % respondentl, pricemz vice nez polovina vSech dotdzanych

(52,2 %) s odpovédi nevahalo a zvolilo odpovéd’ ,,urcité€ ano*.
5.2 Individualni rozhovor

5.2.1 Realizace individualniho rozhovoru

Individualni rozhovor byl uskuteénén s pracovnikem persondlniho oddé€leni
a z divodu anonymity jej oznacuji jako personalistu spolecnosti XY. Rozhovor
probéhl az po sbéru dotaznikid, schizka a rozhovor byl veden osobné v sidle
spolecnosti firmy XY. Na 10 zékladnich otazek doplnénych o nékolik doplnujicich ¢i
uptesiiujicich otdzek, jsme s personalistou méli vyhrazenych 45 minut, ale z diivodu
struénych odpovédi personalisty, byl rozhovor ukonéen po 30 minutdch. Kompletni

otazky pro rozhovor s personalistou jsou uvedeny v Priloze 2.
5.2.2 Zhodnoceni vysledkii individualniho rozhovoru

1) Kolik let pracujete v této spole¢nosti na pozici personalisty?

Personalista pracuje ve spole¢nosti XY celkem 10 let a z toho 8 let v personalnim

oddéleni.
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2) Co je podle vaseho nazoru nejvétsi motivaci pro zaméstnance, aby odvadéli

lepSi vykon?

Podle personalisty spolecnosti XY je pro zaméstnance nejvetsim motiva¢nim faktorem
pro dosazeni lepSiho vykonu kombinace dobrého finanéniho ohodnoceni, pfijemnych

vztahil na pracovisti a pocitu spokojenosti s odvedenou praci.

3) Davate zaméstnancim ve vasi firmé néjakym zpiisobem zpétnou vazbu, ve

které hodnotite jejich praci? JestliZze ano, jakym zpiisobem a jak ¢asto?

Na tuto otazku personalista odpovédél, Ze si kazdy zaméstnanec na zac¢atku roku voli
cile pro nadchdzejici rok, které jsou v souladu s cili a hodnotami firmy. Tyto cile se
hodnoti prubézné béhem kvartalnich 1:1 hodnoceni s liniovym manazerem. Celkové
hodnoceni probiha jesté na konci roku, kdy zhodnoceni cili spolu se zpétnou vazbou
od liniového manazera, je pisemné zaznamenano do elektronické karty zaméstnance.

Hodnoceni 1:1 by podle personalisty vzdy mélo byt oboustranné.

4) Které benefity vasim zaméstnanciim nabizite? Ktery/které z nich jsou podle

vaSeho nazoru pro né nejzadané;jsi?

Personalista uvedl, Ze je zaméstnanctim poskytovana Siroka paleta benefitii mezi které
patii zdravotni benefity (5 sick days, vyuziti benefitnich bodi na masaze, relaxacni
pobyty...), benefity sméiujici k vybaveni zaméstnance (telefon, pocita¢, ncktefi
zaméstnanci auto...), finan¢ni benefity (benefitni body, piispévek na internet,
stravenky, vyznamna jubilea...), benefity poskytované na pracovisti (nové prostory
kancelafe plné¢ vybavené moderni technikou, odpocinkové mistnosti, piijemné
prostiedi pro stravovani...), takové které zaméstnanctim zpiijemni vyuziti pracovniho
volna (zvyhodnéné Clenské karty do nejraznéjSich sportovist'...) , ale i takové, které
smétuji ke vzdélavani (ptispévky na jazykové kurzy). Podle personalisty jsou nejvice
cenéné benefitni body, které zaméstnanci mohou vyuzit dle svého uvazeni ¢i ptispévek

na jazykovy kurz.

5) Domnivate se, Ze zaméstnanci ve vaSi firmé jsou adekvatné ohodnoceni?
Myslite, Ze i nabidka benefiti je dostatecna? Pokud na, jaky benefit ve vasi

firmé chybi, jaky byste chtéli také nabizet?
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Personalista uvedl ze dle jeho nazoru je vyse finan¢niho ohodnoceni nadstandardni
i vzhledem k mnozstvi benefiti, které zaméstnancim firma poskytuje, a tak nyni

nevidi prostor pro rozSifovani nabizenych benefiti.

6) Myslite si, Ze nabidka vzdélavani a rozvoje ve vasi firmé je dostatecna a pro

zaméstnance piinosna? MiiZete to rozvést?

Podle personalisty ma spolecnost XY v oblasti vzdélavani urcité rezervy, a to
predev§im z divodu dobrovolnosti vzd€lavani a rozvoje. Zaméstnancim je
poskytovdna online vzdélavaci platforma se spoustou vzdélavaciho materidlu, ale
jelikoz se nejednd o povinné vzdélavani, tak podle personalisty neni platforma plné

vyuzita.

7) Poskytujete zaméstnanciim pravidelné mozZnost rozvoje v ramci jejich
specializace. UmozZiujte jim rozvijet se v jich oblastech? Pokud ano — ve

kterych?

Dle odpovédi personalisty zaméstnanctim spise neni poskytovana pravidelna moznost
rozvoje v ramci jejich specializace. Uvedl vSak, ze kazdy manazer ma moznost pro své
oddéleni, tym ¢i jednotlivce takové Skoleni zafidit, avSak nebude se jednat o nic
pravidelného. Ze strany firmy ani personalniho oddéleni rozvojové akce organizovany

nejsou.

8) Ktera problematika v ramci mozného vzdélavani je podle vaseho nazoru pro

zaméstnance nejzajimavéjsi a proc?

Dle nazoru personalisty je v ramci mozného vzdélavani nejzajimavéjsi vzdélavani
smeétujici k prohlubovéni a rozsifovani stavajici kvalifikace, a to z diivodu kariérniho

rustu jednotlivych zaméstnanct.

9) Jaké metody vzdélavani ve vaSi organizaci nejcastéji vyuzivate? Jsou nékteré,

které byste radi vyuZzivali a dosud tak necinite? Z jakého diivodu?

Personalista uvedl, ze nejéastéji vyuzivanou metodou vzdélavani je pracovni porada
(meeting) a to z diivodu kooperace mezi jednotlivymi oddélenimi. Jiné metody jako
jsou konzultace, mentoring ¢i braistorming se vyuzivaji dle zaméteni jednotlivych
oddéleni. Online vzdélavani se ve spolecnosti XY nejvice rozsifilo béhem obdobi

pandemie.
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10) Domnivate se, Ze ,firemni kultura® napomaha zaméstnancim v touze po

vzdélavani a dalSim rozvoji? MuZete to rozvést?

Z pohledu personalisty jsou zde rezervy. Uvadi, ze dle jeho nazoru by se zaméstnanci
rozvijeli radi, ale z divodu vysoké pracovni vytizenosti v tuto chvili nevidi Cas

strdveny na Skoleni/ seminafi/ prednasce... jako plné vyuzity.
5.3 Komparace vysledki

Stejn¢ jako tfetina respondent dotaznikového Setfeni, tak i personalista patii dobou
svého pusobeni ve spolecnosti XY do kategorie 6-10 let. Ob¢ kategorie respondenti
se shodly, Ze za hlavni motivaci k lepSim pracovnim vykontim povazuji dobré financni
ohodnoceni spolu s pfijemnymi vztahy na pracovisti a pocitem spokojenosti z dobie
odvedené prace. Podle personalisty spole¢nosti XY jsou jasné nastavena pravidla pro
pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct, pfi¢emz to potvrdilo 72,2 %
respondentli a ostatnim respondenttim je dle jejich nazoru zpétna vazba poskytovana
jinou formou nebo viibec. Respondenti na otazku tykajici se poskytovanych benefiti,
vétSinou oznacovali v§echny skupiny benefitl, které jim v dotazniku byly nabidnuty,
coz se shodovalo i s rozsdhlou odpovédi personalisty v individualnim rozhovoru.
Podle nazoru personalisty spolecnosti XY mezi nejvice cenéné benefity patii benefity
finan¢ni, konkrétn¢ benefitni body vyuzitelné podle preferenci zameéstnance
a prispévek na jazykovy kurz. Respondenti vSak dle vysledkli dotaznikového Setieni
oznacili za nejcenngj$i benefity ty, které smétuji k vybaveni zaméstnance nebo

benefity zdravotni.

Personalista ohodnotil vy$i odmén (mzdy a zaméstnaneckych benefitil) ve spolecnosti
XY za nadstandardni, coz se shodovalo s odpovédi 79,9 % respondenttl, kteti odmeénu
vzhledem k naroc¢nosti jejich prace oznacuji jako maximalné dostacujici ¢i dostacujici.
Na otazku, zda néjaky benefit ve spolecnosti XY chybi, se 16 % respondentd shodlo
s personalistou, Ze je jiz je nabidka Siroka a nic dal§iho nepotiebuji. Naopak dalSich
16 % respondentli by ocenilo vice dni dovolené, 12 % automobil dle vlastniho vybéru
v daném budgetu a déle se v Casto opakovanych odpovédich objevily akcie firmy ¢i

zkraceni pracovniho tydne.
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Oblast vzdélavani a rozvoje je z pohledu personalisty jesté oblasti, ktera by se dala
rozvijet a vylepsovat. Nehodnoti kladn¢ nabidku rozvoje, a to ani v ramci specializace
zaméstnancl, ani v jinych oblastech. Respondenti vSak v dotaznikovém Setieni
oznacili, Ze jim rozvojové a vzdélavaci aktivity v obou oblastech poskytovany jsou,
pricemz nékterych se musi ic€astnit povinng, ale maji i ty, které jsou pro n¢ dobrovolné.
Ohledné¢ konkrétni oblasti vzdélavani, o kterou by zaméstnanci méli nejvétsi zajem, se
respondenti s personalistou shodli na takovém vzdélavani, které by rozsitilo

a prohloubilo jejich kvalifikaci.

Za nejcastéji realizované metody vzdelavani ve spolecnosti XY respondenti
v dotazniku oznacili pfednasky, pracovni porady a online vzd¢lavani. Personalista
odpovidal totozné, jen v trochu jiném potadi a pfidal také mentroring a konzultace.
Svou odpovéd’ navic rozsifil o dopliujici informace ke kazdé z nejvyuzivanéjSich
metod. Vysvétlil tim divod, pro¢ u odpovédi na otazku tykajici se nejefektivné;si
metody respondenti nejcastéji oznacili pracovni porady (26,7 %), ale u dalSich metod
se VvysSi cCetnosti neobjevily. Podle personalisty je kvili vzajemné kooperaci
jednotlivych oddéleni nejefektivnéjsi metoda pracovni porady (meeting), ale ostatni

metody jsou vyuzivany riizné dle zaméfeni konkrétniho oddéleni.

V posledni otdzce se odpovéd personalisty oproti odpovédim respondentt lisila.
Personalista spole¢nosti XY nezastavd nazor, ze ,firemni kultura®“ napomdha
zaméstnanciim v touze po vzdélavani a rozvoji, kdezto respondenti oznacili prostiedi

spole¢nosti XY z 93,3 % jako podnétné pro dalsi vzdélavani.
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6 Vlastni doporuceni

Na zékladé¢ analyzy informaci ziskanych pomoci dotaznikového Setfeni
a individualniho rozhovoru s personalistou spole¢nosti XY bylo zjisténo, Zze firma ma
velmi dobfe nastaveny benefitni program pro své zaméstnance, jehoz soucasti je
1vzdélavani a rozvoj zameéstnancl. Jeho Siroky rozsah nabizi zaméstnancim
nejriznéjsi vyhody a tim pfispiva ke spokojenosti s vy$i odmén za odvedenou préci,
coz jak z vysledkl Setfeni vyplynulo, napomahé k lepSim vykoniim zaméstnanci.
Spole¢nost XY, by méla tuto oblast nadale udrzovat a rozvijet napt. i na zakladé
navrhli zaméstnanci, protoZe se tim zvysSuje pravdépodobnost, Ze zaméstnanci budou

v praci spokojeni a budou zde chtit pracovat i nadéle.

Pozornost by méla spolecnost XY soustfedit na oblast vzdélavani a rozvoje
zameéstnancl i presto, ze sami zaméstnanci prostiedi firmy povazuji za ,,podnétné
k dalS§imu rozvoji a vzdélavani“. Ukazatelem je pravé pohled personalisty, ktery tuto
oblast povaZzuje za netiplnou. Spolecnost XY by mohla ze strany personalniho oddéleni
zaCit se zajiSténim obecnéjSich oblasti rozvoje jako je psychohygiena a zvladani
naro¢nych situaci, komunika¢ni dovednosti ¢i zdravy zivotni styl. Naopak oblasti
rozSifujici a prohlubujici kvalifikaci zaméstnancli, o kterou respondenti projevili
nejvetsi zajem, by méli byt povéfeni manaZzefi jednotlivych oddé€leni. Béhem
pravidelného ctvrtletniho hodnoceni by manaZer a jeho podiizeny mél zhodnotit
nastavené cile a jejich dosaZeni. Na zéklad¢ tohoto hodnoceni by mél byt manazer
schopen urcit vhodné vzdélavaci akce, které by mohly byt implementovany, at’ uz
v oblasti specializace dan¢ho oddéleni nebo 1 v jinych oblastech. Tyto investice do
vzdélavani by se organizaci jisté vratily v podobé novych znalosti a dovednosti

zaméstnanct, a to by pfispélo i lepSimu vykonu celé organizace.
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ZAVER

Bakalaiska prace na téma ,Firemni strategie rozvoje zaméstnanci™ se zabyvala
vybranymi personalnimi ¢innostmi, a to pfedevsim témi, které se zarazuji do kategorie
»péce o zaméstnance. Jednalo se konkrétné o poskytovani piilezitosti a moznosti

vzdélavani, rozvoje a kariérniho ristu zaméstnancti ve vybrané spole¢nosti XY.

Teoreticka ¢ast se zabyvala kliCovymi pojmy, které byly nutné k porozumeéni
a piiblizeni této problematiky. Bylo zde mimo jiné objasnéno, jak koncept fizeni
lidskych zdrojii souvisi s persondlni praci. Jednoduse lze fict, Ze jde o to umistit
spravné lidi na spravnd mista. V rdmci samostatné kapitoly byl vénovan popis
vytvafeni pracovnich mist, personalnimu planovéani, odménovani a charakteristikdm
dalSich personalnich ¢innosti. V samostatné kapitole tykajici se kvalifikace a rozvoje
zameéstnancl byla popséana témata jako je strategie vzdélavani, jeho procesy, zptisoby

a také firemni kultura.

V praktické casti bakalarské prace byla pouzita metoda dotazovéni, pticemz pomoci
techniky dotaznikového Setteni byl realizovan prizkum u zaméstnanct ve spole¢nosti
XY. Dotaznikové Setfeni bylo zaméfeno na oblast jejich motivace, spokojenosti
s nabizenymi benefity, a pfedev§im mozZnosti rozvoje a vzdélavani ve spolecnosti.
Z duvodi ziskani ndzord ,,z druhé strany* byl realizovan individualni rozhovor
s personalistou spolecnosti XY. Na zakladé¢ komparace ziskanych dat a s vyuzitim
metody syntézy byla vyslovena vlastni doporuceni k udrzeni dosavadnich kladné
hodnocenych ¢innosti personalniho oddéleni spolecnosti XY a moznému zlepSeni téch
dalSich. Doporuceni se tykalo piedev§im udrzeni ¢i rozsifeni nastaveného benefitniho
programu spolecnosti a s tim souvisejici motivace zaméstnancli k podavani lepSich
vykonil. Vzhledem k vysledkiim dotaznikového Setfeni, kdy zaméstnanci méli nejveétsi
zajem o prohloubeni a rozsifeni stavajici kvalifikace, a dle nazoru personalisty
spolecnosti XY, ze oblast vzdélavani a rozvoje neni dosud dostatecné zajisténa, bylo

navrzeno rozdéleni kompetenci pro zajisténi vzdélavacich aktivit podle oblasti

vzdelavani mezi manaZery jednotlivych odd¢leni.
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Priloha 1: Vzor dotazniku

Vazeni respondenti,

jmenuji se Barbora Kubéskova a studuji program Kariérové poradenstvi a vzdélavani
na Institutu vzdélavani a poradenstvi Ceské zemé&dé&lské univerzity v Praze. Rad/a
bych vas pozéadal/a o vyplnéni nasledujiciho dotazniku, ktery bude slouzit pouze pro
potfeby mé bakalaiské prace s nazvem Firemni strategie rozvoje zaméstnanci.
Cilem prace je na zakladé analyzy soucasné¢ho stavu navrhnout opatieni, ktera by
mohla v budoucnu vést ke zlepSeni. Dotaznik je anonymni.

Pokud neni uvedeno jinak, vyberte jednu variantu. Dékuji za vas Cas.
1. Jaké je vasSe pohlavi?

[1 Zena

[l muz
2. Jaky je vas vék?

1 méné nez 20 let
1 21-30 let
1 31-40 let
1 41-50 let
1 51-60 let
1] 61 avice
3. Kolik let pracujete v této spolecnosti?
'] méné neZ rok
o 1-5let
1 6-10 let
[J vice nez 10 let
4. Jaké je vaSe nejvyssi dosazené vzdélani?
(] zakladni
sttedoskolské s vyucnim listem
sttedoSkolské s maturitou

vys$si odborné

O O O O

vysokoskolské



5.

Jaké 2 mozZnosti, byste oznacil/a jako hlavni pro vasi meotivaci k lepSim
pracovnim vykonim?

pocit spokojenosti s odvedenou praci

pocit samostatnosti, zajiSténi Zivotnich potieb

moznost kariérniho rlstu

dobry pracovni kolektiv a firemni kultura

dobré finan¢ni ohodnoceni

zaméstnanecké vyhody a benefity

dobré spolecenské postaveni na zakladé vasi pozice ve firmé

maximalni uplatnéni vasich schopnosti a dovednosti

o o o o o 0o o o ™

jiné...

Poskytuje vam zaméstnavatel zpétnou vazbu hodnotici kvalitu vasi prace?

'] ano, pravidelné a v jednotné form¢, uved’te jaké ...
'] ano, nepravideln¢ a v riznych formach, uved’te jakych

'] ano, pokud o ni sam/sama pozaddm

'l ne, 1 kdyz bych o to stal/a

0 ne, ale nevadi mi to

Pokud jste na predchozi otazku odpovédél/a ,,ano%, oznacte formu zpétné
vazby, ktera je vyuZivina ve vasi spolecnosti.

'] vaSe vykony hodnoti nejblizsi vedouci pracovnik

'] jerealizovano vzdjemné hodnoceni mezi spolupracovniky

'] hodnoceni provadi externi firma

71 je k dispozici hodnoceni zdkazniky

Oznacdte, které z uvedenych skupin zaméstnaneckych benefiti jsou vam
pravidelné poskytovany. (Je moZné oznacit vSechny varianty, pokud je to
pravda.)

'] zdravotni benefity (ptispévky na rehabilitace, masaze, 1azn€, dovolena navic)
'] dichodové benefity (pfispévky na doplinkové penzijni spofeni, zivotni
pojisténi, urazové pojisténi ...)

"1 benefity poskytované na pracovisti (stravovani, hezké prostiedi ...)



10.

11.

O o o O

benefity zaméfené na vyuziti pracovniho volna (pfispévky na sport, kulturu,
rekreaci ...)

benefity smétujici ke vzdelavani (odborné kurzy, jazykové kurzy ...)

platové a finan¢ni benefity (za loajalitu k firmé¢, dosaZeni Zzivotniho jubilea ...)
benefity smétujici k vybaveni zaméstnance (automobil, telefon, pocitac ...)

zadné benefity v naSem podniku poskytovany nejsou

Oznacte, které z uvedenych skupin zaméstnaneckych benefiti povazujete za

nejcennéjsi. (Oznacte maximalné 3 varianty.)

[
[]

O o O o O

zdravotni benefity (pfispévky na rehabilitace, masaze, lazn¢, dovolend navic)
dichodové benefity (prispévky na doplitkové penzijni spofeni, zivotni
pojisténi, urazové pojisténi ...)

benefity poskytované na pracovisti (stravovani, hezké prostiedi ...)

benefity zamétené na vyuziti pracovniho volna (ptispévky na sport, kulturu ...)
benefity smétujici ke vzdeélavani (odborné kurzy, jazykové kurzy ...)

platové a finan¢ni benefity (za loajalitu k firmé&, dosazeni zivotniho jubilea ...)

benefity sméfujici k vybaveni zaméstnance (automobil, telefon, pocitac ...)

Jak byste ohodnotil/a vysi svych odmén (mzdy a zaméstnaneckych benefitii)

vzhledem k naroc¢nosti vasi prace?

O o O 0O oo

maximaln¢ dostacujici
dostacujici

dobré

nedostacujici

naprosto nedostacujici

Je néjaky dalSi benefit, ktery byste ocenil/a jako soucast vaSich odmén?

(Vypiste, prosim.)

. Je podle vaseho nazoru moznost vzdélavani a rozvoje v organizaci prinosna

a zajimava?

[
[l
[

urcité ano
spiSe ano

spiSe ne



'] rozhodn¢ ne
'] nevim

13. Poskytuje vaim zaméstnavatel mozZnost dalSiho odborného vzdélavani ve vasi
specializaci?

Ano, Gc¢ast na vzdelavacich aktivach je povinna.

Ano, vzdélavacich aktivit se mizu ucastnit dobrovolne.

Ano, mame povinné i dobrovolné vzdéelavaci aktivity.

Ne, ale vyuzivam moznosti vlastniho rozvoje.

Ne, ani nevyuzivam moznosti vlastniho rozvoje.

o o o o o O

Nevim.

14. Je vam poskytovana mozZnost rozvoje v jinych oblastech?

Ano, i Gcast na nich je povinna.

Ano, vzdélavacich aktivit se mGzu ucastnit dobrovolne.
Ano, mame povinné i dobrovolné vzdélavaci aktivity.
Ne, ale vyuzivdm moznosti vlastniho rozvoje.

Ne, ani nevyuzivaim moznosti vlastniho rozvoje.

I A I O N O

Nevim.

15. Jaka oblast vzdélavani by vas nejvice zajimala? (Ozna¢te maximalné 3
moznosti.)

Takova, kterd by prohloubila mou stavajici kvalifikaci.

Takova, ktera by rozsitila mou kvalifikaci.

Jazykové vzdélavani.

Oblast psychologie, zvladani narocnych situaci.

Zdravy zivotni styl, stravovaci navyky.

Komunikaéni dovednosti.

O o o o o o o

Jina, uved’te, prosim, jaka .........

16. Oznacte maximalné 3 nejcastéji realizované metody vzdélavani ve vasi
spole¢nosti.
' instrukt4z pti vykonu prace
1 konzultace

[0 koucink



17.

18.

O o 0o o o 0o o >

mentoring

seminare na pracovisti

prednasky
pracovni porady
rotace prace
asistovani

online vzdélavani

jiné, uved’te jaké

Ktera z metod je dle vaseho nazoru nejefektivnéjsi?

[
[l
[l
[
[]
[]
[
[l
[l
[
[]

instruktaz pii vyk
konzultace
koucink

mentoring

onu prace

seminafe na pracovisti

prednasky
pracovni porady
rotace prace
asistovani

online vzdélavani

jiné, uved’te jaké

Zhodnotil/a byste celkové prostiedi ve vasi spolecnosti jako ,,podnétné

k dal§imu vzdélavani a rozvoji“?

[l
[

[]
[]
[

urcité ano
spiSe ano
spise ne
rozhodné ne

nevim

Jesté jednou dekuji za vas Cas.



Piiloha 2: OtazKky pro individualni rozhovor

10.

Kolik let pracujete v této spolecnost na pozici personality?

Co je podle vaSeho nazoru nejvEtsi motivaci pro zaméstnance, aby odvadéli lepsi
vykon?

Dévate zaméstnancim ve vasi firmé néjakym zplisobem zpétnou vazbu, ve které
hodnotite jejich praci? Jestlize ano, jakym zpilisobem a jak Casto?

Které benefity vaSim zaméstnancim nabizite? Ktery/které znich jsou podle
vaSeho nazoru pro né nejzadangjsi?

Domnivate se, ze zaméstnanci ve vasi firm¢ jsou adekvatné ohodnoceni? Myslite,
ze 1 nabidka benefit je dostate¢na? Pokud na, jaky benefit ve vasi firm¢ chybi,
jaky byste chtéli také nabizet?

Myslite si, ze nabidka vzd€lavani a rozvoje ve vasi firmé je dostateCna a pro
zameéstnance piinosna? Muzete to rozvést?

Poskytujete zaméstnancim pravidelné moznost rozvoje vramci jejich
specializace. Umoziujte jim rozvijet se v jich oblastech? Pokud ano — ve kterych?
Kterda problematika v rdmci mozného vzd€lavani je podle vaSeho ndzoru pro
zaméstnance nejzajimaveéjsi a proc?

Jaké metody vzdélavani ve vasi organizaci nejcastéji vyuzivate? Jsou nekteré,
které byste radi vyuzivali a dosud tak neCinite? Z jakého diivodu?

Domnivate se, ze ,firemni kultura“ napomdhd zaméstnancim v touze po

vzdelavani a dal$im rozvoji? Muzete to rozvést?



	Úvod
	Teoretická východiska
	1 Cíl a metodika
	2 Lidské zdroje a lidský kapitál
	2.1 Lidské zdroje
	2.2 Lidský kapitál
	2.3 Personální práce
	2.4 Role personalisty

	3 Personální činnosti
	3.1 Vytváření a analýza pracovních míst
	3.1.1 Vytváření pracovních míst
	3.1.2 Analýza pracovních míst

	3.2 Personální plánování
	3.3 Získávání pracovníků
	3.4 Výběr pracovníků
	3.5 Přijímání pracovníků
	3.6 Orientace a adaptace pracovníků
	3.7 Rozmísťování pracovníků
	3.8 Hodnocení a odměňování pracovníků
	3.8.1 Hodnocení
	3.8.2 Odměňování

	3.9 Péče o pracovníky
	3.10 Jednání se zástupci zaměstnanců

	4 Zvyšování kvalifikace a rozvoj zaměstnanců
	4.1 Strategické vzdělávání a rozvoj
	4.2 Proces vzdělávání
	4.3 Způsoby vzdělávání pracovníků
	4.4 Motivace
	4.5 Firemní kultura

	Praktická část
	5 Vlastní šetření
	5.1 Charakteristika místa a objektu šetření
	5.1.1 Realizace dotazníkového šetření
	5.1.2 Zhodnocení výsledků dotazníkového šetření

	5.2 Individuální rozhovor
	5.2.1 Realizace individuálního rozhovoru
	5.2.2 Zhodnocení výsledků individuálního rozhovoru

	5.3 Komparace výsledků

	6 Vlastní doporučení
	Závěr
	Seznam použitých zdrojů
	Seznam grafů
	Seznam příloh
	Příloha 1: Vzor dotazníku
	Příloha 2: Otázky pro individuální rozhovor


