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Abstrakt

Dolezalova, V. (2020) Rozvoj lidského potencidlu v malych a stfednich podnicich
(Disertaéni prace, Jiho¢eska univerzita v Ceskych Budgjovicich, Ekonomicka fakulta).

Vedouci disertacni prace doc. Ing. Darja Holatova, Ph.D.

Cilem disertacni prace je vyhledavani a ndvrh faktorti ovliviiuyjicich rozvoj pracovnika
vcetné metitek pro sledovani vyvoje rozvoje pracovnikii ve vybranych malych a stfednich
podnicich a rozvijeni pracovnik v tyz podnicich. Sledovani faktora rozvoje pracovnik,
dalezité pro manaZery v procesu fizeni rozvoje pracovnikll, vychazi z podnétu uréeni

posunu vyvoje pracovnikl ve sméru potieb podniku.

Disertacni prace charakterizuje lidsky potencial, lidsky kapital a lidské zdroje vcetné
rozvojovych trendll v malych a stfednich podnicich a rozvoj a vzdélavani zaméstnanct
Vv téchto podnicich, popisuje silné a slabé stranky fizeni lidskych zdrojii a praxi rozvoje
lidského potencialu jako napft. vliv velikosti podniku na vyznam hodnoceni vzdélavani
pracovniku ¢i zda naklady na vzdélavani ovliviiuji vysledek hospodatreni danych podniki

za pomoci kvantitativné-kvaliltatniho vyzkumu.

Klicova slova

Lidsky potencial, rozvoj a vzdélavani pracvonikii, maly a stfedni podnik, fizeni lidskych

zdroju, kvantitativné-kvalitativni vyzkum.



Abstract

Dolezalova, V. (2020) The Development of Human Potential in Small and Medium-sized
Enterprises (Dissertation thesis, The University of South Bohemia in Ceské Bud&jovice,
The Faculty of Economics). Supervisor of dissertation thesis doc. Ing. Darja Holatova,
Ph.D.

The objective of the dissertation thesis is to search and propose the factors affecting
the development of employees including the criteria for observing the development
of employees in selected small and medium-sized enterprises and developing employees
there. Observing the factors affecting the development of employees is important to the
managers in the process of employee development management, it is based on the impulse

of developing the employees in order to meet the needs of the enterprise.

The dissertation thesis characterizes the human potential, human capital and human
resources including the development trends in small and medium-sized enterprises,
and the development of education of employees in such enterprises. It analyses strengths
and weaknesses of human resource management and the form of human potential
development, e. g. the effect of the size of enterprise on the meaning of evaluation
of education of employees or whether the education costs affect the economic results
of selected small and medium-sized enterprises, using quantitative as well as qualitative

research.

Key words

human potential, development and education of employees, small and medium-sized

enterprises, human resource management, quantitative and qualitative research
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1. Uvod

V dnesni dobé snad jiz nikdo nepochybuje o tom, Ze lidsky potencidl a lidsky kapital je
nedilnou soucasti moderniho pojeti ekonomie. Jiz vice nez padesat let existuje definice,
ktera posouva pojeti lidského kapitalu od pohledu jednotkového vykonu ¢lovéka stejného
pro vSechny osoby k pohledu zcela odliSnému, ktery kromé¢ kvantitativniho vyjadieni
piihlizi i k vyjadieni kvalitativnimu. Jiz od 80. let 20. stoleti ekonomové tvrdili, ze
hlavnim zdrojem ekonomického riistu v mnoha zemich jsou rostouci vynosy plynouci
z aplikace technického rozvoje, védeckého vyzkumu a investic do vzdélani a znalosti,
tedy do lidského kapitalu. Béhem 90. let 20. stoleti zacali byt pracovnici povazovani
za samostatné nezavislé investory svého lidského kapitélu, kteti samostatné rozhoduji
zda, nakolik a v ¢i prospéch se budou pracovné angazovat. Byl tak zavrSen posun
od nahlizeni na pracovniky jako nékladovou kategorii ptes aktiva po lidsky kapital.
Pracovnici jako nezavisli investoti lidského kapitalu vkladaji Cas, talent, usili, energii

a zainteresovanost.

Tato disertacni prace je zaméfena na terminy lidsky potencial, lidsky kapital a lidské
zdroje, proto je vhodné na tvod vysvétlit rozdily mezi témito pojmy. Zacneme-li
Z obecného hlediska, tak lidské zdroje predstavuji lidi v pracovnim procesu, jsou schopni
seberealizace v ¢innosti, kterou vykonavaji na zakladé vlastniho rozhodnuti. Lidsky
kapitdl znamena zasoby vrozenych a v prib¢hu Zivota jedince ziskanych znalosti,
schopnosti, dovednosti, talentu a invence a jeho charakter je pfevazné dynamicky. Rozdil
mezi lidskymi zdroji a lidskych kapitdlem tkvi v tom, Ze lidsky kapital vlastni 1 ti jedinci,
ktefi nejsou zafazeni do pracovniho procesu a nejdou v pracovné pravnim vztahu k zadné
jiné organizaci. Lidsky potencial je oznacovan jako soubor dispozic a predpokladi
orientovanych na vykon takovych ¢innosti, které podniku umoziuji postupovat vpred
a napomahaji zvySovani jeho konkurenceschopnosti. Termin lidsky potencial obsahuje
prvek dynamicnosti a vztahu se k budoucnosti, kdezto lidsky kapital se vztahuje vice

K soucasnosti.

Dale je v této praci potieba rozlisit pojmy rozvoj a vzdélavani pracovnikti. Vzdélavani je
planovita ¢innost, kterd mé jednotlivci nebo skupiné vzdélavanych pomoci dosdhnout
pozadované zpuisobilosti, naucit se délat spravné véci spravné a vyuzivat osvojenych
znalosti a dovednosti v praxi. Vzdélavani pomaha pracovnikovi pii vykonu jeho

soucasn¢ho zaméstnani a dadle mize byt vyuzito pii budovani budouci kariéry. Rozvoj
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naopak napomdhd pracovnikim se zvladdnim budoucich povinnosti a to bez ohledu
na souCasné¢ zaméstnani. Z ¢ehoz vyplyva, Ze vzdelavani se zaméfuje na lepsi
prizptasobeni pozadavkiim na pracovni misto. Jedna se tedy o prohlubovani kvalifikace,
o ziskani znalosti a dovednosti tykajici se novych technologii a technickych zafizeni

apod.

Rozvoj lidskych zdroju je tizce spjat s oblasti investovani do lidi a rozvijeni lidského
kapitalu organizace, proto jednim z primarnich cilti fizeni lidskych zdroji je tvorba
podminek, v nichz se bude realizovat skryty potencidl pracovniki a zajisti se jejich
oddanost se zaméfenim na organizaci, ve které pracuji. Tento skryty potencial by mél byt
chéapan nejen jako schopnost ziskavat a vyuzivat nové dovednosti a znalosti, ale také jako
dosud nevyuzité bohatstvi mySlenek a napadii o tom, jak by mohla byt ¢innost organizace

Iépe usporadana a provadéna.



2. Literarni prehled

Rozvoj potencialu a vzd€lavani pracovnikl spolu uzce souvisi. Vzdélavani je dle Bartaka
(2007) plénovitd Cinnost, kterd ma jednotlivci nebo skupiné vzdéldvanych pomoci
dosadhnout pozadované zpusobilosti, naucit se d€lat spravné véci spravné a vyuzivat
osvojenych znalosti a dovednosti v praxi. Werther a Davis (1992) uvadéji, ze vzdélavani
pomaha pracovnikovi pfi vykonu jeho souc¢asného zaméstnani a dale mize byt vyuzito
pii budovani budouci kariéry. Rozvoj naopak podle nich napomahd pracovnikii se
zvladanim budoucich povinnosti a to bez ohledu na soucasné zaméstnani. Z ¢ehoz
vyplyva, ze vzdélavani se zamétuje na lepsi ptizpisobeni pozadavklim na pracovni misto.
Jedna se tedy o prohlubovani kvalifikace, o ziskani znalosti a dovednosti tykajici se

novych technologii a technickych zatizeni apod.

Yukl (1989) vysvétluje, Ze vzdélavani zaméstnance hleda zptsoby, jak zkvalitnit procesy
uceni zamé&stnancu, aby ziskali potfebné znalosti a porozuméli prostiedi, ve kterém
pracuji. Zaméstnanci se ,,uci, jak se ucit“, a to nejen ve formalnich kurzech, ale
i ze zkuSenosti pfi vykonu prace. Vzdélavani je podmnozinou rozvojovych programd.
Pfi rozvoji zaméstnancu je 0 nepietrzity proces, poskytujici Sirokou paletu piilezitosti,
¢innosti a zdroji pro rozvoj praktické kvalifikace a zvySovani vykonnosti manazerd.
Rozvoj manazeru je také vzdy vztahovan K naplnéni cilu a strategii organizace. Vychazi

z hloubkového pochopeni podnikatelskych cilti a pozadavkl organizace.

Klicovou oblasti se zaméfenim na investice do lidského kapitalu je sféra vzdelavani.
K vyrazu investice do lidského kapitélu je nutno zahrnout investice do rozvoje mentalnich
schopnosti a dispozic lidi véetn€ jejich zdravi a fyzickych dispozic. Samotné vzdélavani
je nejen pojmem, nybrZ i procesem vyrazné $irSim nez profesni ptiprava ¢i studium
zamétené na ziskdni pfislusné odborné kvalifikace. Je nutno zahrnout kromé odborné
profesni ptipravy 1 aktivity sméfujici k rozvoji kliCovych kompetenci, sdileni

hodnotovych orientaci a p¥ispivajici k integrité osobnosti (Cechak, 2003).

2.1 Lidské zdroje

Lidské zdroje definuje Tracey (2003) jako: ,,Lidé, kteti provozuji organizaci a pracuji
v ni. Opakem jsou finan¢ni a materidlni zdroje organizace. Je to organiza¢ni funkce, ktera

se zabyva lidmi“. Lidské zdroje se vyvinuly z fizeni zamé&stnanct jako oboru, rozsifenim

10



o nékteré prvky od pouhého odménovani zaméstnanct a fizeni zaméstnaneckych vyhod.
vlastni. Lid¢ jsou ,,majetkem®, ktery musi byt najat, uspokojen, vzdélavan a udrzovan
(Heathfield, 2012). Pfi avahach o lidském kapitalu a vyznamné tloze jeho pusobeni
v podniku se v posledni dobé hovoti o fizeni lidskych zdroji, jez lze definovat jako
strategicky a logicky promysleny pfistup k fizeni nejcennéjsiho statku organizace, to je
V ni pracujicich lidi, kteti jako jednotlivci 1 jako kolektivy ptispivaji k dosazeni jejich cila
(Armstrong, 2011). Ugel Fizeni lidskych zdroji je zajistit, aby zaméstnanci organizace
(tzn. jeji lidské zdroje) byli vyuzivani takovym zplsobem, aby zaméstnavatel dosahl
nejveétsiho mozného uzitku z jejich schopnosti — lidského potencidlu a zaméstnanci ziskali
materialni 1 psychologickou odménu za svou préci (Armstrong, Taylor, 2014). Kvalita
lidskych zdroji ma pro fungovani podnikatelského subjektu a jeho rozvoj rozhodujici
vyznam (Martinovicova et al., 2014). Lidské zdroje zahrnuji takova osobni aktiva, jako

jsou znalosti, dovednosti, zdravi a hodnoty (Dwyer, Findeis, 2008).

V okamziku, kdy nastupuje terminologicky pojem lidské zdroje, pfestadvame spatfovat
Vv lidské individualité pouhou pracovni silu, plnici pfesné dané ptikazy ¢i tkoly v urc¢itém
casovém sledu, a pfistupujeme na kvalitné vyssi uroven prace s lidmi a s rozvojem jejich

lidského potencialu (Holatova et al., 2012).

2.1.1 Rozvoj lidskych zdroju

Za zakladni ¢lanek procesu rozvoje miizeme povazovat u¢eni samo o sob¢. Je ale dilezité
pochopit rozdil mezi u¢enim, jako ptirtistkem znalosti nebo dovednosti a rozvojem, jako
pfechodu do jiného byti. Uceni vykazuje fadu charakteristik. Je slozité a rozmanité,
nevénuje se pouze znalostem. Vzdy se jednd o individudlni zaleZitost, ale muze se
odehrévat 1 ve skupinach. Miize byt nastartovano jakoukoliv zkuSenosti nebo zazitkem.
Miuizeme ho napsat jako proces, ale také jako vysledek. Mizeme ho rozdélit na uceni
prirastkové a transformac¢ni. UCit se mizeme védomé, nevédomé nebo bezdécné,
planované 1 nepldnované. S vysledkem miizeme byt spokojeni nebo také ne. Neexistuje
uceni bez zmeény. Muze byt pfi¢inou i nasledkem zmény. Je vzdy obohaceno o moralni
rozmér. Uceni je hlavné kapitolou pro psychologii, hodné€ s ni souvisi a odviji se od ni.

S ucenim je velmi Gzce svdzana sebedlivéra. Existuji rizné typy lidi podle toho, jak se
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uci a jaky maji k u€eni ptistup. Nesmime zapomenout na neformalni u€eni, které zaujima

také velice dilezité misto (Armstrong, 2010).

Pro splnéni stanovenych cili pfed samotnym rozvojem lidskych zdroji manazer
jednotlivych spolecnosti stanovi plany rozvoje lidskych zdrojt. Plan osobniho rozvoje se
zamétuje na kroky, které lidé navrhuji ve prospéch svého vzdélavani a rozvoje. Berou
na sebe odpovédnost za formulovani a realizaci planu, ale musi jim byt pfitom poskytnuta
podpora ze strany organizace a jejich manazert. Uéelem je poskytnout to, co Tamkin
et al. (1995) in Tureckiova (2009) nazvali ,,samostatné organizovany ramec vzdélavani®.
Planovani osobniho rozvoje tvofi faze, které¢ ukazuje obr. 1. Tuto fazi charakterizuje
Armstrong (2010) jako:
1. Analyzovat soucasny stav a potieby rozvoje. Lze vytvofit v ramci procesu fizeni
pracovniho vykonu.
2. Stanovit cile. Zahrnuti zlepSeni vykonu na sou¢asném pracovnim misté, zlepSeni
nebo ziskani dovednosti, rozsiteni diilezitych znalosti, pfiprava na budouci zmény
V soucasné roli.
3. Pripravit plan c¢innosti (akci, kroki). Plan ¢innosti stanovuje napt. o¢ekavané
vysledky (cile vzdélavani), rozvojoveé aktivity, odpoveédnost za rozvoj a Casovy
rozvrh. Déle pldnovani metod vzdélavani a studium literatury.

4. Realizovat. Podnikat planované kroky.

Obr. 1 Faze pripravy a realizace planu osobniho rozvoje

zhodnotit
soucasny stav

/TN

realizovat stanovit cile

\ /

naplanovat
kroky (akce)

Zdroj: Tureckiova (2009)
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Rozvojem lidskych zdroji mini Folwarczna (2010) jakp nepfetrzity proces, poskytujici
Sirokou paletu piilezitosti, ¢innosti a zdrojli pro rozvoj praktické kvalifikace a zvySovani
vykonnosti. Podle Horalikové (1999) jde v rozvoji lidskych zdroji o koncentrovanou
a soustfedénou péci o pracovnika jako ¢loveka, tedy bytost nadanou vlastnim rozumem,
zkuSenostmi, znalostmi, dovednostmi a vili pracovat na ur¢ité motivacni urovni. Kvalita
zamé&stnancl a jejich rozvoj prostfednictvim vzdélavani a odborného rozvoje jsou
hlavnimi faktory pii urcovani dlouhodobé ziskovosti podnikti. Pfijimani a udrzeni
kvalitnich zaméstnancii je jen prvnim krokem k tspéchu. Pokud uz takové zaméstnance
podnik zaméstnava, je vhodné investovat do jejich rozvoje, aby mohli zvysit vykonnost.
Skoleni je bohuZel &asto dostupné pouze pro nové zaméstnance — coZ je chyba, protoze
pribézné Skoleni pomahd stadlym zaméstnancim k pfizplisobeni se rychle ménicim

pozadavkim na trhu (Roberts, 2014).

Rozvoj lidskych zdroji mizeme systematicky rozdélit do ¢ty kategorii. Prvni z nich je
uceni se, coz zpusobuje permanentni zménu v celkovém chovani, k této zméné dochazi
diky praxi nebo novym zkuSenostem. Druhou kategorii je vzdélavani, které vyjadiuje
rozvoj znalosti, hodnot a védomosti, které jsou spiSe tieba ve vSech oblastech Zivota, nez
pro néjakou konkrétni oblast. Dalsi aktivitou je rozvoj, kdy mizeme mluvit o ristu nebo
realizaci stavajicich schopnosti a potencidlu skrz rizné vzdélavaci akce. Odborné
vzdélavani je posledni ¢asti, jednd se o formovani chovani pomoci uc¢eni nebo riznych
akci, ucelem je dosdhnout takové urovné znalosti a schopnosti, kterd povede

k efektivnimu plnéné své prace (Armstrong, 2010).

2.1.2  Rizeni lidskych zdroji

Pojem fizeni lidskych zdrojii se zacal rozvijet na konci 80. let 20. stol., kdy bylo
popularizovano jako strategicky a vnitiné provdzany manazersky orientovany piistup
k tizeni lidi a ziskavani jejich angaZzovanosti a oddanosti v zajmu organizace (Kocianova,
2010). Rizeni lidskych zdrojii 1ze definovat jako strategicky a logicky promysleny piistup
k fizeni nejcenngjsiho statku organizace, to je v ni pracujicich lidi, ktefi jako jednotlivci
i jako kolektivy pfispivaji k dosazeni jejich cilti (Armstrong, 2011). Je filosofie fizeni lidi
zalozena v dulezitosti pro trvaly uspéch podnikatelské ¢innosti, proto se lidskym zdroji
nemiize nic vyrovnat. U¢innym fizenim pracovnikil a t&Zenim z jejich odbornych

znalosti, divtipu a tvofivosti pfi plnéni vymezenych cili muize organizace ziskat
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vyznamnou konkurenéni vyhodu (Dytrt, 2006). Soucasné¢ fizeni lidskych zdroji
predstavuje strategicky postup k praci s lidskymi zdroji ve smyslu rozvoje jejich
potencialu a jeho vyuziti pro individualni a kolektivni spolupodileni na efektivnim plnéni
cila  podniku. Rizeni lidskych zdroji je rozhodujicim nastrojem zvySovani
konkurenceschopnosti podniku (Krninskd, 2002). Charakteristické, zvlastni postupy
Vv oblasti fizeni lidskych zdrojui vytvareji klicové schopnosti, které rozhoduji o tom, jak

budou podniky konkurenceschopné (Cappelli, Crocker-Hefter, 1996).

Ucelem fizeni lidskych zdrojii je zajistit, aby zamé&stnanci organizace (tzn. jeji lidské
zdroje) byli vyuzivani takovym zplsobem, aby zaméstnavatel dosahl nejvétsiho mozného
uzitku z jejich schopnosti — lidského potencidlu a zaméstnanci ziskali materialni
i psychologickou odménu za svou praci. Rizenim lidskych zdrojii je zdiraziiovana
dualezitost ptijeti strategického pftistupu, kdy liniovi manazeti zde sehravaji prevladajici
roli a organizaéni politiky musi byt integrovany, pritom musi vykazovat soudrznost, aby
bylo mozné 1épe navrhovat a podporovat ustfedni hodnoty a cile organizace, spolu s tim
hraje dilezitou roli komunikace. Rovnéz je pfijata filosofie zdiraziiujici dosazeni
konkurenéni vyhody prostfednictvim lidského usili, ta mize byt interpretovana jako tvrdé
fizeni lidskych zdroji nebo mékké tizeni lidskych zdroji (Armstrong, 2011). Zaroven
Ve vztazich mezi manaZery a zaméstnanci pievlada spiSe unitaristicky nad pluralistickym
ptistupem (Foot, Hook, 2008), tj., spiSe se v&fi, ze pracovnici a manazeti sdili stejné
zajmy, nez Ze tyto zdjmy nejsou shodné, proto je v jejich oboustranném zajmu

spolupracovat (Armstrong, Taylor, 2014).

Ve vyspélych statech predstavuji lidé nejcennéj$i kapitdl podniku, protoze neni
problémem vybavit podnik pfislusnou technikou a technologii, ale obtizngj$i je mit
k dispozici skutecné kvalifikované pracovniky. Lidé a jejich potencial se stavaji klicovym
faktorem efektivity podniku. Rizeni lidskych zdroji, které rozviji tento lidsky potencial,
Podle Grahama a Benneta (1992) tucelem fizeni lidskych zdroji je zajistit, aby
zameéstnanci organizace (tzn. jeji lidské zdroje) byli vyuzivani takovym zptsobem, aby
zaméstnavatel dosdhl nejvétsiho mozného uzitku z jejich schopnosti — lidského

potencialu a zaméstnanci ziskali materidlni 1 psychologickou odménu za svou préci.

Koncepce managementu lidského zdroje — nejCastéji prekladana jako fizeni lidskych

zdroju je nejnovéji rozvijena smérem ke strategickému fizeni lidskych zdroji (strategic
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HRM) (Baron a Armstrong, 2007), k mezinarodnim a interkulturalnim aspektim fizeni
organizaci (international management, intercultural management) (Hodgetts a Luthans,
2003) a mezinarodnimu fizeni lidskych zdroji (crosscultural management) (Brewster,

Sparrow a Vernon, 2007).

2.1.3 Silné a slabé stranky Fizeni a rozvoje lidskych zdroja

S fizenim lidskych zdroji jsou bezpochybné spojeny silné stranky rozvoje lidskych
zdrojt, ale na druhou stranu rovnéz i slabé stranky fizeni lidskych zdroji. Soucasti
strategie fizeni lidskych zdroji je tvorba politiky, a to politiky vytvafeni vztaha
se zakazniky a stdlému zlepSovani komunikace mezi prodévajicim a kupujicim (Purcel
et al., 2007). Rizeni lidskych zdroji usiluje o dobré motivovani svych zaméstnanci.
V tomto piipad¢ jde o motivaci zaméstnance, oddanost zaméstnance svému podniku.
Tyto dva aspekty zajiStuji ohodnoceni a odménovani zaméstnancii podle jejich
schopnosti, dovednosti a také pracovnich zdatnosti (Scarbrough, 2008). V podniku je
rovnéz dulezitym faktorem schopnost a dovednost se pfizplsobit uréitym situacim
a zménam, které Casto nastavaji. Adaptabilita je velké plus pro podnik jako takovy.
Dal8im aspektem je provozni dokonalost, kterou je mysleno velké mnozstvi podniku

na trhu a kazdy chce byt ten nejlepsi (Bontis et al., 1999).

Pokud jsou spokojeni zaméstnanci, pak prenesou 1 svou pozitivni energii na zékazniky
podniku. Coz je opét uspéchem pro podnik i zaméstnance. DalSim preferovanym
faktorem muizeme fici zodpovédnost, jeZ je principem odpovédnosti nejen za sebe,
ale 1 za udé€lené tkoly. Muzeme se také setkat s tzv. ostrym védomim odpovédnosti, tato
situace nastava, kdyz se dotyény ¢lovék neodvazi rozhodovat. Casté je v tomto piipadé

vahani, ¢imz si mtize zpisobit i1 Skodu nebo nezdar (Purcel et al., 2007).

Oproti ptedchozim silnym strankdm Guest (2004) uvadi, Ze nejpodstatnéjsi silnou
strankou fizeni lidskych zdroji, o kterou by mél kazdy podnik usilovat, je spokojenost
a blaho vlastnich zaméstnancii. Ti tvofi pilife a zdkladni strukturu celé spolecnosti, a proto
by jim méla byt vénovana patficna pozornost. Spokojenost zaméstnancii se dale projevuje
také v dal$i silné strance fizeni lidskych zdroji, kterou je moznost spolutiCasti
na rozhodovani v podniku. V minulosti nam byla spiSe znama praxe, kdy podnik fidil
jeden manazer, ktery rozhodoval ve vSech otazkach. Poznatky coachingu v§ak podnécuji

dnesni manazery, aby nabizeli svym zaméstnanciim moznost do jisté miry zasahnout
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do rozhodovaciho procesu v podniku nebo jim umoznili vyjadfit své nazory (naptiklad
k vyrobnim procestim, obchodnim strategii atd.). Silnou strankou této zmény v systému
fizeni lidskych zdroju je, ze tito zaméstnanci pfichdzeji dennodenné do styku s vyrobni
procedurou a jinymi oblastmi podnikii mohou piijit snédpady na wusnadnéni
nebo zkvalitnéni procesti, ¢imz by tak mohli pomoci ke zvySeni konkurenceschopnosti

celého podniku.

Armstrong (2010) povazuje za slabou stranku rozvoje lidskych zdroju investice.
Z hlediska vedeni podniku a vidiny co nejvétSiho zisku je suma, kterou je potieba
do daného rozvoje investovat — da se fici, ze to je jeden z nejvétsich vydaja. Pii zavadéni
inovacnich technologii, které rozvoj lidskych zdroji zjednodusuji, néklady rostou, coz
jesté vice plati pfi dodrzovani evropskych ptedpisi. I kdyZz se uz podnik rozhodne
investovat do vzdélavani a osobniho rozvoje svych zaméstnancti, hlavni zodpovédnost
za rozvoj zustava na jedinci. Toto mize byt problematické nebo to mize mit zaporny
pfinos pro podnik v pfipadé, ze dany zaméstnanec nema vybudovany osobni vztah
K podniku a nezalezi mu na jeho rozvoji. Vysledek uceni v organizaci je dulezity,
ale zaporné nebo nejasné se da vnimat skryté uceni, které probihd pii vSem, co se
Vv organizaci déje. O mnoho vic to ovliviiuje chod podniku pfi normalni praci tim, Ze lidé
pusobi jako jedinci. Princip uceni neprobihd, kdyz neexistuje siln¢ a pevné sloucena vize
organizace a zaméstnanci s ni nejsou obezndmeni a predevSim ztotoZnéni (Armstrong,
2010). Komunikace a poskytovani informaci zaméstnancim, je nezbytnou soucasti
malych a stfednich podnikli. V organizaci je dilezitou oblasti komunikace a pocit
sounalezitosti a zapojeni zam¢&stnanci v provozu organizace, ve které pracuji. Vzhledem
k ménicim se skuteCnostem na trhu a souvisejici obchodni inovace se zaméfenim
na konkurenceschopnost podniki a jejich cil, je zdsadni (Dolezalova, Holatova, 2014).
Uceni je bez efektu, kdyz chybi neustdld komunikace, dialog mezi zaméstnancem
a zaméstnavatelem. Slaba stranka rozvoje uceni v organizaci je tedy lidsky faktor, ktery
rozhoduje o tom, co se je dany jedinec ochotny ucit, protoze je jednoznacné, ze
zameéstnanci se lip, efektivnéji a vic uci, kdyz je v organizaci klima, které vede k investici

do vlastniho rozvoje (Armstrong, 2010).

Dle pfistupu organizace se zaméfenim na fizeni lidskych zdroji ma vlivny ucinek

na inovace organizace (Tan, Nasurdin 2010). Oblast fizeni lidskych zdroji nastavuje ton
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a vztah zaméstnavatel-zaméstnanec, ktery mize povzbudit zaméstnance, aby se stal vice

inovativni (Rousseau, Geller, 1994).

Klicové oblasti strategie fizeni lidskych zdroju jsou nasledujici:

- investovani do lidi — zlepSeni na Groven intelektualniho kapitalu,

- fizeni vykonnosti — zaclenéni hodnoty obsazené v procesu strategie fizeni
lidskych zdroji do procesu fizeni vykonnosti a zajisténi toho, aby hodnoceni se
soustiedilo na to, jak dobfe lidé vykonavaji tyto hodnoty,

- provedeni prace — kli¢ova slozka se zamétuje na to, jak je prace provedena a jak
se vztahuje k celému podniku a

- systém odmén — strategie rozvoje odmén s piihlédnutim k tomu, Ze je to velice

téZce fizeny podnik (Armstrong, 2011).

2.2 Lidsky kapital

Lidsky kapital je termin, jenZ v soucasnosti neni stale ustdleny, to znamend, Ze tento

pojem interpretuji autofi riizné.

2.2.1 Historicky vyvoj terminu lidsky kapital

Termin lidsky kapital poprvé pouzili Mincer (1958) a Schultz (1961) a v roce 1981
rozs§ifil jako: Vezméte v Givahu vSechny vrozené a ziskané dovednosti. Ty, které jsou
cenné a dilezité, mohou byt vhodnym zpiisobem investovani Sifeny, poté vznikne lidsky
kapital (Schultz, 1981). Becker (1993) vroce 1964 vytvofil teoreticky zaklad
pro rozhodovani o investicich do lidského kapitalu. Bontis et al. (1999) definovali lidsky
kapital jako lidsky faktor v kombinaci s inteligenci, dovednostmi a zkuSenostmi, které
davaji do organizace jako jeji rozliSovaci zplsobilost. Lidské prvky organizace jsou ty,
které jsou schopny ucit se, ménit, inovovat a poskytovat kreativni mysleni. Pokud jsou
lidské prvky organizace spravné motivovany, mohou zajistit dlouhodobé fungovani

a preZziti organizace na trhu.

Clovék rozumové poznavé na zakladé informaci, které mu dodéavaji smysly (Davenport
a Prusak, 1998). Osoba zahrnuje rozumovou pfirozenost, kterd je individuovana

(Machula, 2013). Lidé maji vrozené schopnosti, chovani a vlastni energii, tyto prvky,
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které ptinaseji do svého zaméstnani, tvoti lidsky kapital (Davenport a Prusak, 1998).
Lidsky kapital chapeme jako znalosti a dovednosti, které jedinci vytvareji, udrzuji

a uzivaji (Armstrong, 2014).

Nové ekonomické teorie charakterizuji lidsky kapital jako soucet individualni vrozené
a ziskané dovednosti, znalosti a zkusenosti jednotliveti. OECD (2001) souhrnné definuje
lidsky kapital jako znalosti, dovednosti, schopnosti a dalsi vlastnosti jedince, které jsou
dalezité pro hospodatfeni podnikii, a které usnadiiuji vytvareni osobniho, socialniho

a ekonomického blaha (OECD, 2002).

Pivodni koncept lidského kapitalu pochazi od Beckera (1964), ktery vzdélani navrhl jako
kli¢ k akumulaci lidského kapitalu jako jistou formu investice. Empiricky vyzkum se
snazil urcit vynosnost této investice pomoci soukromych vynost z lidského kapitalu
(Mincer, 1974). Dle Lucase (1988) ovSem zasoba lidského kapitdlu muize ovlivnit
produktivitu ostatnich vstupli vyroby, protoze osoba, ktera investuje do vlastniho lidského
kapitalu, neni obvykle schopna si pfivlastnit celou ekonomickou hodnotu a z tohoto
divodu vznika pozitivni externalita, kterou lze chépat jako rozdil mezi soukromymi

a spoleCenskymi vynosy z lidského kapitalu.

2.2.2 Soucasné pojeti lidského kapitalu

Lidsky kapital je soucasti talentu zaméstnanct (Cater, Cater, 2009). Tento kapital odchazi
se zaméstnanci, pokud opusti podnik. Spole¢nost tento kapital nemtliZe vlastnit, jelikoZ je
soucasti zaméstnance. Lidsky kapital se sklada z komponent, jako jsou védomosti,
znalosti (Hsu a Fang, 2009), dovednosti, zkuSenosti, (Cohen a Kaimenakis, 2007),
schopnosti (Jacobsen et al., 2005), tvotivost, tymova prace, vérnost, $koleni a vzdélavani,
schopnost feSeni problémul, postoj, loajalita a motivace lidi (Hormiga et al.,

2011, and Johanson, 2005).

Osoby, které vytvareji, udrzuji a pouzivaji znalosti a dovednosti, mizeme definovat jako

w7

vzajemnym pusobenim a ovliviiovanim, v tomto ptipad¢ se jedna jiz o spolecenském
kapitalu. Poté plodi institucionalizované znalosti vlastnéné organizaci, které se nazyvaji

organizacni kapital.
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Organizace pro hospodaiskou spolupraci a rozvoj (2002) se vénuje hodnoceni rozvoje
lidského kapitalu, tato organizace vytvofila obr. 2, ktery poukazuje na 3 vyznamné
faktory, jez ovliviiyji lidsky kapital:

- geneticky zdédéné a vrozené znalosti,

- rodinné, socialni a dalsi faktory,

- formalni, neformalni a informativni vzdélavani.

Obr. 2 Faktory piusobici na lidsky kapital

Geneticky
zdédéné
vrozené
schopnosti

Rodinné,
socidlni

a dalsi faktory
prostiedi

Formadlni,
neformdlni

a informativni
vzdélavani

Sirsi lidsky kapitdl
= potencidl rozvijet
a uplatiiovat své
schopnosti

Zakladni
lidsky kapitil

= produktivni
schopnosti

Zdroj: OECD (2002)

Jiz v roce 2002 OECD vytvofila obr. 2, na kterém vidime tfi zakladni faktory ovliviujici
lidsky kapital. Jestlize tyto faktory spojime se znalostmi, dovednostmi, schopnostmi
a dal$imi vlastnostmi jedince, dojdeme k zavéru, Ze vlastnosti a schopnosti jedince jsou
dany zejména pocatecnimi faktory (geneticky zdédéné a vrozené). Tyto vlastnosti
a schopnosti jedince mohou byt nésledné rozvijeny dalSim pisobenim prostiedi
a vzdélavanim, kdy vysledkem piisobeni prostiedi a vzdélavani jsou nabyté a rozvijené

dovednosti a znalosti. Zaroven jednotlivé slozky lidského kapitalu se neustale ovliviiuji.

19



Vlastnosti jedince mohou velmi pozitivné (ale i negativng) ovlivnit osvojovani si znalosti
(v oblasti formalniho, neformdlniho a informalniho vzdélavani) nebo rozvijeni
dovednosti. Podobné¢ bude rozvoj vlastnosti a schopnosti zaviset do zna¢né miry
na prostiedi, ve kterém jedinec vyrusta, a nikoliv pouze na pocatecnim stavu vlastnosti,

se kterymi jedinec piichazi na svét (OECD, 2013).

2.2.3 Lidsky kapital v organizaci a jeho rozvoj

Rozdil mezi devadesatymi léty minulého stoleti a zacitkem soucasného stoleti
se zamé&fenim na lidsky kapitél je patrny. Autofi uvadi nescetné formulace vyrazu lidsky
kapital. V 90. letech minulého stoleti Edvinsson a Malone (1997) a Stewart (1997)
uvadéli obecné, ze lidsky kapital je primarni slozkou intelektualniho kapitalu, za to Snell
a Dean (1992) konkretizovali, ze lidsky kapital jsou znalosti, dovednosti a schopnosti
zaméstnanct, které jsou ekonomickou hodnotou pro organizaci, doplnéné¢ Nerdrumem
a Eriksonem (2001) o ¢as a zdravi. Hudson (1993) tvrdi, Ze jim je pouze kombinace ¢tyt
faktori: geneticka dédi¢nost, vzdélani, zkuSenosti a postoj k zivotu a podnikéani. Za to
Sveiby (1997) mini, Ze je to schopnost jednat v ur€itych situacich pro tvorbu hmotného a
nehmotného majetku. S postupem ¢asu se méni i ndzor na lidsky kapital, ktery uz neni
soucasti obecné uvahy lidskych zdroji (zndmé jako trh prace), ale rovnéZ specifické
pozadavky jednotlivych kompetenci ve formée znalosti, dovednosti a vlastnosti manazert
a lidi, které fidi (McGregor et al., 2004). Wiig (2004) rovnéz uvadi, ze je soucasti
intelektudlniho kapitdlu a rozSifuje o znalosti, porozuméni, dovednosti, zkuSenosti
a vztahy zamé&stnanct, kdy lidsky kapitdl je majetkem zaméstnance, ktery je pronajat
podnikem. Kombinace faktori jednotliveti v organizaci mohou zahrnovat znalosti,
dovednosti a osobni vlastnosti jako je inteligence, energie, postoj, spolehlivost, oddanost
schopnost ucit se, v€etné zplsobilosti, fantazie a tvofivosti, touha sdilet informace,
podilet se v tymu a zaméfit se na cile organizace (Abeysekera a Guthrie, 2005).
Dovednosti, znalosti, inovativnost, schopnosti a celkové zpusobilosti zaméstnanci
predstavuje produkované zbozi a sluzby zaméstnanct, které piinaSeji vynosy v piipadé,
ze investici jsou jejich znalosti, dovednosti a dalsi schopnosti (Isaac et al., 2009), coz je
dulezité pro tvorbu znalosti (Benevene a Cortini, 2010). Znalost a talent lidi, které tvofi
organizaci, predstavuji nejen znalosti a talent, rovnéz také schopnosti, postoje, dusevni
obratnost a kreativitu (Santos-Rodrigues et al., 2010), dovednosti a znalosti ziskavaji

jednotlivei prostrednictvim investic do vzdélavani, Skoleni a zkuSenostmi (Unger
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et al., 2011). Lidsky kapital definuje Mayo (2012) jako nehmotny majetek organizace,

ktery vytvaii hodnotu, a to jak finané¢ni, tak nefinancni.

Becker (1976) a Schultz (1987) povazuji lidsky kapital v zasad¢ za jeden druh kapitalu,
ktery ma sice urcita specifika, ale v zasadé se pfili§ nevymyka z platnosti charakteristik
kapitalu jako takového. Tedy vétSina téchto charakteristik, které plati pro jiné druhy
kapitalu, plati také pro lidsky kapital. Spence (1981) povazuje lidsky kapital zejména
se zaméfenim na vzdélavani ve smyslu, ze vysledkem mize byt nevyuziti lidského
potencidlu na jedné strané¢ nebo naopak zdanlivd pfemira urcitych skupin vzdélanych

jedincti na trhu prace.

Armstrong (2010) pohlizi na problematiku lidského kapitalu takovym zplisobem, Ze je
nejdiive nutné odliSit intelektudlni kapital od lidského kapitdlu z divodu castého
ztotozilovani téchto termind. Intelektudlni kapitdl je jednou ze slozek nehmotného
kapitalu, ktery je tvofen zasobami a toky znalosti, které jsou organizaci k dispozici. Tyto
znalosti je mozné povazovat za nehmotné zdroje, které spole¢né s hmotnymi zdroji tvofi
trzni nebo celkovou hodnotu podniku. Intelektualni znalosti jakoZzto organizované
znalosti, se kterymi podnik disponuje, se prakticky vyuziva a slouzi k vytvafeni bohatstvi

(Bartak 2006).

Existence vynikajicich produktivnich schopnosti nezarucuje u jedince vysokou troven
lidského kapitdlu, protoze pfislusny jedinec navic musi k témto produktivnim

vlastnostem disponovat schopnosti je rozvijet a uplatnit (OECD, 2002).

2.2.4 Intelektualni kapital

Intelektualni kapital ptivodné definovali Edvinsson a Malone (1997) jako zasoby znalosti
a dovednosti, organiza¢ni technologie, vztahy se zdkazniky, odborné znalosti, které

umozni konkuren¢ni vyhodu na trhu (Subramanian a Youndt, 2005; Kim et al., 2012).

Dvotékova (2007) oznacuje intelektualni kapitél jako vlastnictvi znalosti, aplikovanych
zkuSenosti, organizacni technologie, vztahli se zdkazniky a profesionalnich dovednosti,
které poskytuji konkuren¢ni vyhodu na trhu. ,,Profesiondl neni ten, kdo nemé otazky,

ale ten, kdo s nimi dokaze pracovat (Machula, 2008).*
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Intelektualni kapitdl se cleni do 3 oblasti: lidsky kapital, strukturdlni kapital
a zakaznicky/vztahovy kapital (Armstrong, 2010, Dvotakova, 2007, Krninska, 2002).
1. Lidsky kapital
- kompetence — znalosti, dovednosti, zkusenosti, hodnoty atd.,
- pristupy — K praci a k cilim organizace — uroven motivace, ke spolupracovnikiim,
k feseni konfliktli apod. — Giroven etiky, promitajici se do chovani,
- intelektudlni agilita — tvofivost, flexibilita, napaditost, originalita, védomi cile

(Krninské, 2002).

Dle Pitry (2008) lidsky kapital (znalosti, dovednosti a schopnosti jednotlivych
pracovnikll) pfispiva ke zvySovani podnikatelské vykonnosti, pokud jeho uroven
odpovidd narokim na zpusobilosti pracovnikl, kladenym na plnéni konkurenc¢niho
profilu organizace. Napomahd k prosazeni konkrétnich inovaénich zaméra tim, Ze
usnadiiuje implementaci novych procest, které jsou kritické pro realizaci nového
(inovacniho) pojeti podnikatelské strategie.

2. Strukturalni kapital

- know-how — patenty, publikace, copyright apod.

- kvalita procesi a organizace — efektivnost dil¢ich procesi, efektivnost

organizacnich procesl a organizacni struktury, kvalita organiza¢ni kultury apod.

(Krninska, 2002).

Pitra (2008) nazyvé druhou oblast organizacni kapital (baze dat, baze znalosti a jejich
provéazani v systému managementu znalosti). Pfispévek této slozky je posuzovan podle
rychlosti Sifeni znalosti potfebnych pro zajisténi kvality kritickych procesi ve vnitinim
prostiedi organizace. Pfispiva k vybudovani infrastruktury zptisobilosti pracovnikd, které
jsou nezbytné pro rozSifeni objemu a zvySeni urovné lidského kapitdlu ve vnitfnim
prostiedi organizace.
3. Zékaznicky/vztahovy kapital
- vztahy se zékazniky — loajalita zdkaznikli, vérnost firemni znacce, kvalita
distribucnich siti, smluvni podminky apod.,
- vztahy s dodavateli — korektnost, snaha o oboustranné vyhody, smluvni podminky
apod.

- vztahy K vlastnikiim a investorim (Krninska, 2002).
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Tteti oblast intelektualniho kapitalu — zakanicky/vztahovy kapital — Pitra (2008) oznacil
jako relacni kapital (mnoZzina vazeb pracovnikil s partnery uvnit organizace i v jejim
okoli). Ptinos této slozky spociva v tom, ze po vybudovanych vazbach se §ifi zdméry
plnéni spolecenského poslani organizace a upeviiuje se vztah ke klicovym hodnotdm
determinujicim orientaci jeji inovaéni (podnikatelské) strategie. Podporuje novou
orientaci podnikatelské strategie, pokud prostfednictvim sit¢ neformalnich vidcich
osobnosti dokaze zabezpecit Siroké akceptovani instrumentalnich hodnot (ve vnitinim
prostiedi organizace) a dokaze ovlivnit okoli ve smyslu rozeznani vys$si hodnoty nabizené

v novych produktech potencialnim zdkazniktim.

Vsechny tii slozky intelektudlniho kapitalu dle Pitry (2008), ptedstavené na obr. 3,

pfispivaji ke zvySovani inovaénich zplsobilosti organizace riznym zpisobem:

Obr. 3 Skladba intelektuilniho kapitalu organizace dle Pitry

Odchdzi z firmy kazdy Intelektudlni ‘
den po skondeni apitil Je predstavovin hodnotou
pracovni doby, spolu se vztahi, které si pracovnici
zamésinanci, vytvofili mezi sebou a se
& sVymi externimi partnery.
: Je formalizovin a proto ve A
' firmé zistava, i kdyZ ji '
: pracovnici opusti. '
: & E
] ] 'F
Organizaéni Relaéni
apital kapital

Interni vztahy

Inovaéni Vnéjsi vztahy

!

Zdroj: Pitra (2008)
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2.2.5 Znalosti

Vsechny tfi slozky intelektudlniho kapitalu se zabyvaji znalostmi. Znalosti lze v SirSim
pojeti definovat jako soubor vytvoienych zkuSenosti, hodnot, viry, souvisejicich
informaci a odbornych pohledt, poskytujici ramec pro hodnoceni a za¢leniovani novych
zkuSenosti a informaci, objevujici se a aplikované v myslich lidi. Znalosti se vétSinou
klasifikujic jako organizacni, explicitni, individualni a skryté (tacit), i kdyz samoziejmé
neexistuji izolované, ale ve vzdjemnych kombinacich. Zejména skryty typ znalosti je
klicovy. Uplatnit a rozvinout skryté znalosti neni jednoduché a v praxi velmi €asto narazi
na odpor a nepochopeni. Uplatnéni totiz vyzaduje pomérné dlouhy ¢as a nasazeni velkého

mnozstvi zdroja, potfebnych ke zmén¢ podnikové kultury (Trunecek, 2003).

Znalosti individualni

Individualni znalosti se daji ziskat uCenim, praktickou Ccinnosti (a ziskanymi
zkuSenostmi), vnimanim okoli apod. Vzdy jsou vztaZeny k védomi jednoho ¢lovéka. Jako

ptiklad uvadé¢ji Dierkes et al. (2001) Kolbtiv cyklus uceni (obr. 4).

Obr. 4 Kolbiiv cyklus uceni

Konkrétni
proZitek
. ProZivat
Akomoduijici N Divergentni
typ typ
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Aktivni & qzﬂmﬂ ' > S|  Reflektivni
pouditi 8 3| pozorovéni
= B
o |
@ =5
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33
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Konvergentni v Asimilujici
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Abstraktni
konceptualizace
{zobecnéni)

Zdroj: Dierkes et al. (2001)
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Jednotlivé faze tohoto cyklu ptredstavuji zplsoby zpracovani informaci ve vztahu
a pfizpisobovani se okolnimi svétu s ohledem na fakt, Ze se styly uc¢eni mohou béhem
Zivota jedince ménit a vyvijet. Faze tohoto cyklu popisuje Armstrong a Taylor (2014)

nasledovné:

Konkrétni zkuSenost (ziskavani konkrétnich zkuSenosti) — mtize byt planovana i ndhodna,

V pozadi stoji prozivani jedince.

Reflexivni pozorovani (reflektujici pozorovani) tato faze se tyka aktivniho premysleni

o prob¢hlé zkuSenosti a jejim vyznamu, objevuje se vnimani.

Abstraktni vytvareni pojeti (abstraktni konceptualizace) — zevSeobecnéni prozitého
ve vztahu k dosavadnim zkuSenostem za ucelem vytvoreni riznych ,,pracovnich zavéra“
a myslenek, které mize jedinec aplikovat, pokud se dostane znovu do obdobnych situaci,

pro tuto fazi je charakteristické mysleni.

Aktivni experimentovani — testovani novych pojeti nebo myslenek v dalSich nové
prichézejicich situacich. Timto je poskytnuto vychodisko pro novou konkrétni zkuSenost

a cely cyklus za¢ina znova. Charakteristickym prvkem této faze je konani.

Cely cyklus popisuje fungovani toho, jak se zkuSenost transformuje a je nasledné€ vyuzita
pii proZivani novych situaci. Aby dochazelo k efektivnimu uceni, je tteba, aby se jedinci
presunuli z pouhé pasivni role pozorovatelti do role aktivnich ucastniki. Kazda z fazi
cyklu ma svij vyznam a to, kterou fazi jedinec v procesu uceni za¢ne, zavisi na jeho
dispozicich. Kazdy jedinec vzdy prochdzi v§emi fazemi cyklu, n€kdy vSak v rizném
potadi. Vzhledem k tomu, Ze kazdy ¢loveék upfednostiiuje jiny styl uCeni, je tieba, aby
vzdé€lavatelé piizpisobovali své ucebni pfistupy pozadavkum jedince (Armstrong,
Taylor, 2014). Na zakladé vyse uvedeného cyklu uceni Kolb definoval nasledujici styly
uceni studentli (Zadny z té€chto stylli neni pouze vyluény, jedna osoba mize preferovat
vice nez jeden styl u€eni):

- divergujici — jejich uceni se rozbiha do mnoha stran a oblasti. Osoby, které dokazi
pfichazet s origindlnimi ndpady, jsou orientovany smérem k lidem, maji velkou
pfedstavivost a jsou schopny nachézet nova feseni problémi a tkoli. Poznatky
ziskavaji  konkrétnimi  zkuSenostmi, které zpracovavaji  premyslivym

pozorovanim.
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- asimilujici — tyto typy dokazi jednoduse vstiebat, zpracovat a na konci shrnout
ptijaté informace a udaje do potiebného vystupu. Poznatky a zkuSenosti ziskavaji
abstrahovanim, tvofenim pojmu a pozorovanim. Radi vytvareji teoretické modely
a se z4ajmem zkoumaji abstraktivni teorie, jejich praktickym aplikacim
nepiikladaji vyznam.

- konvergujici — jejich uvazovani a mysleni se ,,sbiha“. Pfi feSeni ukoli pomérné
rychle dospéji k feSenim. Své zkuSenosti ziskavaji abstrahovanim, tvoienim
pojmu, zobecnovanim a nasledn¢ je aktivnim experimentovanim pretvaieji. Jedna
se spiSe o racionalni typy, které preferuji praci se stroji a piistroji, pfed spolupraci
s lidmi.

- akodomujici — jednd se o jedince, ktefi se dobfe ptizplisobuji novym situacim
a prekazkam, vyhovuje jim prostiedi, které je proménlivé a vyzaduje rychlé feSeni
v danych podminkéach. Ziskadvaji poznatky konkrétnimi zkuSenostmi
a transformuji je aktivnim experimentovanim. Casto se jedna o osoby se sklony
K netrpélivosti, obvykle pfistupujici k feSeni problému intuitivné za pomoci

metody pokusu a omylu.

vvvvv

wewvr

znalosti z lidi dolovat a nasledné sdilet (Dierkers, 2001).

Znalosti organizace

Znalosti organizace jsou zpracované informace, ukryté v postupech a procesech,
umoziuji fungovani organizace. Zachycuji se pomoci systému, procesu, produktu,
pravidel a kultury organizace. Trunecek (2003) zduraziiuje neoddélitelnost statickych
znalosti a procesu. Podle né¢j znalost bez procesu, ktery by ji sméroval na spravné mista,

zUstava informaci. Daly by se s nadsazkou oznacit za dynamickou pamét’ organizace.

Jiny pohled nabizi Nonaka, ktery tvrdi, Ze v prib¢hu inovace organizace nestaci
informace, které organizace md, proto musi vytvaret znalosti. Jedin¢ tak dokaze
pieklenout vyvstavajici problémy. Znalosti jsou tak tvofeny procesem akce a reakce

(Dierkes et al., 2001).
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Déleni znalosti dle pristupnosti

Dle Trunecka (2003) je vSeobecné respektované Nonakovo rozdéleni znalosti podle jejich
pristupnosti na:
- tacitni znalosti — jenz jsou nevyslovené. Jsou nejen v lidské mysli (skryté
v mozku), ale i v organizaci. Lze se k nim propracovat jen neptimo pomoci metod
sledovéni chovani.
- explicitni znalosti — jsou pfimo pfistupné a dokumentované v dobie uspofadanych
zdrojich. Maji formalizovanou podobu a ¢asto mohou byt vyjadiené a ulozené
V podnikovém informacnim systému. Tento typ informaci je reprezentovany
procesy. Procesy samotné jsou potom slozeny z dil¢ich znalosti. Explicitni
znalosti mohou byt zaloZené na pravidlech nebo na objektech.
- explicitni znalost ve formé pravidel — jde o pravidla, kterd upravuji plnéni tkold,
praci s informacemi, praci a archivovani dokumentli a dal$i. VétSinou jsou

upravovany pomoci organiza¢nich norem, pravidel ¢i smérnic.

Explicitni znalost ve form¢ objektli — znalost je vyjadiena pomoci symbolii, jakou jsou

slova, ¢isla, formule nebo fyzickych objektl — zatizeni, dokumentli, model.

Implicitni znalosti — u ¢lovéka 1 v organizaci, jsou snaze dostupné nez tacitni, ale nejsou
pfimo ,,viditelné*“. Metody identifikace vychazeji z diskusi a dotazovani. Znalost se musi

vyhledat a pak teprve lze sdélit (Nonaka a Takeuchi, 1995).

Faze tvorby znalosti dle Nonaky a Takeuchiho

Nonaka a Takeuchi (1995) na zikladé empirického vyzkumu a analyzy inovativnich

japonskych organizaci odpozorovali 5 fazi tvorby znalosti v organizaci:

faze 1 — sdileni tacitnich znalosti - probiha v ramci prace na spole¢nych ukolech.
Pracovnici raznych oddé€leni a funkei spolupracuji na spoleéném ukolu ¢i napliovani cili

a pritom sdili své znalosti.

faze 2 — tvorba konceptl - je reakci na sdileni tacitnich znalosti a tvorbou tacitnich
mentalnich modelt z fdze jedna. Pracovnici komunikuji stale intenzivnéji a snazi se

vyjadfit prvotné tacitni znalosti slovy a pomoci explicitnich koncepti. Jedna se
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o interaktivni proces, pfi némz je pouzivan brainstorming, dedukce, indukce, protiklady,

paradoxy, analogie a rizné piib¢hy a historky. Cilem je externalizovat tacitni znalost.

faze 3 — oveérovani konceptl - koncepty vytvorené ve fazi 2 jsou porovnavany se zamery
a cili organizace, sleduje se, zda jsou v souladu ¢i ne. Ovétovani probiha podle riznych

kritérii — nakladu, zisku, sledovani produktu z hlediska rozvoje organizace atd.

faze 4 — tvorba archetypi - ovéfeny koncept se zméni v néco konkrétniho, japonsti autofi
tomu fikaji archetyp. Tento archetyp, novy prototyp vyrobku nebo novy zpusob prace,

kombinuje starou explicitni znalost se znalosti novou.

faze 5 — prace se znalostmi mezi urovnémi - vytvorené, ovéfené a zkonkretizované
archetypy aktivuji nové cykly tvorby znalosti. Ovliviiuji pfitom rizné Casti a Grovné

organizace. Ovliviluji také zdkaznika, dodavatele 1 konkurenty.

Tento koncept prace se znalostnimi aktivy je ukazkovym ptikladem japonského piistupu
ke znalostem. Pracovnici organizace vytvareji nejprve tacitni znalost a teprve na jejim
zéklad¢ tvori znalost explicitni, kterou pak institucionalizuji a rozSifuji po organizaci.
Z hlediska vyvoje pojmu znalost a vyvoje jejiho fizeni v zapadnich zemich je pouZiti

tohoto postupu u nas zna¢né omezené.

2.2.6 Externality a externality lidského kapitalu

Externality se daji definovat jako ¢innost, ktera ovlivituje pozitivné€ nebo negativné jiné
subjekty, aniz za to musi platit nebo jsou za tuto ¢innost odskodiovany. Externality se
objevuji, kdyz se soukromé néklady nebo pifinosy nerovnaji spolecenskych nakladiim
nebo pfinosim (Samuelson a Nordhaus, 1991). Pigou (1932) velice detailn¢ nazval
externality jako odchylky mezi hodnotami ¢ist¢ého mezniho spolecenského a cistého
mezniho soukromého produktu, které pti dokonalé konkurenci vznikaji pti uZiti produktu,
obsahuji jednotku urcitého zdroje, ktery zahrnuje néco, co by mélo pocate¢né nalezet
osob¢, kterda investovala jednotku, avSak namisto toho nalezi v prvni instalaci
jako pozitivni nebo negativni prvek jinym lidem. Touto definici jako prvni oddélil
soukromy a spolecensky uzitek. Goulli (1998) rozsifil pojem externalit o pfirodni zdroje
a specifikuje externality jako volné statky napt. puda, dést’, vitr, fauna a flora, z nichz
¢lovek a obec méli uzitky i neuzitky, dale statky produkované a zajiStované organizacemi

jako napf. obrana, bezpecnost, legislativa a soudnictvi, vzd€lavani, kultura, zdravi,
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socidlni infrastruktura. Dle Browna a Jacksona (1990) se externality daji povazovat
za synonymum pro absenci trhu. V ptipadé, kdy vznikne externi efekt (externalita), je
v ekonomické teorii pfirovnavan za jeden z typi selhani trhu, kdy rozhodnuti producenti
nebo spotiebiteli nevedou k Pareto efektivni alokaci (tj. alokace, kdy neexistuje zadné
preskupeni vyroby nebo spotieby, které zvysi uspokojeni jednoho subjektu, aniz by snizil
uspokojeni jiného subjektu. Za zakladni problém souvisejici s externalitami se obvykle
oznacuji obtize stanoventi jejich ceny, které maji tyto priciny:

- vysoké néklady na informace (napf. kolik se spotfebovalo na externality),

- obtizna vylécitelnost ze spotieby externality a tim donuceni K placeni,

- absence trznich vztahti mezi tim, kdo externalitu produkuje a tim, kdo ji

spotfebovava.

Oproti Brownovi a Jacksonovi (1990) Simpson (2005) a Cordato (1992) tvrdi, Ze
externality nemaji povahu trznich selhani, proto neni potieba je napravovat vladnimi

zasahy. Naopak tada pozitivnich externalit dokonce spole¢ensky blahobyt zvysuje.

Belfield (2000) tvrdi, Ze teoretické i1 empirické zkoumani se nejvice zaméfuje
na externality vzdélani, které 1ze povaZovat za jednu z hlavnich sloZek lidského kapitalu.
Blaug (1970) uvadi, Ze nejcastéjSimi externalitami jsou vzdélani zahrnujici komunikacéni
dovednosti, rozvoj kulturni urovné, kvalitni obCanstvi, politickou stabilitu. VétSinou
autort napt. Klenow, Clare (2004), Romer (1986), Lucas (1988), Moretti (2004) ve svych
publikacich uvadgji, Zze v ptipadé vzdélani se jedna o pozitivni externality, 1ze najit
1 zminky o externalitich vzdélani negativniho charakteru, konkrétné vliv vzdélani
na prodlouzeni délky Zivota ve spojeni s lep§im zdravotnim chovanim a tim padem vznika

vétsi zatéz diichodového systému.

Dle Cicconeho a Periho (2006) neni identifikace externalit lidského kapitdlu doposud
pln€ objasnéna. Stavajici pfistup (Mincer) zaménuje pozitivni externality se zménami
mezd v dusledku klesajici poptavky Sikmé kiivky lidského kapitalu. Jako vysledek,
produktu. Autofi navrhuji pfistup, ktery identifikuje externality lidského kapitalu, jestli
klesa nebo neklesa celkova poptavka lidského kapitalu. Blundell et al. (1999) nazyvaji

pozitivni externality jako spill-over efekt neboli ekonomicka nerovnovaha.
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Romer (1986) tvrdi, ze investice do fyzického a lidského kapitalu vytvateji pozitivni
externality, které zvySuji produktivni kapacitu investujicim spolecnostem a pracovnikiim.
Touto pozitivni externalitou jsou rostouci vynosy z rozsahu investic do lidského kapitalu,
Z ¢ehoz vyplyva, Ze bohats$i zemé bohatnou v produktu na jedince rychleji nez zemé
chudsi, které maji zpravidla i niz8i tiroven vzdélanosti. Becker (1993) a Tessaring (2003)
rovnéz tvrdi, Ze vzdelani jednotlivee vytvaii pozitivni externality, jako jsou napf. socidlni
vynosy, které se promitaji ve snizeni miry kriminality a maji kladny dopad na vetejné
zdravi a zivotni prostfedi. McMahon (1987) se rovnéz vyjadiuje tyto externality
Vv souvislosti se vzdélavanim:

- obecné vyssi kvalita spoleCenského zivota, coz se projevuje napi. v dobie

fungujici demokratické spolecnosti, niz§i mite kriminality,
- vykonnéjsi ekonomika,
- vetsi rozsah vefejné zabezpecovanych statkil, které mohou byt zaplaceny z dani

A4

dodate¢né vybranych z vyssich mezd osob s vys$im vzdélanim.

Dale 1ze uvazovat o pozitivnich externalitach v souvislosti s podniky, které se vzajemné
pozitivné ovliviiuji vzdélanéjSimi a méné vzdélanéjSimi pracovniky a zaméstnanci.
Vzdélani je tak jednim z faktori odrazejicich se v ekonomickém ristu
a konkurenceschopnosti ekonomiky. Ciccone, Peri (2002) poukazuji rovnéz
na externality na celospolecenské urovni: vice vzdélané obyvatelstvo se vétSinou t&si
lepSimu zdravi, vyssi vzdélani miZze mit za nasledek pokles miry kriminality a také vést
k vyssi kvalité spoleCenskych instituci. Azariadis a Drazen (1990) a Lucas (1998)
upozoriuji na moznost vzniku mezigeneracnich externalit, kdy mladsi generace budou
tézit ze znalosti a schopnosti naakumulovanych star§imi generacemi. Pfesto méfeni
socialnich vynosi je obtizné, nebot’ uzitky z investic do lidského kapitalu se projevi az
v delsim obdobi. Lucas (1988), ktery ke stejnému nédzoru jako uvadi Romer (1986),
dodava, ze se pozitivni externality lidského kapitalu mohou stat alternativou
ke zdokonalovani technologie. Déle zdlraznuje, Ze zisoba znalosti je vyznamnym
motorem dlouhodobého ristu, a proto navrhuje zvySovat investice do lidského kapitalu.
Nézory téchto autorii se vyrazné lidi oproti minulosti, konkrétn€ Solow (1956) tvrdil, ze
ekonomického ristu je dosahovano pouze pomoci navySovani technického pokroku nebo

navysSovanim poctu lidi.
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Prvni mikroekonomické zaklady externalit lidského kapitalu navrhnul Acemoglu (1996),
kde externality lidského kapitalu maji piivod v existenci nejistoty na trhu préace. Tato
nejistota tkvi v tom, Ze pracovnik nebo zaméstnanec pocituje nejistotu ohledné svého
budouciho zaméstnani a organizace trpi nejistotou ohledné kvality novych pracovnika
¢i zaméstnancl. Organizace pfitom rozhoduje o zasobé fyzického kapitalu na zakladé
primérné miry lidského kapitalu ve svém okoli. Spole¢nosti zvysuji investice z divodu
o¢ekavani, ze zajisti zamé&stnani vice kvalifikovanych praci. VySe primérné mzdy tedy
vychézi z produkéni funkce a velikosti fyzického kapitalu, z tohoto diivodu je nepiimo
zavisld na urovni mistniho lidského kapitalu. Pracovnici nebo zaméstnanci
S podpriimérnou hodnotou individudlniho lidského kapitalu ziskavaji vyssi mzdu, protoze
i jejich prace je vice efektivni pomoci dodate¢né investice organizace do fyzického

kapitalu.

2.2.7 Pristupy méreni lidského kapitalu

Jiz ze zakladni definice lidského kapitalu je zfejmé, Ze se pii méteni jeho urovné bude
jednat o nelehkou ulohu. Prvotnim uskalim je skutecnost, Ze lidsky kapital je kvalitativni
vlastnosti jednotky (€loveka), zatimco my jej chceme zachytit kvalitativnim ukazatelem

(Mazouch, Fischer, 2011).

1. Index lidského kapitalu, kde Wyatt (2002) zkoumal vazbu postupu v fizeni lidskych
zdrojii a trzni hodnoty. Nasledné identifikoval 4 hlavni kategorie aktivit ¢i postupl
Vv oblasti lidskych zdroji, majici vliv na trzni hodnotu, které by mohly byt spojeny
s 30 % tvorby pfirtistku pro akcionaie (celkové odmény a odpovédnost; vysokoskolsky
vzdélana, flexibilni pracovni sila; dokonalost ziskdvani a stabilizace pracovnikii; ¢etnost,

poctivost v komunikaci).

2. Model vykonnosti organizace vytvoieny spole¢nosti Mercer HR Consulting. Tento
model je zalozeny na jednotlivych sloZkach organizace, jako jsou lidé, pracovni procesy,
struktura ¢i profil fizeni, informace a znalosti, rozhodovani a odmény. Kazda z téchto
slozek v organizaci funguje odliSnym zplsobem, pficemz propojenim vsSech slozek
vznika v organizaci unikatni DNA. V organizacich tyto slozky nevznikaly zaroven, nybrz
postupné, proto ptisobi nepropojené, z tohoto ditvodu lidsky kapital neni optimalizovany
a nevytvari pfilezitosti pro soustavné zlepSovani piijmu organizace (Nalbantian et al.,

2004).
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3. Monitor lidského kapitalu vytvofil Mayo (2001) k identifikaci hodnoty lidi
v organizaci. Tuto hodnotu pocital jako nédklad na zaméstndvani vynasobeny
multiplikatorem individudlni hodnoty. Multiplikadtor se rovnal vazenému primeéru
odhodnoceni schopnosti, riistového potencialu, osobniho vykonu a respektovani hodnot
organizace (napf. styl vedeni, kultura, motivace a vzdé¢lavani lidi v organizaci).
Armstrong (2010) dodava, ze Mayo pfi tvorbé monitoru lidského kapitadlu povazoval
za nejkriti¢téjsi ukazatel hodnoty lidského kapitdlu troven schopnosti existujicich

v organizaci jako celku.

4. Model Sears Roebuck (model zdvazku/angazovanosti) definovali Rucci et al. (1998)
fetézec: pracovnik-zédkaznik-zisk. Model se zamétuje na vysokou miru spokojenosti
pracovnikil se zaméfenim na postoj pracovnikil k organizaci a jimi vykonavané préce.
V ptipadé vysoké miry spokojenosti se vytvoii podmanivé, atraktivni pracovisté
pro pracovniky, které je pozitivné ovliviiuje. Pomoci podmanivého a atraktivniho
pracovisté budou pracovnici poskytovat sluzby, se kterymi budou zékaznici spokojeni.
V ramci zakaznického doporuceni vznikne podmanivé, atraktivni misto, jez vytvofi
podmanivé atraktivni misto pro investovani z ditvodu ovlivnéni ptirGstku aktiv, provozni

rentability a ristu pfijmi (viz obr. 5).

Obr. 5 Model Sears Roebuck

Afrakiivnl pracovisié Atraktivnl nakupni misio Afrakthnt misio
pro invastovani

Postal k pric UZitetnast Doporugovani
ostoj k praci sluFeh zakaznikd
4 - Prinistek
Chovani Dojem jmeni
pracovnika zakazniki = Provozni
rentabilita
*‘ \m /" # * Rust pfijmi
_ . Stabilizace Prosazovani Udrzeni
Postoj k . . e
oslo) k pract pracovnika Zadoucich zakazniki
hodnot

Zdroj: upraveno dle Rucci et al. (1998)

5. Metoda Balanced Scorecard (BSC) (obr. 6) (Systém vyvazenych ukazateli vykonnosti
podniku nebo Karta vyvazeného skore). Tuto metodu vytvoftili Kaplan a Norton (1992,
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2007), ktera je Casto pouzivana jako zaklad pro méfeni vykonnosti podniku (Olson,
Slater, 2002), dale pro hodnoceni strategie systému a komunikacni néstroj ve stejnou
dobu, kde jsou definovany pomoci ¢ty riznych perspektiv (hledisek) (Kaplan a Norton,
19964, 1996bh):
- finan¢ni perspektiva (hmatatelné financ¢ni vysledky jako napt. rast trzeb, rust
nakladu, cash flow, ¢isté provozni vynosy),
- zakaznicka perspektiva (spokojenost a loajalita zdkaznikt, ziskovost zédkaznikii,
ziskavani novych zakaznikl, udrzeni zdkazniki),
- perspektiva internich procest (interni hodnotovy fetézec skladajici se z interniho,
provozniho a prodejniho procesu),
- perspektiva uceni se a ristu (dlouhodoby nehmotny majetek organizace vztahujici

se na vnitini schopnosti a dovednosti).

Obr. 6 Karta vyvazeného skore (balanced scorecard)

i Uhel pohledu zdkaznika le )
4 Jak nas vidi zékaznici? N

v -
Uhel pohledu inovaci
Finanéni dhel pohledu a uéeni se (lidi)
Jak !&';‘I'I"I'I-Et Nasim L | 1 3 M uieme agkraﬁﬁval
akcionafim? va zdokonalovani a vytvareni
pfidanég hodnoly?
A F

\, Interni ahel pohledu
> ' . p =
‘III CBMm mMUSIme GIWIHUHI?

Zdroj: upraveno dle Kaplan, Norton, (1996b)

6. Model EFQM (European Foundatin for Quality Management) Model kvality —
V modelu kvality Evropské nadace pro fizeni kvality je spokojenost zékazniki,
spokojenost lidi a vlivu ¢i dopadu na spole¢nost dosahovano pomoci vedeni, kde vedeni
lidi je hnaci silou politiky strategie, fizeni lidi, zdroju a procesu vedoucich k dokonalosti
vysledki organizace a podnikani. Model EFQM (obr. 7) je rozdé€len do deviti kritérii:

1. Vedeni lidi (leadership) — jak chovéni a kroky vrcholového tymu a ostatnim lidri

inspiruji, podporuji a propaguji kulturu vysokého vykonu.
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2. Politika a strategie — jak organizace formuluje, realizuje a vyhodnocuje svou
politiku a strategii a promitd je do plant a akci.

Rizeni lidi — jak organizace realizuje pIny potencial svych lidi.

Zdroje — jak efektivné a Géinné organizace fidi své zdroje.

Procesy — jak organizace identifikuje, fidi, vyhodnocuje a zlepsuje své procesy.

o ok~ w

Spokojenost zékazniki — ¢eho organizace dosahuje, pokud jde o spokojenost

jejich externich zdkaznikd.

7. Spokojenost lidi — ¢eho organizace dosahuje, pokud jde o spokojenost jejich
pracovnikd.

8. Vliv na spolec¢nost — ¢eho organizace dosahuje v uspokojovani potieb a o¢ekavani
lokélni, narodni a mezinarodni komunity jako celkd.

9. Vysledky podnikani — ¢eho organizace dosahuje, pokud jde o jeji planované

podnikatelské cile a o uspokojovani potieb a ocekavani vsech, kteti maji financni

nebo jiny zdjem na organizaci (Armstrong, Taylor, 2014).

Obr. 7 Model EFQM

: Spokojenost
el
; : Spokojenost WVysledky
Vadeni Zdroje Procasy Akazniki podniku

Politika Viiv na
a sirategle spolecénost
Umodiujici faktory | Vysladky

Zdroj: upraveno dle Armstrong, Taylor (2014)

Hlavnimi slozkami udaji pouzivanych pii méfeni modelu EFQM jsou nasledujici:
1. zékladni udaje o pracovnich silich — demografické udaje (pocty pracovnikl

podle kategorie pracovniho mista, pohlavi, rasy, véku, zménéné pracovni
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schopnosti, pracovniho zapojeni a pracovniho rezimu, absence a nemocnosti,
mobility / fluktuace a mzdy / platu).

2. Udaje o rozvoji lidi a vykonu — programy vzdélavani a rozvoje, fizeni pracovniho
vykonu / posuzovani potencialu, dovednosti a udaje o piipraveé povolani.

3. Udaje o nazorech a postojich — Setfeni postojii / nazort, tematické diskusni
skupiny, pohovory s odchazejicimi pracovniky.

4. Udaje o vykonu — finan¢ni, provozni a zdkaznické.

- kvalita podnikové strategie,

- provadéni podnikové strategie,

- davéryhodnost a spolehlivost manazert,

- inovace,

- vedeni vyzkumu,

- schopnost ptitahovat a udrzovat si talentované lidi,
- podil na trhu,

- odbornost manazerd,

- soulad odménovani se zdjmy akcionafd,

- kvalita hlavnich podnikovych procesi.

2.2.8 Meéreni lidského kapitalu

Mefteni Grovné lidského kapitdlu interpretuji autofi riiznymi zpusoby, avSak doposud
nebyla piijata jednotnd metodika. Z vysSe uvedenych definic lidského kapitalu je zifejmé,
ze méfeni Urovné je obtiznym Ukolem a to z divodu, ze lidsky kapital je kvalitativni

vlastnost ¢loveéka, zatimco méfeni je oblasti kvantitativnich ukazateli (Armstrong, 2011).

Jednou ze snaze méfitelnych ¢asti lidského kapitalu je Groven znalosti, ovéfeni znalosti
muzZe byt realizovano formou znalostniho testu obsahujici faktografické otazky (k nabyti
téchto znalosti vSak musi ¢lovek disponovat 1 uréitym typem a Urovni vlastnosti).
Testovani znalosti by vedlo k dikladnému provéfeni jedné slozky lidského kapitalu
ajejim prostfednictvim i k ¢aste¢nému odhadu Grovné ostatnich slozek. Z celkové urovné
lidského kapitalu by se vSak jednalo pouze o caste¢né hodnoceni, protoze jen znalosti
neznamenaji nutnd vyssi Groven lidského kapitalu. Uroveti lidského kapitalu jednotlivce

Vv Case neni konstantni, je dilezité méfit je pomoci potencialu, kterym jedinec disponuje
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a ne pouze pomoci znalosti. Nizkd uroven znalosti v ur¢itém case (obdobi) neznamena,
li urc¢itou arovni vlastnosti, schopnosti a dovednosti miize znalosti nabyt. Tyto vlastnosti,
schopnosti a dovednosti mize béhem Zzivota rozvijet a rovnéz také ztracet (Mazouch,
Fiser, 2011). Dalsi zptisob méteni lidského kapitalu uvadi Bontis (2001) zaméfeny
na ucetnictvi, kdy navrhl modely zamétené na oblast ndkladovych modeld, kdy bere
v tvahu naklady vynalozené doposud a na ziskani a reprodukci lidského kapitalu véetné
alternativnich nakladii. Druhy model poukazuje na hodnotu lidskych zdroji kombinujici
chovani nevyjadritelné finanéné s ekonomickou (penézni) hodnotou. Tieti, tentokrat
penézni model, zjistuje ofekavané odhady budoucich vydélkt vlastnik lidského

kapitalu.

Anderson (2002) vytvoftil nastroj méfeni a hodnoceni lidského kapitalu zalozeny na tfech
klicovych faktorech, konkrétné na souladu, nakladech a hodnoté. Prvni kli¢ovy faktor
soulad zjist'uje, zda fizeni lidskych zdrojii je ve shod¢ s cili podniku. Druhy kli¢ovy faktor
naklady méfi vydaje skutecné vynaloZzené na lidské zdroje a persondlni praci. Pomoci

ttetiho klicového faktoru hodnoty jsou odhadovény vysledky pfinaSené lidskymi zdroji.

Spolecnost PricewaterhouseCooper (2014) ve studiit HR Controlling se piedstavuje
jako databanka kli¢ovych indikatori zaméfend na Diagnozu tizeni lidskych zdroji. V této
studii pouziva témét 100 klicovych indikatori v oblasti fizeni lidskych zdroji (KPI),
které jsou propojené na vykon celé organizace. Je pochopitelné, Ze sva data nezvetejiiuje

a zptistupiiuje pouze 28 indikatort rozdélenych do sedmi oblasti (viz tab. 1):

Tab. 1 Kli¢ové indikatory méieni lidskych zdrojua

Oblast méreni lidského kapitalu Klic¢ové indikatory
Obrat na zaméstnance

Naklady na zaméstnance

Zisk na zaméstnance

P i visledk —
iremni vysledky Produktivita prace

Pfidana hodnota

Navratnost investic

Naklady na odménovani

Odmeénovani a zaméstnanecké Struktura odménovani

vyhody Podil variabilni slozky

Zaméstnanecké vyhody
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Fluktuace a pfi¢iny rozvazani pracovniho poméru

Chovani v organizaci Absence

Sledovani motivace a spokojenosti zaméstnanct

Pokryti kli¢ovych pozic
Talent Management Rozsah skupiny naslednikt
Mira dobrovolné fluktuace talentd

Interni nabor

Externi nabor

Nabor a vybér Naklady na obsazeni jedné pozice

Cas straveny vybérovym procesem

UspéSnost obsazeni volné pozice

Néklady na Skoleni

Vzdélavani a rozvoj Cas straveny na $koleni

Mobilita talentli

Pocet zaméstnancti na jednoho personalistu
Néklady HR odd¢leni

Néklady na odménovani na jednoho pracovnika
personalniho odd¢leni

Organizacéni struktura HR
odd¢leni

Mira outsourcingu
Zdroj: PricewaterhouseCooper (2014)

Pfidand hodnota lidského kapitalu — ekonomicky ukazatel méfici finanéni vykonnost
podniku zaméfeny na pocet zaméstnancil. Jde o rozdil mezi dosaZenym ¢istym provoznim

ziskem a celkovymi ndklady na kapitadl vztazeny k po¢tu zaméstnancii (Tracey, 2003).

Pfidand hodnota lidského kapitalu = [pfijmy - (celkové ro€ni provozni néklady - celkové

ro¢ni osobni néklady)]: primérny pocet zaméstnancti (Grossman, 2000).

Soucasna trzni ekonomika se soustied’'uje na vyjadieni pfimych finan¢nich vynost, ale
roste i tlak na vyjadireni nehmotnych forem kapitalu pfedstavujicich vyznamnou soucast
trzni hodnoty podniku. Vyjadieni hodnoty podniku se v soucasnosti ve vétsi mife
orientuje na udrzeni kliCovych zaméstnanci a maximalni vyuziti jejich znalosti
a inovacnich schopnosti, na rust hodnoty, znacky, nez na rast zakladniho jméni.
V budoucnu se do popiedi dostanou ty podniky, které v maximalni mozné mite vyuziji
schopnost vyhledavani a rozvoje lidského kapitalu potiebného k ziskani konkurenéni
vyhody (Vodak, Kurcharéikova, 2011). ZlepSovani trzni pozice piedstavuje Casové

I intelektualné naro¢ny proces. Obr. 8 ukazuje propojeni tvorby trzni hodnoty podniku
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ve vztahu K jednotlivym druhtim kapitdlu a K nékterym vyznamnym myS$lenkam

metodiky Balanced Scorecard (Goram et al., 2000).

Obr. 8 Proces vytvareni hodnoty podniku

[Trimi hodnota podniku]

N

r Financni kapité—l_] [l;\telektuélni kapitél]

[ Lidskykapitdl | [ Strukturélni kapital |

N

LZékaznicky kapitél_] [thaniza&ni kapi(dlj

( Inovacni kapital ]r Procesni kapital ]

Zdroj: Vodak, Kuchar¢ikova (2011)

Metodika BSC piedstavuje vice nez méfici systém a mnoho podnikd ji pouziva jako
ustfedni organiza¢ni ramec pro své manaZerské procesy. Skute¢ny piinos se ukaze tehdy,
kdy je BSC chépana jako manazersky systém fizeni podniku a korektni implementace
jeho strategie. Financni cile (obr. 5) se mohou lisit 1 podle toho, ve které fazi zivotniho
cyklu se podnik nachazi. I kdyz je v BSC kladen dlraz na nefinanéni ukazatele a cile,
zlstavaji zakladem, knémuz sméfuji vSechny aktivity podniku. Nékteré z Casto
pouzivanych ukazatelll finan¢ni perspektivy jsou tyto (Goram et al., 2000):

- celkova aktiva, celkova aktiva na zameéstnance,

obrat z novych produkti, obrat na zaméstnance,

- zisk z novych produkti, zisk na zaméstnance, zisk na zakaznika,
- obchodni marze,

- cash flow,

- vynosnost kapitélu,

- ptfidana hodnota na zaméstnance,

- ziskova pfirdzka,
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- kryci ptispévek, kryci ptispévek na zaméstnance,
- likvidita,

- navratnost investic, celkové néklady, naklady na zédkaznika.

2.2.9 Investice do lidského kapitalu

Béhem 90. let 20. stoleti zacali byt pracovnici povazovani za samostatné nezavislé
investory svého lidského kapitalu, ktefi samostatné rozhoduji zda, nakolik a v ¢i prospéch
se budou pracovné angazovat. Byl tak zavrSen posun od nahliZzeni na pracovniky jako
nakladovou kategorii pies aktiva po lidsky kapital. Pracovnici jako nezavisli investofi

lidského kapitalu vkladaji ¢as, talent, usili, energii a zainteresovanost (Kubatova, 2003).

Piivodni koncept lidského kapitalu pochazi od Beckera (1964), ktery vzdélani navrhl jako
kli¢ k akumulaci lidského kapitélu jako jistou formu investice. Empiricky vyzkum se
snazil ur€it vynosnost této investice pomoci soukromych vynost z lidského kapitalu
(Mincer, 1974). Dle Lucase (1988) ovSem zasoba lidského kapitalu mize ovlivnit
produktivitu ostatnich vstupli vyroby, protoze osoba, ktera investuje do vlastniho lidského
kapitalu, neni obvykle schopna si pfivlastnit celou ekonomickou hodnotu a z tohoto
divodu vznikd pozitivni externalita, kterou Ize chéapat jako rozdil mezi soukromym

a spoleCenskymi vynosy z lidského kapitalu.

Romer (1986), ktery vychézi z myslenky, Ze kapitalové investice do fyzického i lidského
kapitalu vytvari pozitivni externality, uvedl Romertiv neoklasicky model, ktery ma ¢tyfi
zakladni vstupy, a to kapital K, prace L, lidsky kapital H a index urovné technologie A.
Kapitdl K je méfen v jednotkach spotieby statkii, prace L piedstavuje praktické
dovednosti pracovni sily, dale je zaméfena poCtem pracovnika. Lidsky kapitdl H se
zamétuje na aktivity sméfujici k rozvoji znalosti napt. vzdélavani, Skoleni, rekvalifikace.
Romertv model oddéluje ¢asti rivalitnich znalosti vyjadienych lidskym kapitdlem H od
nerivalitni technologické ¢asti A, kterd mize na rozdil od lidského kapitalu neomezené
rist, protoze jeji existence je oddélena od jednotlivych pracovnikli. Technologie A
predstavuje technologicky vyvoj €ili inovaci, technologicky vyvoj a modernizace vyroby
jsou samoziejmé spojeny se vznikem novych produktd, tim padem technologie A je
méfitelnd poctem novych zlepSovacich navrhi. Romeriiv model je rozdélen do tfech

odvétvi. Prvni odvétvi je vyzkumné, které vyuziva lidsky kapital a stavajici védomosti
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pro tvorbu novych znalosti, napt. invence novych produkti. Druhé odvétvi zamérené
na meziprodukty, které vyuziva vystupt ze sektoru védy a vyzkumu a kapitalu k produkci
zbozi. Treti odvétvi s nazvem finalni produkce vyuziva praci, lidsky kapital a vyrobky
Z druhého odvétvi k vyrobé konecnych vyrobki, které mohou byt spotfebovany jako
spotfebni statky nebo pouzity jako novy kapital. Romeriv model je postaveny
pro spole¢nosti takovym zpiisobem, aby investice do védy a vyzkumu pftinesly zisk.
Oproti Romerovi Lucas (1988), ktery ve své dobé (dalo by se fici az do soucasnosti)
se svymi ¢lanky zajistil vétsi diskutovatelnost nejen ohledné externalit lidského kapitalu,
ale zaroven investic do lidského kapitalu, jelikoz jsou alternativou nebo alespon
komplementem Kk technickému pokroku, kde lidsky kapital znamena znalosti
a dovednosti, uvedl Lucastiv model. Tento dvousektorovy model ptedstavuje sektory
s odlisnymi produkénimi funkcemi. Prvni sektor je zaméfen na spotfebni a kapitalové
statky, druhy sektor je vzdélavani, kde je produkovan lidsky kapital. Tato produkce je
vysoce naroc¢na na stavajici roven lidského kapitalu. Fyzicky kapital je produkovan dle
neoklasické funkce a lidsky kapitdl, jez zvySuje produktivitu prace i fyzicky kapital, je
akumulovan dle ,,zdkona®, ktera uvadi, Ze konstantni Gsili produkuje konstantni tempo
rustu zasoby bez ohledu na dosaZenou uroven. Investice do lidského kapitdlu maji jak
interni, tak externi efekt. Jako interni efekt mizeme povazovat rlst produktivity
pracovnika nebo zaméstnance a externim efektem pak mame produktivitu ostatnich
pracovnikl nebo zaméstnancli v podniku. Lidsky kapital zvySuje produktivitu fyzického

kapitélu 1 prace a mezni produkt fyzického kapitalu ma tendenci zlistdvat konstantni.

Pti1 porovnani prikopnikli Romera a Lucase 1ze konstatovat, Ze Romeriv model pracuje
s technologii a lidskym kapitalem. Lucastiv model je propracovany tak, aby byl zaméfeny
a hlavné zaloZeny pouze na lidském kapitalu. Lucastiv model vyjadiuje, Ze investice
sméfované do vzdélani, védy a vyzkumu vedou k vyssi kvalifikaci pracovniki nebo
zaméstnancll a rovnéZ k vysS$i Cetnosti kvalifikovanych pracovnikii ve struktuie
obyvatelstva a celkove k vyssi vzd€lanostni trovni obyvatelstva v celé zemi. Dle Lucase
(1988) tato vzdélanostni Groven piinasi vyznamné pozitivni externality. Lucasiv model
byva oznacovan jako Uzawa-Lucastiv model a to z toho diivodu, Ze navrh tohoto modelu
vznikl jiz v roce 1965, tento model navrhl Hirofumi Uzawa, ale model byl aplikovéan az

v roce 1988 Robertem Lucasem.
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Lidé¢ se lisi mnozstvim kapitélu, ktery chtéji ziskat. V ptipad€, ze chceme zjistit diivody,
muzeme pouzit mikroekonomickou analyzu — model nabidky a poptavky po investicich
do lidského kapitalu. Pfi odvozeni individualni poptavky po lidském kapitalu vyjdeme
Z toho, ze investice je ziskova, jestlize vynosova mira z investice (1) je vétsi nez cena této
investice a tou je irokova mira (i), tedy, ze r > i. Neboli do lidského kapitalu je vyhodné
investovat tak dlouho, dokud se mezni vnitini mira vynosu s trokovou mirou: r = |

(Brozova, 2003).

Teorie lidského kapitalu chicagské Skoly, jejimZ zakladatelem je G. Becker, predpoklada,
Ze mezni vnitini mira vynosu (r) z investice do lidského kapitalu — dodatecné vynosy
z dodate¢ného vzdélavani — klesa. Tedy funkce mezni miry vynosu z investice je
klesajici, negativné sklonénd. Pfi€iny jsou v zasad¢ 2:

1. Zakon klesajicich vynosi. Investice do lidského kapitalu (do vzdé€lani) nejsou
vyjimkou a rovnéz podléhaji obecnému ekonomickému zdkonu klesajicich
vynosu. Znamena to, ze schopnosti a poznatky vyprodukované vzdélavanim
rostou pomaleji nezZ mnozstvi vzdélani (tj. roky vzdélavani). Diivodem je stejny,
jako kdyz podnik kombinuje fixni zdroje s variabilnimi vstupy, aby
vyprodukovala vystup, také kazdy clovék ma urcitou genetickou vybavu,
predispozice pro fyzické a duSevni schopnosti (IQ) a tyto kombinuje se vstupy
vzdélavani s cilem vyprodukovat vystup pouZitelny na trhu prace. Pokud budeme
povazovat predispozice kazdého determinované geny a domacim prostfedim
za fixni zdroje a dodatecné variabilni vstupy budou roky vzdélavani, vysledkem
bude rostouci mnozstvi vyprodukovaného lidského kapitalu, pficemz pfiristky
novych poznatkii a schopnosti ziskanych jednotlivcem budou stile mensi.
Klesajici mezni vynosy znamenaji, Ze mezni mira vynosu dodate¢nych investic
do lidského kapitalu (dodatecnych roki vzdélavani) bude klesat (Brozova, 2003).

2. Rostouci mezni naklady a klesajici mezni uzitky. Druhym divodem k vysvétleni
klesajici mezni miry vynosu s dodate¢nym vzdélavanim jsou naklady, které mayji
s dodatecnym vzdélavanim tendenci rist, pficemZ dodatecné uzitky z nabytého
vzdélani maji tendenci klesat. Jednak piimé osobni ndklady na vzdélavani
s rustem stupné vzdelani rostou. Jednak s tim, jak se ¢lovek stava vzdelanéjSim,
ziskava kvalitné€j$i pracovni pftilezitosti a tak rostou jeho nepiimé naklady, tj.

naklady obé&tované piileZitosti. Dodateéné uzitky ale klesaji. Cim vice toho ¢lovék
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vi, tim obtizn&jsi je ziskat nové poznatky. Tedy ¢im vice vzdélavani clovek

ziskava, tim dodate¢né uzitky z dodate¢ného vzdélavani klesaji (Brozova, 2003).

2.3 Lidsky potencial

Rozdil mezi lidskym kapitalem, lidskymi zdroji a lidsky potencidlem vysvétluje Vodak,
Kucharcikova (2011). Lidsky kapital znamend zasoby vrozenych a v pribéhu Zivota
jedince ziskanych znalosti, schopnosti, dovednosti, talentu a invence a jeho charakter je
prevazné¢ dynamicky. Lidské zdroje jsou predstavovany lidmi v pracovnim procesu.
Rozdil mezi lidskymi zdroji a lidskym kapitdlem tkvi v tom, Ze lidsky kapital vlastni i ti
jedinci, ktefi nejsou zatazeni do pracovniho procesu a nejsou v pracovné pravnim vztahu
k Zadné jiné organizaci. Lidské zdroje ptredstavuji lidé, ktefi jsou schopni seberealizaci
Vv ¢innosti, kterou vykonavaji na zdklad¢ vlastniho rozhodnuti. Za lidsky potencial je
oznacovan soubor dispozic a piedpokladii orientovanych na vykon takovych ¢innosti,
které podniku wumoznuji postupovat vpfed a napomahaji zvySovani jeho
konkurenceschopnosti. Termin lidsky potencial obsahuje prvek dynamicnosti a vztahuje
se k budoucnosti, kdezto lidsky kapital se vztahuje vice k soucasnosti. V piipadé, ze lidé
cilevédomé aktivizuji své schopnosti v ¢innostech vedoucich k rozvoji podniku, k jeho
pohybu vpted, jde o lidsky potencial. Lidsky kapital je tedy moZzno pokladat za zakladnu
lidského potencidlu (Vodak, Kucharc¢ikova, 2011). Lidsky potencial organizace je spjat
S pojmy lidské zdroje nebo persondl (staff), dovednosti a zpisobilost (skills), sdilené

hodnoty (shared values) a styl fizeni (style) (Mateiciuc, 2004).

Vyuzivani lidského potencidlu v organizaci proslo historicky tfemi vyvojovymi etapami:
- Clovek — stroj,
- ¢lovek — zdroj,

- &loveék — znalost.

Nelze vSak piesné Casoveé stanovit, kdy se jednotlivé faze vystiidaly. Lze spiSe mluvit
o prolinani, které je rizné dle zemé¢, typu organizacni struktury nebo oboru (Trunecek,

2003).

Plaminek (2014) povazuje lidsky potenciadl za synonymum lidskych zdroji. Uvadi, ze
ucenim i1 vzdélavanim se rozsiiuje potencial clovéka — rozvijeji se €i piimo vznikaji lidské
zdroje. Lidské zdroje v tomto smyslu nejsou lidé, ale praveé potencial, ktery lidé maji
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a vyuzivaji k vykonu, tedy k vykonavani prace. Lidé jsou tedy nositeli lidskych zdrojti
a také spravci. Z pohledu uceni a zejména vzdélavani je dilezité, ze nékteré lidské zdroje
jsou zvn¢jsku neovlivnitelné, kdezto jiné naopak kultivovat mizeme. Lidsky potencial,
resp. lidské zdroje, jsou velmi bohaté a ke kazdé jeho slozce se pti vzdélavani dostaneme
trochu jinymi cestami. Plaminek (2014) uvadi 3 hlavni slozky lidského potenciélu:

1. vlastnosti — jejich oznaceni souvisi s tim, ze jsou nam pfirozené vlastni. Dédime

je,
a bud’ se neméni po cely Zivot, nebo se meéni spontdnn¢ tak, ze na to nemame
pifimy, jednoduse uplatnitelny vliv. Jejich podstatou je tedy jakasi prosta
existence. Predstavuji hluboce vkofenéné slozky naSi dovednosti — fyzické
a psychické dovednosti.

2. postoje — nejsou ptimo zdédéné. Osvojujeme si je v prubéhu Zivota, pii¢emz toto
osvojovani je vétsinou nevédomym procesem. Podstatou postoji je vztaznost.
Predstavuji jakousi mnozinu naSich vztahi ke svétu, vcetné vztahu k sobé
samotnému. Postoje zahrnuji dvé podskupiny — nézory (subjektivni odrazy toho,
co si ¢loveék mysli) a motivy (subjektivni odrazy toho, co lidé chtéji).

3. schopnosti — osvojené, casto byvaji osvojené védomé z praktickych
a pragmatickych davodi. D¢li se na schopnosti teoretické — znalosti —
a schopnosti praktické — dovednosti. Podstatou schopnosti je vlastnictvi. Jsou

jakymsi majetkem, kterym miZeme nabyvat i pozbyvat.

Vodak, Kucharcikova (2011) pracuji s lidskym kapitalem z pohledu sloZzek kompetenci.

Uvadi, ze schopni lidé jsou ti, ktefi odvadéji od nich ocekavany a pozadovany vykon.

Jsou tedy schopni vyuzivat svych znalosti, védomosti a dovednosti k dosahovani cilii

a standardii. Kompetentni zaméstnanec predstavuje soubor chovani, ktery musi pouZit,

aby uspésné zvladl tkoly své pracovni pozice, a musi (i z hlediska jeho dal§iho rozvoje)

splnovat tfi zakladni pfedpoklady:

1. je vnitin€ vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi a dovednostmi, které
k takovému chovani potiebuje,

2. je k takovému chovani motivovan, spatiuje v ném hodnotu a je ochoten vynalozit
timto smérem potiebnou energii.

3. ma moznost v daném prostiedi podniku toto chovani pouzit.
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Prvni pfedpoklad se tykd dovednosti a védomosti, které je mozno pomérné snadno
rozvijet, druhy predpoklad se rozviji hiife, protoze jde o motivy, postoje a hodnoty,
o presvédceni a zivotni filosofii Cloveéka, ale i s tim se da pracovat. Treti predpoklad pfimo
ovlivituje dva piedchazejici tim, Ze umoznuje lidsky potencial uplatnit v podniku

pfi pracovnim vykonu (Vodék, Kucharcikova, 2011).

Z manazerského hlediska mé pro organizace podstatny vyznam nejen kapitadlovy aspekt
lidské vykonnosti, ale také potencialovy aspekt lidské vykonnosti — tedy zietel k tomu,
¢eho jsou lidé schopni dosahnout v zdjmu organizace s ohledem na své kompetence,
zpusobilosti, jaka je jejich tvarci vykonova kapacita a ochota angazovat se ve prospéch
synergického efektu, jaky jsou sto podat vykon, s nimz muzeme pocitat. Tomuto
hledisku odpovidd pohled na lidskou slozku organizaci jako na lidsky potencial
organizace. Z hlediska personalniho managementu a fizeni a rozvoje lidskych zdroju se
pojem lidsky potencidl (human potential) organizace jevi jako ne méné vystizny nez
pojem lidsky kapital. Zatimco pojem lidsky kapital je ekonomického ptivodu, kategorie
lidského potencidlu byla inspirovana fyzikdlnimi edejemi — konkrétné chapanim
potencidlu jako energetického stavu v daném misté silového pole. Termin potencidl je
odvozen z latinského slova potentia, coz znamena sila, moc, vlada, v §ir§Sim smyslu také
schopnost ¢i zdatnost a je rovnéZ slovnim zdkladem pojmu mozZnost — potencialita (Bldha

etal., 2013).

Lidskym potencidlem organizace rozumime uhrnnou zpusobilost clenli organizace
(pracovnikli, zaméstnancl, personalu) k plnéni jejich ukoli v ramci napliovani
organiza¢niho poslani — tzn. k dosahovani provoznich cili organizace, rozvijeni
organiza¢nich kompetenci, zpiisobilosti. Kompetence patii k zdkladnim pojmim v ramci
lidského potencidlu. Lze je méfit, posuzovat a vyhodnocovat hlavné odbornym
pfezkoumanim anebo pomoci psychologickych metod, podobné jako Ize méfit lidsky
kapital pomoci metod ekonomickych (Blaha, 2013). Lidsky potencial je nejen nosnym
Cinitelem organiza¢ni vykonnosti a efektivnosti, ale také zdkladem organizacni adaptivity

(prizpilisobivosti) a sebetvorby (autopoiézy) (Mateiciuc, 2004).

V teorii fizeni lidskych zdrojl lze rozlisit osobni ¢i individudlni lidsky potencial a lidsky
potencial organizace. Individualni, osobni potencial jedince (personal potential) znamena
souhrn temperamentovych, charakterovych a rozumovych vlastnosti jedince, tzn. jeho

schopnosti, znalosti, dovednosti a dale motivacnich znalosti, vykonovych kapacit
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a odolnosti vici zatézi, jichz jedinec mize vyuzivat pti uskuteciiovani svych zaméru,
plnéni budoucich ukoll a prekonavani prekazek (Bldha, 2013). Individualnim lidskym
potencidlem rozumime soubor osobnich vlastnosti (dispozic, znalosti, dovednosti,
zkuSenosti), sklond, odhodlanosti a odvahy jedince, ktery jej piedurcuje k tomu, aby
uspésné vykonaval jisty druh ¢innosti (Blaha, 2013, Mateiciuc, 2004). Lidsky potencial
se Cleni na lidské zdroje, intelektualni kapital a tacitni znalosti (Mateiciuc, 2004). Tacit
knowledge (nevyslovené, tiché, implicitni védéni, mlcenlivé znalosti) lze pokladat
za vyznamnou slozku lidského potencialu organizace (Nonaka a Takeuchi, 1995, Sveiby,

1997, Collison, Parcel, 2005, Mateiciuc, 2004).

Teorie lidského kapitalu pojima lidsky potencial jako piedpoklady ¢lovéka k ¢innostem,
které realizuje ve vSech svych zakladnich socidlné-ekonomickych funkcich, a to ve funkci
obcana, ¢lena rodiny, pracovnika, spotiebitele i vlastnika. V ramci lidského potencidlu
rozeznavame tyto slozky (Blaha et al., 2013):
- potencidl zdravi, ktery se projevuje v soustavé objektivnich i subjektivnich
ukazatell, fyzického 1 psychického zdravotniho stavu,
- potencidl poznatkovy a dovednostni, ktery se projevuje soustavou osvojenych
teoretickych znalosti a praktickych dovednosti,
- potencidl hodnotové orientacni, ktery se projevuje Skéalou ptijatych hodnot
jednotlivce 1 celé spole¢nosti,
- potencidl socialné participacni, ktery je ur¢en mirou ochoty jednotlivce podilet
se na feSeni ukold a problému druhého jedince i socialnich skupin,
- potencidl individualn€é integrativni a regulacni, téZ potencial volni, ktery
se projevuje mirou schopnosti ovladat sdm sebe,
- potencidl tvirc¢i, ktery je ur€en mirou schopnosti nachazet G€inngjsi zpusoby

uspokojovani potieb.

2.3.1 Rozvoj lidského potencialu

V rozvoji celkového lidského potencidlu je kladen diraz na rast tviréich schopnosti
osobnosti, tolik potfebnych knalezeni inovaci, které povedou také k feSeni
diskontinuitnich zmén, které ptinasi globalizujici se svét tietiho tisicileti. Svét vstupuje
do nové ekonomiky — ekonomiky znalosti a vyuzivani lidského kapitélu, jez akcentuje

schopnost uvést do novych souvislosti znalosti, védomosti a dovednosti jako hybné sily
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spojené se zménami a inovacemi (Holdtova et al., 2012). Rozvijet lidsky potenciél
organizace znamena vytvaret na zaklad¢ lidskych zdroju, které ma organizace k dispozici,
zpusobilost persondlu kjeho budoucimu predpokladanému, zpravidla dosud

neujasnénému uplatnéni a poslani (Mateiciuc, 2004).

Soucésti personalni optimalizace organizace je rozvoj jejiho lidského potencialu
v souladu s pozadavky kladenymi na organizaci a na jeji personal v ur€itych ¢asovych
horizontech (Mateiciuc, 2004). Lidsky potencial organizace je tvofen souhrnem
potenciall jednotlivych Clenil organizace. Lze jej pokladat za stézejni atribut a zaroven
souhrnnou potencidlni vykonovou charakteristiku disponibilnich lidskych zdroji
organizace. Rozvijet lidsky potencial organizace znamena vytvaret na zakladé
disponibilnich lidskych zdroji organizace zpusobilost personalu k jeho budoucimu
pfedpokladanému i1 dosud neznamému ¢i neujasnénému uplatnéni (Mateiciuc, 2004).
Lidsky potencial organizace se v této souvislosti jevi nejen jako podminka organizacni
vykonnosti a efektivnosti, ale také jako zéklad adaptacniho potencialu organizace. Lidské
zdroje organizace se vyznacuji ur¢itou rovni svého lidského potencialu. Rozvoj lidskych
zdrojii je v podstaté rozvojem jejich potencialu jakoZto nejobecnéjs$iho vyjadieni toho,
¢eho jsou Clenové organizace schopni. Koncepce lidského potencidlu je uzce spjata
S lidskymi piedpoklady a individudlnimi moZnostmi. Lidsky potencial piedstavuje
V organizaci ony tuSeni i netusené lidské sily, kterou mohou byt aktivovany a nasazeny
pfi plnéni organizacnich ukold. Lidsky potencidl znamena jak mozZnost, tak zaroven

1 ptislib uspéchu organizace (Bldha, Mateiciuc, Kanakova, 2005).

Rizeni lidskych zdroji je nejen fizenim a vedenim lidi a vytvafeni ptiznivych podminek
pro jejich pracovni ¢innost a reprodukci jejich sil, s ohledem na organizacni cile. Je také
efektivnim uplatnovanim lidskych zdroji v zajmu organizace a hospodarnym vyuzivanim
lidského potencialu ¢lent organizace, je péci 0 rozvoj jejich potencialu, zhodnocovanim,
lidského kapitalu organizace a rozumnou spravou celého personalniho systému
organizace. Koncepce fizeni lidskych zdroji znamena posuv od diivéjsiho pojeti
personalni administrativy, personalnich ¢innosti, tzv. personalni prace a prace s lidmi pies
personalistiku a personalni management smérem ke komplexnéjs§imu chapani lidskych

-----

a sociokulturnich souvislostech. (Mateiciuc, 2004).

46



2.3.2 Méfeni oblasti Fizeni lidskych zdroji

Strategické cile organizaci obvykle sleduji zhodnoceni vynalozenych vstupt. Nejcastéji
mluvime 0 rentabilité, pii jejimz vypoctu poméiujeme vysledek ¢innosti organizace (tedy
hospodarsky vysledek, resp. zisk) s vynalozenymi vstupy (majetek organizace, vlastni
kapital vlozeny akcionafi ¢i spole¢niky apod.). Ke strategickym cilim nejcastéji fadime
dosazeni uré¢ité miry rentability celkového investovaného kapitalu (ROI), rentability aktiv
(ROA), rentability trzeb (ROS), rentability investic zaloZzené na penéznich tocich
(CFROI), ekonomické ptidané hodnoty (EVA) ¢i zvySeni hodnoty organizace piidané
trhem (MVA). Pravé z téchto celopodnikovych cilti Ize odvodit strategické cile pro fizeni
lidskych zdroju (tab. 2) (Blaha et al., 2013).

Tab. 2 Ukazatele méreni v oblasti Fizeni lidskych zdroju a rozvoje lidského
potencialu

Vyjadreni strategickych cili pro Fizeni lidskych zdroja

Rentabilita investic do
lidského kapitalu (HCROI)

trzby — (ndklady — celkové osobni a mzdové naklady)

celkové osobni a mzdové naklady

Ptidana hodnota lidského
kapitalu (HCVA)

trzby — (ndklady — celkové osobni a mzdové naklady)

primérny prepocteny evidenc¢ni pocet pracovniki

Ekonomicka ptidana
hodnota vztazena

k jednotce lidského
kapitalu (HEVA)

trzby — (ndklady — celkové osobni a mzdové naklady)

primérny prepocteny evidenc¢ni pocet pracovniki

Hodnota jednotky lidského
kapitalu pridana trhem
(HCMV)

trzby — (ndklady — celkové osobni a mzdové naklady)

prameérny prepocteny evidencni pocet pracovniki

Produktivita

Objem ucetni pridané
hodnoty pfipadajici na
jednotku zam-ce (v tis. K<)

pridana hodnota vykazana v ticetnictvi

prameérny prepocteny evidenc¢ni pocet pracovniki

Objem trzeb na jednoho
zaméstnance (V tis. K¢)

trzby za zbozi, vyrobky a sluzby za obdobi

primeérny prepocteny evidenc¢ni pocet pracovniki

Stabilizace zaméstnancu

Mira fluktuace
zaméstnanci (V %)

celkovy pocet rozvazanych pracovnich poméri

— T ——x 100
prumérny prepocteny evidencni pocCet pracovnikt

Mira stability zaméstnanct
(v %)

celk. poCet zam — cli zaméstnanych alespon na 1 rok 100
X

primérny prepocteny evidenc¢ni pocet pracovniki
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Adaptace zaméstnanci

Efektivnost adaptace
zaméstnancti (V %)

pocet zam — cli zaméstnanych alespon na 6 mésici 100
X

pocet celkovych nastupili do pracovniho poméru

Fluktuace nov¢ pfijatych
zaméstnancu béhem 12
meésict

pocet zam — cU, k. ukoncili prac. pomér do12 mésict

T - S x 100
celkovy pocet prijatych zaméstnancii

Rizeni pracovniho vykonu

Ukazatel extenzivniho
vyuziti zaméstnancti

Pocet skuteéné odpracovanych hodin vSemi zaméstnanci
za obdobi/planovany pouzitelny fond prac. doby v§ech zam-ctu

organizace
Primérny pocet
odpracovanych Pocet  pfesasovych  hodin  vykdzanych za  dané
pieséasovych hodin obdobi/primérny piepoéteny evidenéni pocet pracovnikli
(v hod.)
Podil mzdovych nakladt na mzdové naklady za obdobi
i — — —x 100
trzbach (v %) trzby za zbozi, vyrobKky a sluzby
erav neplanoovane absence pocet hod. neplanované nepritomnosti vSech zam — cli
zameéstnancu x 100

(v %)

pouzitelny fond prac. doby v hod.

Primérna délka
neplanované absence na
jednoho zaméstnance

(v hod.)

Pocet hodin neplanované neptitomnosti za obdobi/ primérny
prepocteny evidencni pocet pracovnikll za obdobi

Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci

Dobrovolna fluktuace

kli¢ovych zaméstnanct
(v %)

pocet dobrovolnych odchod kli¢. zam — ct

100
celkovy pocet klicovych zam — cti X

Podil klicovych
zaméstnanci Vv organizaci
(v %)

oc¢et klicovych zam — ca
P vy x 100

celkovy pocet zam — cti

Primérna délka zaméstnani
klicovych zaméstnanct

celkova doba zaméstnani kli¢. zam — cu

pocet kli¢.zam — cli

Podil naklada na
vzdélavani na osobnich
nakladech (v %)

naklady na vzdélavani

osobni naklady X

Leasing coverage

pocet zam — cU, ktef{ byli alespon 1 den v roce na $koleni

celkovy pocet zam — cii

Pécée 0 zaméstnance

Primérna délka nemoci
jednoho zaméstnance za
uréité obdobi (ve dnech)

celkovy pocet dnii nemoci vykazany vSemi zaméstnanci

celkovy pocet zam — cli vdaném obdobi

Pram. denni vySe vyplac.
nahrad mezd v dobé
nemoci zaméstnance (v K¢)

objem vyplac. ndhrad mezd v dobé nemoci vS§em zam — clim

celkovy pocet dnii nemoci vS§ech zam — cli organizace
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Primérné roc¢ni naklady na
zdravotni péci 0
zaméstnance (v K¢)

celkové naklady na pracovni péci o vSechny zam — ce za rok

celkovy pocet zam — cli v daném roce

Velikost utvaru Fizeni lidskych zdroji

) eviden¢ni pocet zaméstnancl organizace
HR ratio

pocet zam — cl v Utvaru fizeni lidskych zdrojt

Podil mezd personalistii na
objemu mezd vyrobnich
délnika (v %)

il nakladii na RLZ n y
Podil nékladii na a skute¢né naklady na RLZ za rok

celk. nakladech organizace S ‘ ‘ i <100
(v %) rocni objem nakladii organizace

Zdroj: Blaha et al. (2013)

objem mezd personalistd za obdobi 100

objem mezd vyrobnich délnikd za obdobi X

Metody, techniky a nastroje fizeni lidskych zdroja se vyvijeji v zavislosti na ristu naroka
na kvalitu lidského potencialu organizaci. Jednou z metod zkvalitiovani lidského

potencialu se vyuziva rozvoj a vzdélavani lidskych zdroji (Hejnova, 2010).

2.4 Rozvoj a vzdélavani lidskych zdroju

Hlavnim zdrojem ekonomického rtistu v mnoha zemich jsou rostouci vynosy plynouci
z aplikace technického rozvoje, védeckého vyzkumu a investic do vzdélani a znalosti,
tedy do lidského kapitalu (Schultz, 1981). Sviij vyznam ma také specializace a vynosy
ze specializovaného lidského kapitalu. V zasad¢ to vychdzi z Marshallova pojeti znalosti
jako ,,nejmocnéj$iho motoru vyroby*. Dle Schultze (1981) mohou existovat takové ztraty
z nadmérné specializace, protoZe specializace ma své limity. To se tyka i lidského apitalu
a znalosti, 1 zde existuje urcitd optimalni mira specializace. Welch (1975) se pokusil
oddélit efekt prace a efekt vzdélani. Ekonomickd teorie se zabyvala také specializaci

uz od dob A. Smitha.

Kli¢ovou oblasti se zaméfenim na investice do lidského kapitalu je sféra vzdélavani.
K vyrazu investice do lidského kapitalu je nutno zahrnout investice do rozvoje mentalnich
schopnosti a dispozic lidi v¢etné jejich zdravi a fyzickych dispozic. Samotné vzdelavani
je nejen pojmem, nybrz i procesem vyrazné SirSim nez profesni pfiprava ¢i studium

zamé&fené na ziskani pfislusné odborné kvalifikace. Je nutno zahrnout kromé odborné
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profesni pfipravy i aktivity sméfujici k rozvoji klicovych kompetenci, sdileni

hodnotovych orientaci a p¥ispivajici k integrité osobnosti (Cechak, 2003).

Lidsky kapital je nositelem neuvéfitelného mnozstvi znalosti, dovednosti a schopnosti. Je
nezbytné, aby se lidsky kapital neustdle formoval a to predevSim v profesnim Zivoté
kazdého pracovnika. Zaméstnanci se dostavaji do situace, kdy je ucelné zvysovat jejich
kvalifikaci. Pozadavky na znalosti a dovednosti ¢lovéka v moderni spolecnosti se
neustale méni a ¢lovek, aby mohl fungovat jako pracovni sila a byt zaméstnatelny, musi

své znalosti a dovednosti neustale prohlubovat a rozsifovat (Koubek, 2009).

Rozvoj a vzdélavani pracovniki je potieba rozliSovat. Vzdélavani je dle Bartaka (2007)
planovita ¢innost, kterd ma jednotlivci nebo skupiné vzdélavanych pomoci dosahnout
pozadované zptisobilosti, naucit se délat spravné véci spravné a vyuzivat osvojenych
znalosti a dovednosti v praxi. Werther a Davis (1992) uvadé¢ji, ze vzdélavani poméha
pracovnikovi pii vykonu jeho soucasného zaméstnani a dale muze byt vyuzito pii
budovani budouci kariéry. Rozvoj naopak podle nich napomaha pracovniki se zvladanim
budoucich povinnosti a to bez ohledu na soucasné zamé&stnani. Z ¢ehoz vyplyva, ze
vzdélavani se zameétuje na lepsi pfizplisobeni pozadavklim na pracovni misto. Jedna se
tedy o prohlubovani kvalifikace, o ziskani znalosti a dovednosti tykajici se novych

technologii a technickych zatizeni apod.

Rozdil mezi rozvojem a vzdélavanim vysvétluje Tab. 3:

Tab. 3 Rozdil mezi rozvojem a vzdélavanim

Rozvoj Vzdélavani
- Vzdélavaci aktivity zaméfené - Ziskéavani a rozvijeni znalosti,
Zamétent na budouci potieby dovednosti, schopnosti pro zlepSeni
- Aktivity, majici vliv na osobni vykonu na sou¢asném pracovnim
a profesionalni rist misté
Casovy Dlouhodoby Kratkodoby
ramec
- Hodnoceni zaméstnanct
Méfeni - Dostupnost kvalifikovanych - Analyza nékl_adﬁ a pfi_nosﬁ (cost-
. zameéstnancl V piipade potieby benefit analysis)
efektivity . oy, e 1 n
- Moznost vnitini mobility - Certifikaty
- Testovani

Zdroj: Mathis, Jackson, (2008)
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Vzdélavani je dle Williamse (1998) cilové orientované, zalozené na zkuSenosti, ovliviiuje
chovani, pozndvani a zmény, které pfinasi, jsou relativné stabilni. Ke vzdélavani dochazi,
kdyz lidé mohou ukézat, ze znaji néco, co neznali pfedtim (znalost, pochopeni néceho
a také fakta), a kdyZ mohou udélat néco, co nemohli ud¢lat predtim (dovednosti) (Honey,
Mumford, 1996).

Dle Keepa (1989) je rozvoj lidskych zdroji uzce spjat s oblasti investovani do lidi
a rozvijeni lidského kapitalu organizace, proto jednim z primarnich cilii fizeni lidskych
zdroji je tvorba podminek, v nichz se bude realizovat skryty potencidl pracovnikl
a zajisti se jejich oddanost se zaméfenim na organizaci, ve které pracuji. Tento skryty
potencial by mél byt chapan nejen jako schopnost ziskdvat a vyuzivat nové dovednosti
a znalosti, ale také jako dosud nevyuzité bohatstvi mySlenek a napadi o tom, jak by mohla

byt ¢innost organizace 1épe uspotraddana a provadéna.

Kazdy manazer spole¢nosti musi mit pfedem stanovené cile. Nejen podnikové, ale i cile
Vv oblasti vedeni a fizeni. Musi védét, jaké cile v oblasti personalniho fizeni musi byt
splnény, aby zamé&stnanci mohli Iépe plnit cile organizace ¢i podniku. Pro splnéni
stanovenych cili pfed samotnym rozvojem lidskych zdroji manaZer jednotlivych
spole¢nosti stanovi plany rozvoje lidskych zdroji. (Tamkin et al., 1995). Cilem planovani
osobniho rozvoje je zlepSovat a propagovat uceni a vzdélavani a vybavovat lidi znalostmi
a portfoliem pfenositelnych dovednosti, které napomohou k postupu v jejich kariéie. Plan
osobniho rozvoje stanovuje, co se lidé potiebuji naucit, aby rozvinuli a zlepsili své
schopnosti, zlepsili svlij pracovni vykon a posunuli svou kariéru kupfedu (Armstrong,
2009). Plan osobniho rozvoje se zamétuje na kroky, které lidé navrhuji ve prospéch svého
vzdélavani a rozvoje. Berou na sebe odpoveédnost za formulovani a realizaci planu, ale
musi jim byt poskytnuta podpora ze strany organizace a jejich manazerti. Ugelem je
poskytnout organizovany ramec vzdélavani (Tamkin et al., 1995). VSichni manazefi,
vedouci tyml a pracovnici se museji planovani osobniho rozvoje naucit. M¢li by byt
zapojovani do rozhodovéni, jak bude proces planovani fungovat a jaké budou jejich role.
Kazdy v organizaci bude potiebovat ¢as a pomoc, aby se ptizpusobil kultufe, v niz musi
za své vlastni uceni a vzdelavani prevzit mnohem vice odpoveédnosti. VSem zucastnénym

by mélo byt poskytnuto vedeni, néjaky néavod, jak identifikovat potieby uceni
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a vzdélavani, jakymi prosttedky tyto potfeby uspokojovat a jak vyuzivat
vybaveni/zatizeni a ptilezitosti, které mohou byt k dispozici (Armstrong, 2009).

Prvotadym tcelem fizeni pracovniho vykonu je rozvijeni, zlepSovani vykonu, to je ten
povazovan za pfirozeny, ovSem pravdépodobnost vyskytu se zvysi, jestlize existuje
néjaky ramec osobniho rozvoje, ktery zabezpecuje plany osobniho rozvoje jako soucést
celkového planovani a uskute¢iiovani ¢innosti a dale se plany osobniho rozvoje vyuzivaji
kdykoliv je to mozné jako pfilezitost ke kou€ovani (Armstrong, 2009). Raynolds (2004)
tvrdi, Ze mezi zlepSovani a ucenim existuje pti¢inna souvislost. Pracovni zkuSenosti
budou vzdy nejbohatsi laboratofi uceni. V podniku, ve kterém fizeni pracovniho vykonu
hraje klicovou roli, konkrétn€ pomahé lidem vyhodnocovat potieby rozvoje, zlepSovat
jejich vykon a také, kdy a jak by k tomu mélo dojit, dale zabezpecuje, aby se udili

ze zkuSenosti.

Aby byl podnik schopen =zajistit svym zaméstnancim uspokojivé zkuSenosti
se vzdélavacimi a rozvojovymi programy, musi ziskat kvalifikované zkuSené skolitele,
kteti ovladaji schopnost vzbudit a ziskat pozornost i zajem tGcastnikli Skolicich programi.
Vzdélavaci kurzy by mély byt dobie sestavené, dosazitelné pro zajemce a mély by
Skolenym tucastnikiim piinaset pozitivné zprostiedkovanou vzdélavaci zkusenost (Choo,
Bowley, 2005). Absolvovani $koleni ov§em neznamena fakticky konec skoleni. ManaZzer
by mél z planu celkového podnikového rozvoje vyhodnotit po Skoleni konkrétni tidaje
a dale analyzovat vyhody a nevyhody, které ze Skoleni vyplynuly. Téchto poznatkii by
mél co nejlépe vyuzit k vhodnému doplnéni ptistiho Skoleni (Hu, Yang, 2010).

At se organizace zamétuje na vzdelavani, rozvoj pracovnikl nebo v nejlepSim piipade
na systematicky rozvoj i na vzdélavani svych pracovniki, je potfeba urcit potieby
organizaci, z jakého diivodu se organizace na tyto oblasti zamé&fuje. Koubek (2007)
se zminuje zejména o vn¢jSich faktorech pramenicich z prostiedi, ve kterém se organizace
nachazi. Jedna se tedy o to, ze:

- znalosti a dovednosti rychleji zastaravaji, jelikoZ se stale castéji objevuji nové

poznatky a vznikaji nové technologie,
- promeénlivost lidskych potfeb je vyraznéj$i, na ¢emz zavisi trh s vyrobky

- Cast&ji nastavaji organizacni zmény, které pracovnici museji zvladat,
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- zdkaznici se vyrazngji orientuji na kvalitu vyrobk a sluzeb,

- méni se organizace prace, povaha prace i zpusoby fizeni (napt. delegovani
a posilovani pravomoci, plossi organizacni struktury),

- probihd globalizace a internacionalizace hospodarskych aktivit, které v sobé¢
nesou nezbytnost orientovat se v mezinarodnim prostiedi,

- je pocitovana nutnost snizovani nakladid a lepsi vyuziti novych technickych
zafizeni a technologii,

- meéni se hodnotova orientace lidi a je kladen dlraz na kvalitu pracovniho Zivota,

coz se projevuje ve zvysené potiebé lidi se vzdélavat.

Styblo (2003) dopliiuje, ze pro organizace je podstatné, Ze vzdélavani a rozvoj

pracovnikii:

vede k vyssi vykonnosti,

- zlepSuje znalosti a dovednosti pracovniki na v§ech stupnich struktury organizace,

- pomaha pracovnikiim v praci, pii urCovani jejich cil a pfi fesSeni ukolu,

- vytvaii ptiznivou povést (image) organizace,

- zlepSuje vzajemné vztahy mezi pracovniky a vedoucimi,

- zlepSuje komunikaci mezi oddé€leni a jednotlivci tim, Ze poskytuje informace
0 pracovni ¢innosti,

- dava lidem pfilezitost k sebeuplatnéni, odbornému rozvoji a k vy$Simu
ohodnoceni,

- vytvafi soudrznost ve skupinach a podporuje tymovou praci

- napomaha celkovému rozvoji organizace,

- pomaha rozvoji politiky povySovani z vlastnich lidskych zdroji

- vyviji smysl pro odpovédnost vii¢i organizaci,

- prispiva ke zvySovani organizani moralky a pfiznivé atmosféry.

2.4.1 Vzdélavani zaméstnancu a manazeru

Rozvoj a vzdélavani zaméstnancii je jeden z podstatnych nastroji, kterym miizeme
Vv organizaci Fidit pracovni vykon. Rizeni vykonnosti pomoci rozvoje dostava
strategiCtéjsi rozmér. Zakladnim cilem napliiovani systému podnikového vzdélavani
ovSem neni, nebo by nem¢l byt, pouhy rozvoj ¢i zména zptsobilosti ve smyslu osvojovani

si novych znalosti a dovednosti (odbornd zpisobilost, kvalifikace), ale predev§im
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dosazeni zmén v mysleni/citéni a chovani pracovniku, které jsou rozhodujici pro dalsi
rozvoj podniku a pro dosazeni a udrzeni jeji konkurenceschopnosti (Hronik, 2007).
Rizeni znalosti a pfijimani novych manaZerskych metod jsou velmi dleZité pro rozvoj
podniku. Manazersky a personalni audit a navazny rozvoj manazerti jsou nezbytné nutné
aktivity pro fizeni podnikl, nebot’ manazefi jsou odpovédni za proces zvySovani kvality
fizeni, uplatiovani strategického planovani a fizeni. Pfijimaji rozhodnuti a aplikuji
do praxe principy pro prosperitu, produktivitu a konkurenc¢ni schopnost (Holatova, 2008).
Investice podnikii do rozvoje lidskych zdroji maji pozitivni vztah k dlouhodobému

vyvoji jejich zisku i akciovych trhi (Becker et al., 2001).

Vzdélavani manazert hledd zpisoby, jak zkvalitnit proces ueni manazert, aby ziskali
pottebné znalosti a porozuméli prostiedi, ve kterém pracuji. Manazeti se uci, jak se ucit,
a to nejen ve formalnich kurzech, ale i ze zkuSenosti pfi vycviku prace. Za to rozvoj
manazeru je $ir$i pojem nez vzdélavani manazert. Vzdelavani je soucasti (podmnozinou)
rozvojovych programi. Jde o nepietrzity proces, poskytujici Sirokou paletu ptilezitosti,
¢innosti a zdroji pro rozvoj praktické kvalifikace a zvySovani vykonnosti manazert.
Zaroven je rozvoj manazerl vztahovan k naplnéni cilli a strategii organizace (Yukl,
1989). Rozvojem manazerd je mysleno zlepSovani vykonu manazera v jejich soucasnych
rolich a jejich pfipravy na vyssi funkce, tim padem i vyss$i miru odpovédnosti v budoucnu
(Armstrong, Taylor, 2014). Je to pokus o zlepSeni efektivnosti manaZeri pomoci procesu

vzdélavani (Mumford, Gold, 2004).

Manazefti potfebuji mit schopnost stimulovat a rozvijet zaméstnance, fidit zaméstnance
a pracovni vykon, pracovat pies hranice oboru ¢i funkce, vytvaret vztahy se zdkazniky

a orientaci na zékaznika, vyvazovat odborné a generické dovednosti (Tamkin et al.,

2003).

Systematické vzdélavani zaméstnanci (obr. 9), které vychdzi ze strategie a organizacnich
predpokladii vzdélavani, probiha jako neustéle se opakujici cyklus (Sikyt, 2012):

- 1identifikace potteby vzdelavani,

planovani vzdélavanti,

realizace vzd¢lavani,

- hodnoceni vzdélavani.
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Strategie vzdélavani zaméstnanct je formulovana a realizovana v souladu s personalni
strategii zaméstnavatele a vede k vytvofeni nutnych organizacnich ptedpokladi
vzdélavani zameéstnancl. Zameéstnavatel obvykle potfebuje odpovidajici pocet
zaméstnanci odpovédnych za pfipravu a realizaci vzdé€lavani, kvalitni vzdé€lavaci
programy, odpovidajici podminky a prostory pro vzdélavani na pracovisti i mimo néj,

vhodné materilni a technické vybaveni apod. (Sikyt, 2012).

Obr. 9 Cyklus systematického vzdélavani zaméstnancii

Strategie a organizacni pfedpoklady vzdélavani |

Hodnoceni Analyza
zaméstnancll .L | pracovnich mist
+ ldentifikace potieby
—.. E E
vzdélavani
* Zaskolovani 1
Hadnoceni * Doskalovani Planavani
vzdélavani * Predkolovani vzdelavani
i * Rozvoj

Realizace L
vZdelavani

Zdroj: Sikyi (2012), upraveno dle Hronik (2007)

Vyuziti informacnich systému pro fizeni lidskych zdroju je v ¢eskych organizacich
skutecné velmi rozli¢né a pestré. Malé a stiedné velké vyrobni a obchodni podniky si
Casto vystaci jen se zakladnim zpracovanim mezd, jednoduchou personalni evidenci,
popiipadé aplikacemi uréenymi K fizeni nékterych dulezitych operativnich ¢innosti, jako
Jsou vypocty a vykazy sluzebnich cest. Protip6l tvoii podniky, které kladou nejen velky
duraz na realizaci vsech dulezitych subprocesi HRM, ale i jejich zakomponovani
do informaéniho systému. Na nejvyssi stupen personalniho fizeni postupné piechazeji
zejména podniky, pro néz je systematicka prace S vlastnimi lidmi nezbytna K udrzeni
konkurenceschopnosti. Na trhu s personalnimi informaénimi systémy maji z ¢eho
vybirat. Dodavatelé v CR, specializujici se na vyvoj aplikaci pro tuto oblast, vytvofili
ucelena modularni feseni obr. 10, ktera jsou schopna pokryt vSechny, i vysoce specifické

pozadavky na fizeni lidskych zdrojt.
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Obr. 10 Struktura moderniho HRIS
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podcenovanych soucasti fizeni lidskych zdroji. Persondlni informaéni systémy slouzi
mimo jiné ke sledovani plnéni kvalifikacnich poZadavkd, planovani vzdélavacich akci,
evidenci a vyhodnocovéani vzdelavacich akci vcetné jejich ndkladovosti, evidenci
platnosti osvédceni, certifikatii a jinych kvalifikacnich dokladd, administraci lektort
a spraveé kurzt pro samostudium. Tyto ¢innosti byvaji ve vyspélych systémech vysoce
automatizované. K naplanovani vzdélavaci akce obvykle staci jedno tlacitko, které
vyvola proces prohledavani propadlych Skoleni a certifikaci u vSech zaméstnancii, vytvoii
skupiny lidi se stejnym pozadavkem a naplanuje pro né adekvatni $kolici akci. Ukolem
personalisty je pak pouze stanovit datum daného $koleni a zaslat G¢astnikim pozvanky.
Ty lze vytisknout piimo ze systému nebo elektronicky rozeslat konkrétnim

zaméstnancim (Sodomka, Kl¢kova, 2011).
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2.4.2 Metody vzdélavani

Armstrong, Taylor, (2014), Blaha, et al., (2013) uvad¢ji, ze cile vzdélavani, konkrétni
potieby a styl vzdélavani jednotlivych zaméstnancii v organizaci by mély ukazat, jaka
metoda/metody vzdélavani by mély byt pouzity. K vybéru nejvhodnéjsi a nejucinnéjsi
metody neexistuje zadny ndvod. K dosazeni lepSich vysledkd je vhodné vyuzivat
kombinaci metod, které upoutaji zajem vzdélavajicich se zaméstnanc. Metody
vzdélavani se mohou rozdélit do dvou zékladnich skupin: metody vzdélavani
na pracovisti (on the job) a metody vzdélavani mimo pracoviste (off the job). Rozdil mezi
vzdélavanim na pracovisti ,,on the job® a mimo pracovisté ,,off the job* dle lokace
nenaznacuje, ze n¢kterd z metod nemusi byt nutné lepsi. Jde o to, Ze obé mista by méla
mit k dispozici odborniky z oblasti rozvoje lidskych zdrojii, ktefi na zdkladé daného
problému v organizaci zajisti feSeni situace pomoci vzdélavani (Jacobs, Phillips, 2006),

at’ uz na pracovisti (on the job) ¢i mimo pracovisté (off the job).

U metod vzdélavani na pracovisti (on the job) se jedna o metody vzdélavani pouzivané
na konkrétnim pracovnim misté, pfi vykonavani b&znych pracovnich tkoli a povinnosti.
Patii sem napf.: rotace prace, koucovani, mentorovani, instruktdz pii vykonu prace,
stinovani, asistovani, povéteni tkolem apod. (Bléha et al., 2013). Existuje vSak fada
dalSich metod jako je napt. counselling, asistovani a pracovni porady (Armstrong, Taylor,
2014). Co se tykd metod vzdélavani mimo pracovisté (on the job), zde se jedna o kurzy
pofadané na Skoléach, ve vzdélavacich institucich, ve zvlastnich vzdelavacich zatfizenich
(trenazéry, pocitaCoveé ucebny apod.), na vyvojovych pracovistich atd. Patfi sem napf.
prednasky, seminafe, workshop, skupinova diskuse, demonstrovani, feseni ptipadovych
studii, simulace, manazerské hry, hrani roli, development centre apod. (Blaha et al.,
2013). Pouzivaji se i jiné metody vzdélavani napt. debaty, metoda objevovani, skupinova
cviCeni, distan¢ni vzdélavani, team building, assessment centre a Skoleni (Armstrong,
Taylor, 2014). Bladha et al. (2013) vtab. 4 vypisuji vyhody a nevyhody nejcastéji

uzivanych metod vzdélavani.
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Tab. 4 Vyhody a nevyhody vybranych metod vzdélavani

a kdekoliv

Metoda Vyhody Nevyhody
Samostudium dle vlastnich Vysoké néklady na zavedenti;
E-learning potieb; dostupnost kdykoliv chybi kontakt se Skolitelem

(tutorem)

Rotace prace

Rozsifeni znalosti a zkuSenosti;
komplexni piehled o provazanosti
procesu v organizaci

Prilis kratka doba na jednotlivych
pracovistich; zatéz pro skolitele
na jednotlivych pracovistich

Uzka oboustranna spolupréce,
individual. ptistup ke

Probiha pod tlakem pracovnich
ukolti; ¢asova naro¢nost;

,.Skoleni hrou

1 nepfijemnych situaci

Koucovani . , " s 01 - , .
koucovanému; resi se konkrétni duleZitost osobnich kvalit
situace a ukoly a dovednosti kouce

. " , Jeden zdroj informaci a instrukci;
) ., Prakticky zaméteno; soustavné o .

Asistovani . . o ] podcenovani alternativnich
pusobeni na vzdélavaného ] .

pracovnich postupii

Instruktas Rychly zacvik u jednodussSich Spise jednorazové pusobeni; mize

nstruktaz . o v , < “
v pracovnich postupti; vytvofeni probihat v hlu¢ném a rusivém
I praci e, , . “ 1

PP pozitivniho vztahu spoluprace pracovnim prostiedi
Predavani velkého mnozstvi Chybi moznost vzajemné

Prednaska informaci velkym skupinam; interakce prednasejiciho
nizké naklady s ucastniky

o Podpora a rozvoj myslenek; . s

Seminar P e ,J Y ’ Duikladngjsi ptiprava akce
okamzita zpétnd vazba
Rozviji interaktivni dovednosti; Vyzaduje peclivou ptipravu

L ucastnici se u¢i samostatné a zkusené lektory; ucastnici

Hrani roli . R
myslet, rychle a vhodné€ reagovat | mohou upadat do rozpakl nebo
a zvladat své emoce neberou cviceni vazné
Formovani schopnosti vyjednavat

Simulace a rozhodovat se; Gcastnici jsou Naro¢na na piipravu; vyzaduje
vtazeni do skute¢nych, redlnych zkusené lektory
situaci
Neformalni prostiedi; moZnost L e .

L, L ; Néroc¢na na facilita¢ni schopnosti

Workshop vyieSeni konkrétnich pracovnich

. lektora
problémi

Outdoor Hry mohou byt pokladany

training Zabava, praktické procvicovani za nerealistické; obavy a tréma

Z nevydateného ,,hereckého*
vykonu

Development
centre (DC)

Vhodny zdroj informaci
pro povySovani zaméstnancli

Vysoké nédklady na piipravu
a realizaci, ndro¢na na piipravu

Zdroj: Blaha et al. (2013)
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2.4.3 Metody hodnoceni investic do vzdélavani a rozvoje

Nejéast&ji uzivanou metodou hodnoceni investic do vzdélavani a rozvoje v Ceské
republice se nazyva Kirkpatricktiv model Obr. 11, ktery zkouma piinos vzdélavaci akce
ve Ctyfech klicovych oblastech (Belcourt, Wright, 1998):

- reakce (dotazniky spokojenosti apod.),

- uroven uceni (testovani znalosti),

- turoven chovani (zhodnoceni dovednosti),

- uroven vysledkd (méfeni dopadu do redlné vykonnosti),

patou metodu uvadi Hronik (2007) jako troven vysledk.

Obr. 11 MoZnosti vyuZiti Kirkpatrickova modelu evaluace

OBTIZNOST HODNOTA CETNOST UZIVATELE
INFORMACI INFORMACI REALIZACE
snadnié nejméné hodnotné nejvice casté lektor
Uroven 1: REAKCE
Uroveii 2: UCENI
Uroved 3: CHOVANI
Urovef 4: VYSLEDKY
obtiZné nejvice hodnotné nejméné Easté  organizace

Zdroj: Bistritz (2000), Dvotékova (2007)

To, ve kterych trovnich bude podnik evaluaci provadét, zavisi predevsim na charakteru
dané vzdélavaci akce. Idealni v kontextu firemniho vzdélavani je provést evaluaci
ve vSech ¢tyfech trovnich (Bartonkova, 2010). Méteni reakce ucastnika vzdélavaci akce
nebo méteni spokojenosti predstavuje nejcastéjsi hodnotici metodu z divodu snadného
provadeéni a snadného sbéru dat. Kritikové tvrdi, ze vse co tato metoda méfi, je zabavnost
skolitele, zméfi se index spokojenosti, ktery ma malo spole¢ného S tim, zda ucastnik
po skoleni 1épe pracuje (Bartonikova, 2010, Belcourt, Wright, 1998). Druhy faktor
se nazyva uceni. Tento zpisob méfeni probihd tim zplsobem, Ze se na zacatku

a po skonceni programu provede test. Jakékoliv zlepSeni ve vysledcich testd je mozné
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pokladat za dusledek absolvované vzdélavaci akce (Bartonkova, 2010, Belcourt, Wright,
1998). U tietiho faktoru s nazvem chovani se organizace zajimaji 0 to, aby byly naucené
dovednosti pieneseny na pracovisté, aby se projevily v chovani a ve vykonu pracovnika.
Hodnoceni chovani je zaméfeno na to, jak jsou nové naucené dovednosti a znalosti
aplikovany Vv konkrétni situaci. Existuje n€kolik zpusobt, jak hodnotit, zda dochazi
k transferu dovednosti, které byly nau¢eny mimo pracovisté, na konkrétni druh prace.
Pozorovateli jsou odbornici na danou problematiku, mohou hodnotit pracovni vykon pied
a po skoleni (Bartonikova, 2010, Belcourt, Wright, 1998). Mezi nej¢astéji uzivané metody
a postupy pro evaluaci této urovné uvadi Buckley a Caple (2004):

- dotaznik,

- nasledny rozhovor nebo ftada pohovori s vhodnymi stranami (zakaznici,
podiizeni) — vyuziti 360° zpétné vazby,

- planovani Cinnosti, tj. seznam c¢innosti nebo dovednosti, které je ucastnik
vzdélavaci akce na pracovisti zavazan zavadét a v jakém Case po navratu do prace
nebo po zahajeni prace; zjist'uje se tak, jak dalece byl plan ¢innosti zaveden, jaké
dovednosti byly zavedeny do praxe a co bylo udélano ,,mimo hru“ a pro¢ — toto
je nemozné vyuzit naptiklad v ramci napojeni vzdélavani pracovnikti na proces
fizeni pracovniho vykonu a fizeni podle kompetenci,

- technika kritickych incidentt,

- hodnoceni pracovniho vykonu a samohodnoceni,

- pfimé pozorovani,

- zkontrolovani vystupu a vysledkti — pro nékteré pozice existuji indexy vykonu,
které mohou byt vyjadieny numerickou formou a davaji jasny ukazatel mnozstvi
a kvality produkované prace. Tyto indexy budou zkontrolovany nasledné
pii Skoleni, aby urcily, zda posluchaci dosahli ocekavanou Uroven vystupu

a vysledku atd.

vzdélavani pracovnikti méfeni jeho vlivu na finan¢ni ukazatele. Z hlediska organizace
se vysledky vztahuji ke kvantifikovatelnym zménam v oblastech, jako je obrat,
produktivita, kvalita, ¢as, ziskovost, stiznosti zakazniku atd. Ve vétsing piipada je cilem
stanovit naklady dané vzdélavaci akce a uréit ¢isté prinosy. Kvili obtizim s méfenim
kvantifikovatelnych vysledki (tvrdé tdaje) se hodnotitelé nékdy obraceji K vyuziti
mekkych faktori jako K jejich nahrazce. M¢kké udaje zahrnuji hodnoty pracovniho
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prostiedi, pocity, postoje a dovednosti, které jsou obtizn¢ métitelné. V praxi je obtizné
prokazat, ze napt. zmény V postojich vedou Kk vyraznym zlepSenim vysledkd podniku.
Skute¢ny ucinek jedné konkrétni vzdélavaci akce na zmény finanénich ukazatell
podnikového vzdélavani se proto pouziva jesté jedné trovné — hodnoceni ndvratnosti
investic (Dvorakova, 2007) nebo také nazyvana jako uroven vysledki (Hronik, 2007).
Hleda se zde odpoveéd’ na otazku, zda se investice vyplatila (Dvofakova, 2007). Na této
urovni Se porovnavaji financni pfinosy S vynalozenymi naklady. Méfeni vétsinou neni
obtizné. Zpravidla je vyuzivan vzorec pro vypocitani navratnosti investic ROI (Return

on Investment):

ROI = 2= x 100,

n

kde p = ptijmy; n = naklady

Vysledkem je procentualni navratnost investic. Aby bylo mozné evaluaci navratnosti
investic uspésné realizovat, je tfeba si uvédomit, Ze nejde pouze o0 zpétny pohled
na realizovanou vzdélavaci akci, ale ze je zaroven nastrojem pro planovani a realizaci
dalsiho vzdélavani (Bartonkova, 2010). V praxi se bézné pouzivaji rtizné metriky
pro hodnoceni vzdélavani a rozvoje, jako jsou: podil proSkolenych zaméstnanct na rok;
pramérny pocet hodin $koleni na jednoho ucastnika za rok; pramérné naklady na jednu
hodinu skoleni jednoho ucastnika; hodnota ztraty pracovniho vykonu v disledku tcastni
na skoleni za obdobi. V souvislosti s témito metrikami pouzivaji nékteré organizace
benchmarking, aby mohly porovnat své vysledky s vysledky jinych organizaci (Blaha
etal., 2013).

2.44 Naklady na vzdélavani

Rozvoj lidskych zdroji uzce souvisi s investicemi do lidi a rozvojem lidského kapitalu
organizace. Proto je jednim z primarnich cila fizeni lidskych zdroj vytvofit podminky,
za kterych mohou realizovat skryty potencial zaméstnanci a zajistit jejich loajalitu
se zaméfenim na organizaci, kde pracuji (Dolezalova, Holatova, 2015). Vycvikova
aktivita orientovana na meéfitelné cile se musi stat soucasti organiza¢ni kultury. K tomuto

obecnému postoji je tieba udé€lat rozhodnuti posuzovat vycvik jako kazdou jinou
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investici. Skoleni se proto stane kapitalovou investici s oéekavanim budoucich p¥inosi,
které prevysi ptivodni investice. Vycvikové plany musi soupefit 0 investi¢ni prostiedky
S jinymi zameéry, Z nichz vSechny poskytuji uritou miru navratnosti pfi ur¢ené mife
rizika. Finan¢ni navratnost navrhu konkrétniho navrhu Skoleni se bude porovnavat
s mnoha dal$imi moznymi alternativami (Belcourt, Wright, 1998). Empirické vyzkumy
z vyspélych ekonomik prokazuji, ze investice podniki do rozvoje lidskych zdroji maji
pozitivni vztah k dlouhodobému vyvoje jejich ziski i akciovych kurzi. Potieba
vzdé€lavani a rozvoje se tyka vSech organizaci, nejen téch, které ptisobi v technologicky
vyspélych oborech. V dnesni dobé je nutnosti zaskolit nové zaméstnance, trvale jim
predavat nové znalosti a dovednosti. Usp&$né spoletnosti — lidii trhu investuji
do vzdélavani a rozvoje svych zaméstnanci 6 — 8 % svych pfimych mzdovych naklada
a jejich zamé&stnanci jimi stravi v praméru 40 hodin ro¢né. Vydaje na rozvoj manazertu
a zaméstnancid jsou investice do lidského kapitalu organizace, na jejichz navratnost je
tieba klast stejné naroky jako na vSechny ostatni vydaje organizace. Nejcastéji (vice nez
tietina organizaci) ¢inily ro¢ni naklady na vzdélavani a rozvoj manazera od 20 000

do 49 000 K¢ (Folwarczna, 2010).

Dle Bartonkové (2010) nejdulezitéjsi zalezitosti, kterou je tieba si pii kalkulovani
vycvikového programu pamatovat, je nevynechat nékterou polozku, ktera je velmi
dulezitd pro proces investicniho rozhodovani, jako je pronajem zafizeni pro kurz
a ptiprava uc¢ebnich osnov. Vsechny vycvikové aktivity musi byt vyjadieny v nakladech,
protoze vycvikovi specialisté musi soutézit 0 zdroje. Vycvik je investice. Protoze zdroje
jsou vzdy vzacné, skolitelé musi presvéd¢it management, ze prostiedky, které vynalozi

na vycvik, povedou K pfijatelné navratnosti.

Obecné dle Bartonkové (2010) mtiizeme naklady rozd¢lit na 2 kategorie:
1. néklady na vzdélavaci program
- naklady na lektory (mzdy, cestovné, ubytovani),
- naklady na realiza¢ni tym (sekretariat, specialisty na audiovizualni techniku,
ptrekladatele, zvukare, tiskarnu atd.),
- poplatky za vyuku, hrazené jinym institucim,
- najemné za prostory pro vyuku a zatizeni,

- parkovisté, poStovné, telefonni poplatky atd.
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. Néklady na tcastniky

pfeprava na misto konani a mistni pfeprava,

naklady na piepravu pii exkurzich a studijnich cestach,

diety a cestovné (pridavky pfi sluZzebnich cestach a zvlastni vydaje),
stravovani a ubytovani (pokud nejsou proplaceny diety a cestovné),
finan¢ni nahrady za knihy,

spolecenské udalosti a recepce.

Belcourt, Wright (1998) uvadéji kalkulace ptimych a neptimych nakladi na vzdélavani.

Kalkulace ptimych nakladu je ptevzata od Warrena (1988):

1.

fixni ndklady — rezie (elektfina, teplo, svétlo, prostor, najem, komunika¢ni
poplatky na hodinu); manazersky poplatek na hodinu; naklady na zatizeni
na hodinu; administrativni podpora na hodinu; naklady na socialni poplatky
na hodinu; celkové fixni naklady na hodinu

analyza potieb — pocet hodin odborné prace; podptrné hodiny; vydaje na dopravu;
material; konzultaéni poplatky; jiné naklady; celkové ptimé naklady na analyzu
potieb

vyvoj programu — pocet hodin odborné prace; podpturné hodiny; material;
konzulta¢ni poplatky; odbornik/management a zaméstnanci; dal$i naklady;
celkové pfimé néklady na vyvoj programu

realizace programu — administrativni hodiny; administrativni podpirné hodiny;
hodiny prezentace; hodiny na technickou podporu; naklady na vycvikové
materidly; transport/ubytovani/strava; pronajem prostor, zafizeni; celkové piimé
naklady na realizaci programu

hodnoceni/analyza nakladi a pfinosii — pocet hodin odborné prace; podplrné
hodiny; manazersky poplatek; prosttedky na ucastniky; naklady na dopravu;
materialové naklady; konzultaéni poplatky; celkové naklady na hodnoceni
naklady na revizi — pocet hodin odborné prace; podpurné hodiny;
management/zaméstnanci; celkové naklady na hodnoceni

celkové pfimé néklady na hodnoceni

V mnoha podnicich se hodnoti pfimé naklady, nepiimé naklady jsou zahrnuty do celkové

rezie. Kalkulace neptimych nakladu by mohla vypadat takto:
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celkové naklady na platy skolenych o0sob; naklady uslé vyroby; naklady
za nahradu pracovnich sil; naklady za ptescas; naklady snizené kvality; naklady
za vycvik na pracovisti; naklady za zvySené mnozstvi zmetkd; jiné nepiimé

naklady; celkové nepiimé naklady

Kombinovanim pfimych a nepfimych nakladi je mozné dosdhnout uplné&jsi analyzy

skute¢nych nakladu, které organizaci vznikly. Dle Bartoiikové (2010) se mnohé podniky

zabyvaji | mySlenkou moznostmi snizovani nakladi na vzdélavani zaméstnanct

v podniku:

1.

naklady na instruktora — kdykoliv je to mozné, by mély spole¢nosti vyuZzivat
svych zaméstnanci a instruktoru. V piipadech, kdy jeden instruktor bude stacit,
vyuzivat pouze jednoho. Snizit dobu potifebnou na cestovani mimo pracoviste.
Zvazit moznost vycviku pomoci technickych prostfedkd. Archivovat vSechny
dilezité materialy.

naklady na material — opakované pouzivat stejné materialy, pfip. nechat
Klienta/podnik vytisknout papiry, poskytnout slozky, dale adaptovani komeréné
dostupnych materialii

naklady za vedeni kurzu — pro administrativni podporu pouzivat zaméstnancti
podniku

naklady na ¢lena kurzu — snizit cestovni naklady a naklady na ubytovani a stravu
organizovanim kratkych kurzd v podniku. Snizit naklady spojené S nepfitomnosti
zaméstnancll na pracovisti na minimum. Poradit se se $kolenymi 0 potiebé skoleni
— neposilat zaméstnance na kurzy automaticky

naklady na ubytovani — snizit ,viditelné* naklady na ubytovani vyuzitim
reziden¢niho ubytovani klienta/podniku. Snizit naklady na ubytovani pies noc,
vyuzivat kratSich kurzii. Vyuzivat zafizeni mistni vysoké nebo stfedni skoly

(Bartonkova, 2010).

Ekonomicky pfinos vzdélavani a vycviku pracovnikl je velmi obtizn¢ zméfitelny,

protoze védci se neustale potykaji S metodologickymi obtizemi a nedostatkem potiebnych

a odpovidajicich dat. Schopnosti, dovednosti a kompetence, ziskané diky vzdélani

a vycviku, jsou pouze castecné viditelné a méfitelné. Mnoho pracovnich dovednosti

a kompetenci je ziskano skrze socialni interakci a skrze formalni i neformalni uceni, které

se dé&je ve vzdélavaci instituci, na pracovisti, doma nebo v jiném prostiedi (Tessaring,
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2003). Nestaci, aby vycvik disponoval jeho absolventa k tomu, Ze je schopen transferu
znalosti a dovednosti vlastni prace. Je nezbytné, aby tento transfer pfinasel hodnotu
zakaznikovi, €0 se pak projevi na hospodatskych vysledcich podniku. Méteni navratnosti
jednoduchy zptisob, ktery je pfesny a validni. Vyjdeme-li z pfedpokladu, ze jednou
z dulezitych podminek efektivniho motiva¢niho systému je skloubeni dvou sil, které
do jist¢é miry pusobi protikladné — zvySovani konkurenceschopnosti na trhu prace
(internim a externim) a zaroven zvyseni stability pracovnika, vyplyvaji nam z toho dvé
proménné, pomoci nichz miizeme méfit efektivitu vzdélavani. Prvni proménnou je narist
variabilnich slozek mzdy. Nezbytnym ptedpokladem je fungujici systém odménovani,
ktery vérné€ odrazi vykon a ptinos, a tako projektové fizeni. Variabilni slozky mzdy jsou
odvozeny od vykonu organizace, jejich jednotlivych casti a osobniho pfispéni
jednotlivet. Efektivni vzdélavani tedy musi mit vztah K variabilni slozce mzdy.
U efektivniho vzdélavani by mél byt patrny pozitivni vztah mezi objemem vlozenych
prostiedkt do vzd€lavani a ristem variabilnich slozek mzdy. Druhou proménou je mira
fluktuace. Efektivni vzdélavani nejen zvySuje moznost uplatnéni pracovnika, ale také
jeho stabilitu motivuje jej k praci v zajmu podniku, ktery mu vzdélani umoznil. Ac¢koliv
zvySenou fluktuaci nelze jisté plné pricitat vzdélavani, vychovu kvalifikovanych lidi

pro konkurenci je tieba hodnotit jako neucelné vynalozené prostiedky.

2.5 Standard Investors in People

V roce 2004 byl v Ceské republice proveden priizkum spolecnosti Czechlnvest, jeZ je
zodpovédna za zvySovani konkurenceschpnosti ¢eskych podnikd. Tento prizkum byl
zaméten na hledani slabin ceskych podnikd. Z vysledkd bylo patrné, ze vyrazné
nedostatky se nachazi v oblasti fizeni a rozvoje lidskych zdroju, z tohoto dtvodu zacalo
hledani zahrani¢nich zkuSenosti pro podporu této oblasti. Vysledkem bylo objeveni
standardu Investors in People (Czechinvest, 2007). Investors in People (1IP) je jediny
mezinarodn¢ uznavany standard v oblasti fizeni a rozvoje lidskych zdroji, ktery stavi
zaméstnance do stfedu strategie a efektivity spolecnosti. Sleduje schopnost podniku
zamé&stnance efektivné vyuzivat a rozvijet jejich potencial v souladu s cili a strategii
podniku. Standard IIP tak ptedstavuje ucinny nastroj pro zvysovani kvalifikace
zamé&stnancd, jejich flexibility, motivace a produktivity prace, coz ptispiva ke zvySovani

vykonnosti celého podniku (Czechlnvest, 2007).
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Standard Investors in People byl pfedstaven ve Velké Britanii v roce 1991 s cilem
vytvotit méfitko pro vzdélavani a rozvoj v praxi. Tento zpisob byl jednim z mnoha
iniciativ rozvijenych v reakci na rozsahlou kritiku béhem roku 1980 za pomérné chudy
prumyslovy vykon ve Velké Britanii a pfispéni k tomuto problému zaméieny na lidské
zdroje, jejich rozvoj a nedostatky dovednosti zaméstnanct (Finegold, Soskice, 1988). Dle
Alberga et al, (1997) se tento standard vztahuje na vsechny organizace bez ohledu
na velikost ¢i odvétvi. Standard Investors in People zlstava ustfednim pilifem narodni
vzdé€lavaci politiky britské vlady. Prispiva do vyvoje spole¢nosti Se znaénymi
dovednostmi zaméstnanci (Lloyd, Payne, 2002). Standard IIP je pravidelné

piezkoumavan a aktualizovan jednou za tii az pét let.

Jiz v 90. letech minulého stoleti existovaly dikazy, které ukazovaly, ze explicitni vazby
mezi personalni strategii @ obchodni strategii jako jsou vysoce vykonné systémy (Huselid,
1995) a vyuziti strategické politiky lidskych zdroji jsou spojeny s vysoce vykonnymi
organizacemi (Tyson, 1995). Nekteré studie zjistily, ze standard Investors in People ma
pozitivni na vykazované nefinan¢ni ukazatele vykonnosti podniku (Alberga et al, 1997,
Bell et al, 2001, Smith et al, 2002) a hospodateni podniku (Michaelis, McGuire, 2004).

Pozitivni vliv 1IP zkoumali rizni autofi, naptiklad Down a Smith (1998) zkoumali
pozitivni vliv 1IP na vnitini komunika¢ni procesy. Hoque (2003), Smith et al (2002)
a O'Neill (1996) na rozvoj lidi a vzdélavaci postupy. Smith (2000) na strategicka

planovani a jeji implementaci.

Ustiednim faktorem, ktery miize mit vliv na vztah mezi standardem 1IP a vykonem
organizace je zpusob nakladani s lidskymi zdroji pti rozvoji spole¢nosti. V literatuie
se objevily dva zptsoby. Prvni je zalozen na transakcich, které zdiraznuji individualni
vztahy kratkodobych zmén. Druhy typ je zalozen na zavazcich, které zduraznuji
individualni vztahy dlouhodobych zmén (Collins, Smith, 2006, Arthur, 1992). Zakladnim
problémem pro organizace je volba zptisobu nakladani s lidskymi zdroji, které umozni
lepsi vykonnost organizace. Z rostouciho mnozstvi empirickych dikazd vyplyva, ze
organizace nakladajici s lidskymi zdroji na zaklad¢ zavazkt funguji 1épe nez organizace,

které provadgji postupy na zakladé transakce (Collins, Smith, 2006, Batt, 2002).

66



2.5.1 Principy Investors in People

Standard IIP prosel zna¢nou prestavbou od svého vzniku. Puvodni standard, jenz je
zamé&feny na rozvoj a vzd¢lavani zaméstnanct, obsahoval 23 hodnoticich ukazatelt
se Ctyfmi kliCovymi zasadami, aby byla zajisténa akreditace (Hoque, 2003). Vsech 23
ukazateld posuzovalo zcela specifické rysy vzdélavacich procesi. Prvni zasada méla
prokazat odhodlani podnikiti investovat do lidi za u¢elem dosazeni cilti organizace. Druha
zasada m¢la zajistit tréninkovy plan, ktery prokaze, jak vzdélavaci a rozvojové aktivity
ptispély K potiebam podniku a zpasob, jakym byly ¢innosti pfezkoumany, aby se
piizptsobil zménam sméru pravnickych osob. Treti zasada musela prokazat zptisob piijeti
rozvoje dovednosti pracovnich sil, které poskytuji napiiklad informace o jednotlivych
programech, jejich prabéznych skoleni, rozvojovych aktivitach a ¢innostem odborné
ptipravy a rozvoje. Ctvrtd zasada byla zaméfena na prokazani podniki hodnoceni
pokroku k budoucimu cili a potfebam organizace. Jakmile akreditace byla zajisténa, doslo
k opétovnému hodnoceni za tii roky (Hoque, 2003 in Investors in People). Standard 11P
v soucasnosti funguje na zakladé tii hlavnich principi: planovani (Plan), aktivity (Do)
a hodnoceni (Review), kterym ptedchazi samotny zavazek podniku vénovat pozornost
oblasti rozvoje lidskych zdroji, tj. vlastni rozhodnuti podniku o zavedeni IIP. Jednotlivé
principy jsou rozdéleny do celkem 10 ukazatell, z nichz kazdy je nasledné vyhodnocen

souborem pozadovanych dikazi. Konkrétné se jedna o tyto ukazatele:

1. planovani — vytvafeni strategii pro zvysSeni vykonu organizace

- ukazatel 1 — strategie pro zlepSovani vykonu organizace je jasn¢ definovana
a vSemi pochopena

- ukazatel 2 — vzdélavani a rozvoj se planuji tak, aby bylo dosazeno cili organizace

- ukazatel 3 — strategie fizeni pracovnikl jsou stanovené tak, aby podporovaly
rovnost moznosti vV rozvoji pracovnikti organizace

- ukazatel 4 — schopnosti, které manazefi potiebuji pro efektivni vedeni, fizeni

a rozvoj pracovnikd, jsou jasné definované a vseobecné platné
2. aktivity — kroky podnikané s cilem zlepsit vykon organizace

- ukazatel 5 — manazefi efektivné vedou, fidi a rozvijeji pracovniky

- ukazatel 6 — pfinos pracovnikti pro spolec¢nost je uznavan a oceniovan
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- ukazatel 7 — pracovnici jsou podporovani v tom, aby ptevzali spoluucast tak, ze
se zapoji do rozhodovaciho procesu

- ukazatel 8 — pracovnici se efektivné vzdélavaji a rozvijeji

3. hodnoceni — hodnoceni vlivu na vykon organizace
- ukazatel 9 — investice do pracovnikt zlepSuje vykon organizace
- ukazatel 10 — neustile se zlepSuji zpusoby, jakymi jSOU pracovnici Fizeni

a rozvijeni (Czechlnvest, 2007).

2.5.2 Piinosy standardu Investors in People

Vedle zvyseni vykonnosti a konkurenceschopnosti podniku, jez zavedla IIP, je
deklarovana celd fada dalSich pfinosu zavedeni certifikatu IIP jako pro podnik, tak

pro jeho zaméstnance a zakazniky.

1. vyssi hospodaisky vysledek

- niz8i ndklady ndborového procesu
- vyssi konkurenceschopnost

- vyssi vykonnost

- niz8i fluktuace zaméstnanctu

- vy$si hospodarsky vysledek

2. posileni obchodnich vztaht

- silngjsi podnikova image

- efektivnéj$i budovani partnerskych siti

- urychleni inova¢niho procesu

- pocit vyssi spoluodpovédnosti zaméstnanct

- spokojenéjsi zékaznici

- pocit vétsi sounalezitosti zaméstnanci s podnikem

- kvalitngj$i uchazeci o praci

3. efektivnéjsi vedeni zaméstnancu

- zjednoduseni naborového procesu
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S 4

- presnéjsi kritéria hodnoceni vykonnosti

- niz8i mira absentismu

4. tvorba motivovanych tymu

- efektivngjsi komunikace

- vyS88i motivace zaméstnanct
- nartst tymové spoluprace

- vyssi odbornost zaméstnancu (Czechlnvest, 2007).

Rozhodne-li se podnik standard implementovat, pak prvnim krokem na cesté k ziskani
certifikatu I1P je vstupni analyza, tzn. zjisténi skute¢ného stavu systému tizeni a rozvoje
lidskych zdroji v podniku a nasledné porovnani s pozadavky standardu. Na zakladé¢
analyzy se vytvoii tzv. akéni plan — plan postupného odstraniovani nedostatkl
a priblizovani se standardu IIP. Spole¢nost navstivi povéteny konzultant, ktery pomaha
spole¢nosti S vypracovanim akéniho planu, planu zlepSovani atd. Podniky prubézné
ziskavaji specialni poradenstvi a zi€astiiuji Se odbornych seminait (napf. na téma rozvoj
efektivniho liniového fizeni, efektivni komunikace, hodnoceni efektivity, ftizeni
vykonnosti apod.). Poslednim krokem je realizace zavére¢ného auditu, na jehoz zakladé
principy drzitel titulu Investors in People rozviji G¢inné strategie a podnika efektivni
kroky ke zlepseni vykonu organizace prostfednictvim svych pracovnikd. Nasledné je
schopen dokazat vliv svych investic do pracovniki na zvysSeni vykonu organizace
(Czechlnvest, 2007).
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3. Metodika

Metodika se zabyva cilem a postupovymi kroky vedoucimi Kk napliiovani cile

a metodickych postupt disertacni prace.

Metodika napliiuje postupovymi kroky cile.

3.1Cil

Cilem disertacni prace s ndzvem Rozvoj lidského potencidlu v malych a stfednich
podnicich je vyhledavani a navrh faktorti ovliviujicich rozvoj pracovnika véetné métitek
pro sledovani vyvoje rozvoje pracovniki ve vybranych malych a stfednich podnicich
a rozvijeni pracovnikil v tyZ podnicich. Sledovani faktori rozvoje pracovniki, dilezité
pro manazery v procesu fizeni rozvoje pracovnikll, vychdzi z podnétu uréeni posunu

vyvoje pracovnikil ve sméru potieb podniku.

3.2 Postup reseni

Postupové kroky vedouci k napliiovani cile v oblasti lidskych zdroji v malych a stfednich
podnicich:
- charakteristika rozvoje lidskych zdroji a deskripce aktualniho stavu lidskych zdroja

véetné rozvojovych trendll v malych a stiednich podnicich.

- monitoring vlivu investic do vzdélani pracovnikil v Jiznich Cechéch na hospodateni

podniku.

- stanoveni silnych a slabych strdnek fizeni lidskych zdroji v malych a stfednich

podnicich a navrh doporucéeni opatieni ke zlepSeni rozvoje podniku.

- doporuceni vybranym podnikatelskym = subjektim pro zvySeni jejich

konkurenceschopnosti prostiednictvim rozvoje lidskych zdrojt.

- doporuceni navrhu kritérii vhodnych pro pouziti v procesu rozvoje a vzdélavani

a pfedavani novych poznatki a jejich vyuzivani ve prospéch jejich prace v podniku.
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3.3 Metodicky postup

3.3.1 Teoreticka vychodiska reSeni

V Gvodni ¢asti této disertacni prace je vypracovan literarni piehled a deskripce
soucasného stavu terminologie a problematiky na zaklad¢ studia ¢eské a zahrani¢ni
literatury. Terminologie je zamétena na oblast lidskych zdroji, jeho déleni, fizeni

a rozvoj, dale lidsky kapital, lidsky potencial, jejich rozvoj a oblasti méteni.

Pro spravné pochopeni terminologickych vyrazi je nezbytné vysvétlit i rozdil mezi pojmy

rozvoj a vzdélavani, lidsky zdroj, lidsky kapital a lidsky potencial.

Vzdélavani zaméstnance hleda zptsoby, jak zkvalitnit procesy uceni zaméstnancu, aby
ziskali potfebné znalosti a porozuméli prostiedi, ve kterém pracuji. Zaméstnanci Se ,,uéi,
jak se ucit“, a to nejen ve formalnich kurzech, ale i ze zkuSenosti pfi vykonu prace.
Vzdélavani je podmnoZinou rozvojovych programt. Pti rozvoji zaméstnanctu jde
0 nepfetrzity proces, poskytujici Sirokou paletu ptilezitosti, ¢innosti a zdroji pro rozvoj
praktické kvalifikace a zvySovani vykonnosti manazerti. R0zvoj manazerd je také vzdy
vztahovan K naplnéni cild a strategii organizace. Vychazi z hloubkového pochopeni

podnikatelskych cili a pozadavkt organizace.

Dale je nezbytné odlisit lidsky kapital od lidskych zdroji a lidského potencidlu. Lidsky
kapital pfedstavuje zdsoby vrozenych a v prubchu zivota jedince ziskanych znalosti,
schopnosti, dovednosti, talentu a invence a jeho charakter je prevazné dynamicky. Lidské
zdroje jsou predstavovany lidmi v pracovnim procesu. Rozdil mezi lidskymi zdroji
a lidskym kapitalem tkvi v tom, Ze lidsky kapital vlastni 1 ti jedinci, ktefi nejsou zatazeni
do pracovniho procesu a nejsou v pracovné pravnim vztahu k zadné jiné organizaci.
Lidské zdroje predstavuji lidé, ktefi jsou schopni seberealizace v cCinnosti, kterou
vykonavaji na zdklad¢ vlastniho rozhodnuti. Za lidsky potencial je oznaovan soubor
dispozic a ptedpokladi orientovanych na vykon takovych cCinnosti, které podniku
umoznuji postupovat vpred a napoméhaji zvySovani jeho konkurenceschopnosti. Termin
lidsky potencial obsahuje prvek dynamicnosti a vztahuje se k budoucnosti, kdezto lidsky

kapital se vztahuje vice k soucasnosti.
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Disertacni prace vychazi ze dvou zakladnich zdroju ziskani primarnich dat:

1. Spoluprace, ziskavani a zpracovani dotaznikovych Setfeni vV rdmci grantového
projektu Grantové agentury Jiho¢eské univerzity v Ceskych Budgjovicich GAJU
039/2013/S snazvem: ,Management lidskych zdroji malych a stfednich
podnikid®. V dotaznikovém Setfeni (viz Ptiloha 1) byla autorkou diserta¢ni prace
vytvoiena Cast zaméfena pouze na ziskani dat pro analyzu kli¢ovych oblasti
procesu Rizeni lidskych zdroji zabyvajici se diilezitosti, funkénosti a planovani
a kontrolou pland téchto klicovych procest. Ve stejném dotaznikovém Setieni
bylo vhodné zajisténi ziskani dat ve vybranych ukazatelich procesu Rizeni
lidskych zdroji jako napf. naklady na vzdélavani zaméstnancl, pocet
proskolenych zaméstnanci, poc¢et hodin proskolenych zaméstnanct, naklady
prace, mzdové naklady, trzby na zaméstnance a zisk na zaméstnance. Vedle téchto
specifik bylo nezbytné ziskat zékladni idaje malych a stiednich podnikt jako
napi. velikost podniku dle po¢tu zaméstnanct, predmét ¢innosti, strategie fizeni
lidskych zdroji atp. Sbér dat probéhl v prubéhu let 2013 — 2015 u 323 malych
a sttednich podnikti Jihoc¢eského kraje.

2. Na grantovy projekt byl navazan vlastni vyzkum autorky disertacni prace, kdy
sbér primarnich dat byl samostatny formou dotaznikovych Setieni (viz Ptiloha 2)
a polostrukturovanych rozhovord s majiteli a manazery malych a stfednich
podnikd. Prvotné si autorka ptipravila pilotni vyzkum na zakladé osobnich
schiizek v 5 podnicich a po drobnych upravach dotaznikového Setfeni doslo
ke sbéru primarnich dat zaméfenych cCisté¢ na rozvoj a vzdeélavani zameéstnanci
jednotlivych malych a stiednich podniki v Jiznich Cechach. Dotaznikové Setieni
je charakterizovano primarnimi daty pro oblast stanovenych pravidel systému
vzdélavani, vyuziti vzdélavacich kurzl, moznost navrhu vzdélavacich kurzi
samotnymi zameéstnanci, hodnoceni kurzii a vzdélavani, metody vzdélavani,
naklady na povinnd a nepovinnd vzdélavani, rozliSeni nakladi na vzdélavani
I na manaZzery a nemanazerské pozice, financovani vzdélavani z vlastnich
a dotacnich zdrojt a podil ndkladi na vzdélavani na celkové mzdové nédklady.
Sbér dat probéhl v pribéhu let 2013 — 2015 u 186 malych a stiednich podnikt

Jihoceského kraje.
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3.3.2 Vyzkumné otazky a pracovni hypotézy

Zakladnim vychodiskem pro kazdé védecké zkouma je existence vyzkumnych otazek,
u kterych je dalezité, aby byly kladeny takovym zptsobem, aby bylo nalezeno odpovédi
a naplnéni cile vyzkumu (Molnar et al., 2012). Po vyzkumné otazce nasleduje hypotéza,
ktera piedstavuje predbézné tvrzeni, predstavu 0 vztahu mezi zkoumanymi proménnymi

a s tim souvisejici predpoklad budouciho chovani systému (Chraska, 2007).

Na zaklad¢ cile, postupovych kroki feSeni a teoretickych vychodisek byly stanoveny

vyzkumné otdzky a pracovni hypotézy:

O1: Ovlivni troven procesu fizeni lidskych zdroji funk¢nost stejného procesu v podniku?
Ho: Uroveti procesu fizeni lidskych zdroji neovlivituje funkénost procesu.

Ha: Uroven procesu fizeni lidskych zdrojii ovliviiuje funkénost procesu.

0O2: Ovlivni velikost podniku dle kategorizace dilezitost oblasti rozvoj a vzdélavani
pracovnikl?

Ho: Velikost podniku dle kategorizace neovlivni dilezitost oblasti rozvoj a vzdélavani
pracovnikd.

Ha: Velikost podniku dle kategorizace ovlivni dulezitost oblasti rozvoj a vzdélavani
pracovnikd.

O3: Ovlivni velikost podniku dle Kkategorizace vyznam hodnoceni vzdélavani
pracovnika?

Ho: Velikost podniku dle kategorizace nema vliv na vyznam hodnoceni vzdélavani
pracovnikd.

Ha: Velikost podniku dle kategorizace ma vliv na vyznam hodnoceni vzdélavani
pracovnikd.
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O4: Ovlivni existence propracovanych pravidel zaméfena na vzdélavani pracovniki
hospodareni podniku?

Ho: Sledovani nakladi na vzdélavani neni ovlivnéno tim, zda maji podniky propracovana
pravidla zaméfena na vzdélavani.

Ha: Sledovani naklada na vzdé€lavani je ovlivnéno tim, zda maji podniky propracovana
pravidla zaméfena na vzdélavani.

O5: Ovlivni ukazatel naklady na vzdélavani vysledek hospodaieni podniku?
Ho: Naklady na vzdélavani neovliviuji vysledek hospodateni.

Ha: Naklady na vzdélavani ovliviuji vysledek hospodateni.

Vyzkumné otazky a pracovni hypotézy uréi kauzalni zavislost mezi jednotlivymi

proménnymi.

3.3.3 Pouzité metody

Ve vyzkumu byly pouzity kvalitativni 1 kvantitativni metody takovym zpiisobem, aby co
nejvice obsdhly oblast rozvoje a vzdelavani lidskych zdroji, a aby bylo dosazeno
vyty¢enych cild. Diserta¢ni prace zachovava terminologii podle obcanského zikona
¢. 513/1991 Sh., v platném znéni a platnou do konce roku 2013. Je zde zachovan nazev
podnik, podnikatel podle ptivodniho zdkona. Nazvoslovné nebyl vyuzit zdkon ¢. 90/2012
Sb., 0 obchodnich korporacich, platny od 1. 1. 2014.

3.3.3.1 Zakladni soubor a vyzkumny vzorek

Primérné stati podniki ve zkoumaném vzorku je 16 let, nejdelsi existence podniku
v ramci vyzkumného vzorku je 50 let a nejméné 1 rok. Nejvice podnikd 58 % je starsi

nez 15 let a pouze 25 % podnikt je mladsich 10 let.

Rozdé€leni zkoumaného vzorku podle formy podnikani: spole¢nost s ru¢enim omezenym
(s.r.o.) 82 %, podnikani na zivnostensky list 13 %, ostatni formy jsou zastoupeny

minimalné, pocet podnikl se pohybuje od jednoho do ¢Etyt z celkového poctu 323.
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Ze zakladniho souboru (66 514 podnikil) byl vybran vyzkumny vzorek (1 075)
nepravdépodobnostni metodou nahodilého vybéru z diivodu obtiznych podminek sbéru
dat. Z vyzkumného vzorku podnikt se generoval vzorek zkoumany, ktery tvofi

323 malych a stfednich podniku realizujicich svoji ¢innost na uzemi Jihoceského kraje.

Dotaznikové Setfeni analyzuje oblasti:

- pravni forma a postaveni podniku v podnikatelskych seskupenich — hlavni oblast
podnikéni, zahrani¢ni Gcast, specifika podnikdni subjektu, vyuZzivani outsourcingu
a dalsi;

- pocty fyzickych pracovniki a jejich struktura — pocty fyzickych i pfepoctenych poctl
zaméstnanct, poCty zen a manazert v podnicich;

- hodnoceni funk¢nosti a dtlezitosti procest v podniku — stanoveno 9 zakladnich
procesu realizujicich se v podnicich obecné. Marketing, Vyroba produkti a sluZeb,
Obchod aprodej, Finanéni fizeni, Rizeni lidskych zdroji, Rizeni kvality,
Vnitropodnikové procesy, SpoleCenska odpovédnost a Komunikace s vefejnosti.
Respondenti hodnotili dilezitost procesu auroven fungovani procesu v jejich
podniku;

- oblast fizeni lidskych zdroji podniku — funkénost, dilezitost, planovani a kontrola;

- vybrané ukazatele v oblasti fizeni lidskych zdroji — néklady a zisk na zaméstnance,
produktivita prace, vyuziti pracovni doby, Skoleni, absence, fluktuace, nemocnost a;.;

- finan¢ni a nefinan¢ni benefity pro pracovniky — odmény, pfispévky na stravu,
dichodové zabezpeceni, dovolend nad ramec zédkoniku prace, atd.;

- strategie fizeni lidskych zdrojii — stanoveni cili strategie v ramci oblasti lidskych
zdroji. Silné a slabé stranky a problémové oblasti v fizeni lidskych zdroj;

- podnikovd kultura — vnimani podnikové kultury pracovniky podniku. Obsah
a vyznam podnikov¢ kultury pro pracovniky;

- vnéjsi a vnitini komunikace podniku — Groven a formy komunikace se zaméstnanci
a vefejnosti. Existence tiskového mluvéiho v podniku. Uplatiiovani tymové
spolupréce;

- spolecenskd odpovédnost podniku — angazovanost podniku, formy spoleCenské

odpovédnosti (Holatova, Dolezalova et al, 2014).
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V ramci Jihoceského kraje bylo k roku 2013 evidovano 66 514 ekonomickych subjektd,
spadajicich do zvolené kategorie z toho je 96 % mikro podnikt (61 560), 3 % malych
podniki (2 349) a nejméné 1 % stiednich podniku (608). Ze zakladniho souboru (66 514
podnikl) byl vybran vyzkumny vzorek (1 075) nepravdépodobnostni metodou
nahodilého vybéru z diivodu obtiznych podminek sbéru dat. Z vyzkumného vzorku
se generoval vzorek zkoumany, ktery tvofi 323 malych a stfednich podniki realizujici
svoji Cinnost na Uzemi JihoCeského kraje (Holatova, Dolezalova et al., 2014).
Pro kategorizaci malych a stfednich podnikti bylo pouzito definice Evropské komise
(2006), ktera stanovuje prahy pocétu zaméstnancii a finan¢ni prahy ro¢niho obratu

a bilan¢ni sumy (Tab. 5).

Tab. 5 Kategorizace malych a stiednich podniki

. Pocet zaméstnanci e,
Kategorie ., i ., Roc¢ni bilan¢ni
. . . (ro¢ni pracovni Roc¢ni obrat
velikosti podniku ) suma
jednotka)
Stiedni podnik 50 — 249 < 2500 mil. K¢ <1075 mil. K¢
Maly podnik 10-49 < 250 mil. K¢ < 250 mil. K¢
Mikro podnik 0-9 <50 mil. K¢ <50 mil. K¢

Zdroj: vlastni Setfeni, uprava dle Evropské komise (2006)

Pro potieby této disertacni prace byly podniky Jihoceského kraje kategorizovany
nasledovné:

- mikro podniky: 0 — 9 zaméstnanc,

- malé podniky: 10 — 49 zaméstnanc,

- stfedni podniky: 50 — 249 zamé&stnanct

s konkrétnimi hodnotami (Tab. 6).

Tab. 6 Zastoupeni dle kategorizace podniki

Podnik Cetnost Procentni zastoupeni
Mikro podnik 60 18,58
Maly podnik 162 50,15
Stiedni podnik 101 31,27

Zdroj: vlastni Setfeni
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Charakteristika a skladba zkoumaného vzorku (323 podnikl) je nésledujici: mikro
podniky s po¢tem do 9 zaméstnancti — 18,58 %. Malé podniky jsou zastoupeny nejvétsim
poctem, i ptesto Ze piedstavuji pouze 3 % ze vSech malych a sttednich podnikd v Kraji,
ato 50,15 %. Stfednich podniki je nejvice v okrese Ceské Budg&jovice, coZ je spojeno
S lep$imi podminkami pro podnikani (infrastruktura, snazs$i spojeni s institucemi,
podporujicimi rozvoj malych a stfednich podnika atd.), v rdmci kraje je jich evidovano
608, coz predstavuje viibec nejméné z celkového poctu a reprezentuji tak pouze 1 %
(Statisticky bulletin - JihoCesky kraj 2013). V ramci zkoumaného vzorku byly tyto
podniky zastoupeny 31,27 %.

Po kategorizaci podnikt dle poc¢tu zaméstnanct nasledovalo rozdéleni podniku dle CZ
NACE (2015):

- sekce A — Zemé&délstvi, lesnictvi a rybaistvi,

- sekce B — T¢zba a dobyvani,

- sekce C — Zpracovatelsky pramysl,

- sekce D — Vyroba a rozvod elektiiny, plynu a tepla,

- sekce E — Zasobovani vodou,

- sekce F — Stavebnictvi,

- sekce G — Velkoobchod a maloobchod,

- sekce H — Doprava a skladovani,

- sekce | — Ubytovani, stravovani a pohostinstvi,

- sekce J — Informa¢ni a komunika¢ni ¢innosti,

- sekce K — Penéznictvi a pojistovnictvi,

- sekce L — Cinnosti v oblasti nemovitosti,

- sekce M — Profesni, védecké a technické ¢innosti,

- sekce N — Administrativni & podptirné ¢innosti,

- sekce O — Vefejna sprava a obrana,

- sekce P — Vzdélavani,

- sekce Q — Zdravotni a socialni péce,

- sekce R — Kulturni, zabavni a rekrea¢ni ¢innosti,

- sekce S — Ostatni ¢innosti,

- sekce T — Cinnosti domacnosti jako zaméstnavateld a

- sekce U — Cinnosti exteritorialnich organizaci.
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Pro potieby diserta¢ni prace se tyto sekce zuzily a déli se na tyto oblasti:

- zemédéelstvi (sekce A),

- stavebnictvi (sekce F),

- obchod (sekce G),

- vyroba (sekce B, C, D),
- sluzby (sekce | az U),

- doprava (sekce H).

s konkrétnimi hodnotami (Tab. 7, Tab. 8) a grafickym vyjadienim (Graf 1).

Ve zkoumaném vzorku malych a stfednich podnikll je zastoupeno odvétvi obchodu
18,58 %, dopravy 6,81 %, sluzeb 26 %, stavebnictvi 10,53 %, vyroby 29,41 %
a zeméd¢lstvi 8,67 % (Tab. 7).

Tab. 7 Zastoupeni podnikii podnikatelské ¢innosti

Oblast podnikatelské v Procentni
< . Cetnost i
cinnosti zastoupeni

Zemédélstvi 28 8,67
Stavebnictvi 34 10,53
Obchod 60 18,58
Vyroba 95 29,41
Sluzby 84 26

Doprava 22 6,81

Zdroj: vlastni Setfeni

v

Podrobngjsi informace o zastoupeni mikro, malych a stfednich podnikii, rozdélenych

dle podnikatelské ¢innosti vysvétluje Tab. 8 a znazoriiuje Graf 1.

Tab. 8 Zastoupeni podnikatelské ¢innosti dle velikosti podniku

, Mikro | Procentni | Maly | Procentni | Stfedni | Procentni
Nazev sekce . i . i . ,
podnik | zastoupeni | podnik | zastoupeni | podnik | zastoupeni
Zemedelstvi 2 0,62 10 3,1 16 4,95
Stavebnictvi 1 0,31 23 7,12 10 3,1
Obchod 22 6,81 29 8,98 9 2,79
Vyroba 6 1,86 47 14,55 42 13
Sluzby 25 7,74 42 13 17 5,26
Doprava 3 0,93 12 3,71 7 2,17

Zdroj: vlastni Setfeni
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Graf 1 Zastoupeni podnikatelské ¢innosti dle velikosti podniku (v %0)

1 |
Zem&delstvi * |
Stavebnictvi |
Obchod | -/ m Mikro podnik
Vyroba Maly podnik
] B Stfedni podni
| Sttedni podnik
Sluzby ‘ |
Doprava 2 7 2 ‘

0% 20 40% 60% 80% 100%

Zdroj: vlastni Setieni

3.3.3.2 Dotaznikové Setfeni se zaméfenim na management lidskych zdroji

Primarni data nezbytna pro naplnéni cile, postupovych kroka a pracovnich hypotéz byla
ziskana za pomoci dotaznikového Setfeni v ramci grantového projektu Grantové agentury
JihoGeské univerzity v Ceskych Budg&jovicich GAJU 039/2013/S s nizvem:
,Management lidskych zdroji malych a stéednich podniki. Seznam malych a stiednich
podniki se sidlem Vv Jihodeském kraji byly ziskany ze sekundarnich dat Ceského

statistického uradu.

Na zaklad¢ studia Ceské a zahrani¢ni odborné literatury byl vytvofen strukturovany
dotaznik, ktery byl pilotné€ ovéfen patnacti malymi a stfednimi podniky Jiho¢eského kraje
z dtvodu srozumitelnosti a spravného pochopeni otazek. Podniky z pilotniho ovéteni
nebyly zatazeny do zakladniho souboru. Na zakladné zjisténych informaci pfi pilotnim
ovetovani byl strukturovany dotaznik upraven (Ptiloha 1). Nasledovalo vyzkumné Setfeni
formou dotazniku doplnéného fizenymi osobnimi rozhovory. Vyhotovovani ziskanych
dat a informaci bylo provadéno béznymi kvantitativnimi i kvalitativnimi metodami.
V pribéhu let 2013 az 2014 bylo s manazery a majiteli malych a stfednich podnikid
vyplnéno 303 dotaznikd. Z tohoto souboru byly 3 dotazniky vyfazeny z divodu
nedostatec¢nosti odpovédi. V roce 2015 bylo s manazery vyplnéno 23 dotazniki z diivodu

rozsiteni vzorku v jednotlivych podnikatelskych ¢innostech.
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Strukturovany dotaznik (Pfiloha 1) byl zaméfen na oblasti zakladni charakteristiky
podniku, dulezitost a fungovani procesniho fizeni, poskytovani finan¢nich a nefinan¢nich
benefiti, oblasti fizeni lidskych zdroju, jejich fungovani, dtlezitost, planovani a kontrola
planti. Dale byl dotaznik zaméfen na oblast podnikové kultury, spoleCenské
odpovédnosti, silné, slabé stranky a problémové oblasti fizeni lidskych zdroji. Posledni
oblast se zabyva vybranymi ukazateli oblasti fizeni lidskych zdrojt, kdy pro diserta¢ni
praci byly pouzity ukazatele se specifikaci v oblasti rozvoje, vzdélavani a nakladt

na vzdélavani. Veskera data byla ziskana pro rozmezi let 2010 — 2012.

Rizeni lidskych zdrojii se ve strukturovaném dotazniku délila na nasledujici oblasti:

- planovani poc¢tu zaméstnancu
- ziskavani zaméstnanct

- r0zvoj a vzdélavani

- odménovani

- hodnoceni zaméstnanct

- komunikace se zaméstnanci

- spokojenost zaméstnanct

- podnikova kultura.

3.3.3.3 Silné a slabé stranky oblasti Fizeni lidskych zdroju

Pro oblast silnych a slabych stranek fizeni lidskych zdroji, kdy majitelé a manazefi
malych a stfednich podnikti spontanné odpovidali bez moznosti vybéru odpovédi.
Pro ucely této disertaéni prace byly jejich reakce ztzeny do 25 okruht odpovédi silnych
stranek a 25 okruhid odpovédi slabych stranek odpovédi s tim, ze vSechny byly zatazeny

jako platné.
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25 okruhii odpovédi silnych stranek rizeni lidskych zdroji:

- dobré jméno a postaveni na trhu, - pracovni prostfedi, zazemi a atmosféra,
- finanéni stabilita, VH, - planovani, vybér, ziskavani a pfijim. z-ct,
- flexibilita, - ptistup a chovani lidskych zdroju,

- hodnoceni, - rozvoj a vzdelavani,

- komunikace, - spokojenost,

- kvalifikace a vzdélani, - spolecenska odpovédnost,

- management a fizeni lidskych zdroju, - stabilita lidskych zdroju,

- motivace, - tymova prace,

- odménovani, - velikost podniku a po¢et zamé&stnanct,
- organizace prace, - vyhody pro zaméstnance,

- podnikova kultura, tradice, - vyrobky a sluzby,

- pohyb a fluktuace zaméstnancu, - zkuSenosti @ odpovédnost a

- ostatni (jistota prace, bezpecnost prace, jedinecnost, loajalita, zastupitelnost, zasady,

nemocnost, vztah se zakazniky, péce 0 pracovniky, vék zaméstnanc).
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25 okruhii slabych stranek Fizeni lidskych zdroju:

- atraktivita zaméstnani, - podnikova kultura,

- Cas a sezonnost prace, - pohyb a fluktuace zaméstnanct,

- hodnocenti, - problematické oblasti dodavat.-odbérat. vztaht,
- chovani, - pretizeni zaméstnanc,

- kompetence, - planovani, ziskavani a pfijimani zaméstnanct,
- komunikace, - rozvoj a vzdélavani,

- kvalifikace a vzdélani, - fizeni lidskych zdroju,

- legislativa a BOZP, - spokojenost,

- manazer. schopnosti a dovednosti, - technologie, vybaveni, dobré jméno podniku,

- marketing, - velikost podniku a pocet zaméstnanct,
- motivace, - vék zaméstnancu a
- odménovani, - zkuSenosti a schopnosti zaméstnanct.

- organizace prace,

3.3.3.4 Dotaznikové Setfeni se zaméienim na proces vzdélavani

V navaznosti na vyhodnoceni prvniho dotaznikového Setfeni byl sestaven navazujici
a cilené upraveny dotaznik na oblast rozvoje a vzdélavani zaméstnanci malych

a sttednich podnikt Jihoc¢eského kraje.

Strukturovany dotaznik byl zaméfen na specifické ¢asti oblasti rozvoje a vzdélavani, a to
rozlozeni vzdélani manazert v podniku, stanoveni pravidel systému vzdélavani, prubeh,
metody a hodnoceni jednotlivych $koleni a vzdélavani. Hodnoceni jednotlivych skoleni
a vzdélavani bylo zaméfeno na moznost hodnoceni, zda toto hodnoceni mohou provadét
I zaméstnanci, ne pouze manazeii. Nasledoval vybér osoby, ktera rozhoduje, jakého

Skoleni a vzdélavani se budou G¢astnit zaméstnanci:
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- pracovnik,
- vedouci pracovnik (mysleno pfima nadfizena osoba vzdélavaného zaméstnance),

- manazer podniku.

Pro oblast pouzivanych metod jednotlivych $koleni a vzdélavani méli respondenti
na vybér z nejéast&ji pouzivanych variant v podminkach Ceské republiky:

- instruktaz,

- mentoring,

- prednaska,

- coaching,

- e-leraning,

- brainstorming,

- jiné, kde respondenti specifikovali tento vybér, kdy pocet odpovédi a kombinaci

nebyl omezeny.

Soucasti strukturovaného dotazniku jsou rovnéz vySe nakladi na povinné a nepovinné
vzdélavani, rozliSené zvlast pro manaZery a pro zaméstnance, zpusob platby téchto
Skoleni (finance podniku nebo dotace), dale podil nakladti na rozvoj. Co se tyka
specifikace konkrétnich nakladi na skoleni a vzdélavani, respondenti vybirali z této
nabidky:

hodnota kurzu,

cestovné,

- pronajem mistnosti,

- ubytovani,

- stravné,

- jiné, kde respondenti specifikovali tento vybér, kdy pocet odpovédi a kombinaci

nebyl omezeny.

Veskera data byla ziskana stejné¢ jako v prvnim dotaznikovém Setfeni pro rozmezi let

2010 — 2012.
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DalSi zdroje ziskani primarnich dat:

Polostrukturovany rozhovor

Polostrukturovany rozhovor s manazery malych a sttednich podnikti mél podobu cilenych
dotazd. Cilem téchto rozhovori bylo zajistit pochopeni manazerti jednotlivych ¢asti

dotaznikovych Setieni a jejich nasledné spravné a vécné vyplnéni.

Uketni vykazy

K vyzkumnému vzorku malych a stfednich podnikd byla na portalu www.justice.cz
dohledana sekundarni data, konkrétné rozvaha a vykaz zisku a ztraty pro rozmezi let 2010

— 2012 u 203 podnikii. Data poslouZzila pro statisticka Setfeni v€etné finan¢ni analyzy.

3.3.4 Statistické Setieni

Ziskana primarni data byla statisticky analyzovana za pomoci kvalitativnich
a kvantitativnich metod. Data ziskana z vybranych podnikatelskych subjektd byla

zpracovana ve statistickém programu Statistica 12 vhodnymi metodami zpracovani.

Byly stanoveny vyzkumné otazky a pracovni hypotézy, u kterych se pomoci vhodnych

statistickych metod prokazoval vliv vybranych faktort.

O1: Ovlivni troven procesu fizeni lidskych zdroju funk¢nost stejného procesu v podniku?
Ho: Urover procesu fizeni lidskych zdrojti neovlivituje funk&nost procesu.
Ha: Uroven procesu fizeni lidskych zdrojii ovliviiuje funkénost procesu.

U prvni vyzkumné otazky a pracovnich hypotéz byly data upraveny pomoci arcsinovy
transformace dat, nasledovalo statistické Setfeni pomoci analyzy rozptylu ANOVA

a nasledného Post-hoc porovnani.
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0O2: Ovlivni velikost podniku dle kategorizace dilezitost oblasti rozvoj a vzdélavani
pracovnika?

Ho: Velikost podniku dle kategorizace neovlivni dilezitost oblasti rozvoj a vzdélavani
pracovnik.

Ha: Velikost podniku dle kategorizace ovlivni dilezitosti oblasti rozvoj a vzdélavani
pracovnikai.

U druhé vyzkumné otazky a pracovnich hypotéz se prokazoval vliv velikosti podniku
dle kategorizace na dulezitost oblasti rozvoj a vzdélavani pracovnikii pomoci
neparametrické alternativy analyzy rozptylu — Kruskal-Wallisova testu s naslednym Post-

hoc porovnanim.

0O3: Ovlivni velikost podniku dle Kkategorizace vyznam hodnoceni vzdélavani
pracovnika?

Ho: Velikost podniku dle kategorizace nema vliv na vyznam hodnoceni vzdélavani
pracovnikd.

Ha: Velikost podniku dle kategorizace ma vliv na vyznam hodnoceni vzdélavani
pracovnikd.

Nasledoval vyzkum se zaméfenim na hodnoceni vzdélavani podnikem a zaméstnancem,
oba vyzkumy pfi pouziti Pearsonova chi kvadrat testu a pozorované minus ocekavané

Cetnosti (tfeti vyzkumna otazka a pracovni hypotézy).

O4: Ovlivni existence propracovanych pravidel zaméfena na vzdelavani pracovnika
hospodateni podniku?

Ho: Sledovani nakladi na vzdélavani neni ovlivnéno tim, zda maji podniky propracovana
pravidla zaméfena na vzdélavani.

Ha: Sledovani naklada na vzdélavani je ovlivnéno tim, zda maji podniky propracovana
pravidla zaméfena na vzdélavani.

Za pomoci Ctypolni kontingencni tabulky bylo zjistovano, zda existence propracovanych
pravidel zaméfend na vzdélavani zaméstnancii ovlivni sledovani nékladl na vzdélavani

manazerl a zaméstnanci (Ctvrtd vyzkumna otdzka a pracovni hypotézy).
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O5: Ovlivni ukazatel naklady na vzdélavani vysledek hospodaieni podniku?
Ho: Naklady na vzdélavani neovliviuji vysledek hospodateni.
Ha: Naklady na vzdélavani ovliviuji vysledek hospodateni.

U paté vyzkumné otazky a pracovnich hypotéz probéhla sofistikovana analyza, zda
ovlivni ukazatel naklady na vzdé€lavani vysledek hospodatfeni podniku za pomoci
mnohonasobné regrese. K tomuto vypoctu byly vedle nakladi na vzdélavani jesté pouzity
tizby z prodeje zbozi, ptidana hodnota, ostatni provozni vynosy a ostatni finan¢ni naklady

tak, aby s naklady na vzdélavani nekorelovaly.
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4. Vysledky

4.1 Malé a stiredni podniky

Koncepce MPO uvadi, ze mezinarodni projekt GEM (Global Entrepreneurship Monitor,
2011), zabyvajici se problematikou podnikani a podnikatelskymi aktivitami ve svété,
klade velky diiraz na vliv podnikatelské dynamiky na hospodaisky rist prostiednictvim
vyuziti  podnikatelskych pfilezitosti a podnikatelského potencidlu. Analyza
podnikatelskych aktivit v ramci mezinarodniho projektu Global Entrepreneurship
Monitor (GEM) se soustfedi nejen na analyzu podnikatelské aktivity malych a stfednich

podnikateli. Do analyzy zahrnuje i1 spole¢nosti velké.

Dokument Koncepce podpory malych a stfednich podnikti na obdobi let 2014-2020
predklada analyzu slabych a silnych stranek, (i pfilezitosti a hrozeb) malych a stfednich

podnikatelti v Ceské republice (Koncepce MPO, 2012) nasledovné:

Silné stranky

- pruznost reakce na vyvoj na trhu, znalost lokalnich trhii ¢i potieb zédkaznik,

- relativni pruZnost, rychlost odezvy (i vznik a zanik firmy) na zmény
podminek,

- zvySujici se po¢et MSP orientovanych na inovace,

- vytvafeni pracovnich mist,

- ptizpisobivost pracovni sily,

- vysoka schopnost absorpce pracovni sily diky pruznosti,

- schopnost vyplnit mezeru ve struktufe obchodnich vztahti mezi velkymi
podniky (role subdodavatele),

- vysoka motivace k vykonu u vlastnikl podniki,

- schopnost produkovat kvalitni vyrobky,

- 1novacni potencial,

- relativné nizké naklady na fizeni a niz$i mira byrokracie,

- finan¢ni nenarocnost zalozeni mensich podniki,

- uzké provazanost s konkrétnim regionem, vazby na zakazniky, dodavatele,

ufady.
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Slabé stranky

nedostatecna kapitdlova vybavenost, zejména malych a drobnych podnikateli

a samostatné podnikajicich fyzickych osob,

- komplikace pfii ziskdvani bankovnich uvérd,

- slaby diiraz na marketing z diivodi omezenych financi, schopnosti ¢i znalosti,

- omezené finan¢ni prostfedky na technické vybaveni podnikd,

- nedostate¢na ochrana prav dusevniho vlastnictvi,

- ptevaha vyroby s malou pfidanou hodnotou,

- nedostate¢ny dlraz na rozvoj lidskych zdrojt (dalsi profesni vzdélavani),

- nedostatecné manazerské dovednosti a netechnické kompetence,

- mensi schopnost eliminovat dusledky vykyvt vnéjsich vlivli v poc¢ate¢nim stadiu
svého vyvoje (startu),

- mald GspéSnost MSP v ramci vetejnych zakazek,

- relativné vysokd zavislost na zdkaznicich a dodavatelich (slabsi vyjednédvaci
pozice),

- nedostate¢nd spoluprace mezi MSP,

- mald GspéSnost MSP v ramci vetejnych zakazek,

- relativné vysokd zavislost na zdkaznicich a dodavatelich (slabsi vyjednédvaci

pozice).

Rozvoj vzdélavani pro podnikani je vyznam jednotlivych oblasti podpory vice ¢i méné
hledani obchodnich partnerti a vytvafeni siti spoluprace, dale podpora ucasti malych
a stfednich podnikatelil na specializovanych veletrzich a vystavach a rozvoj profesniho

vzdélavani pro podnikani (Koncepce MPO, 2012).

4.2 Silné a slabé stranky rizeni lidskych zdroji

Dotaznikové Setieni a polostrukturované rozhovory probihajici v letech 2013 — 2015 bylo
mimo jiné zamé&feno na proces Rizeni lidskych zdrojt, kdy 323 majitelti a manazert
malych a stfednich podnikii reagovalo na dotazy, co povazuji za silnou, slabou strankou
vV daném podniku bez moznosti vybéru odpovédi silnych a slabych stran proto, aby

nedoslo k ovlivnéni, zaroven vSak mohlo dojit k tomu, Ze n€kterou silnou nebo slabou
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stranku procesu Rizeni lidskych zdrojii vynecha. Nedoslo k limitovani poétu odpovédi
silnych, slabych a problémovych oblasti. Pocet odpovédi silnych a slabych stranek
procesu Rizeni lidskych zdroji ani u jednoho dotaznikového $etfeni nepiekroéil pocet 4,
to znamena, Ze respondenti odpovédéli maximalné 4 silné stranky a maximalné 4 slabé
stranky. Pro tcely této disertacni prace byly jejich reakce zuzeny do 25 okruhi odpovédi
silnych stranek a 25 okruhti odpovédi slabych stranek odpovédi s tim, Ze vSechny byly

zatazeny jako platné.

25 okruhii odpovédi silnych stranek Fizeni lidskych zdrojii:

- dobré jméno a postaveni na trhu - pracovni prostfedi, zazemi a atmosféra
- finanéni stabilita, VH - planovani, vybér, ziskavani a ptijim. z-ci
- flexibilita - ptistup a chovani lidskych zdroju

- hodnoceni - rozvoj a vzdélavani

- komunikace - spokojenost

- kvalifikace a vzdélani - spolecenska odpoveédnost

- management a fizeni lidskych zdroju - stabilita lidskych zdroja

- motivace - tymova prace

- odmeénovani - velikost podniku a pocet zaméstnanct
- organizace prace - vyhody pro zaméstnance

- podnikova kultura, tradice - vyrobky a sluzby

- pohyb a fluktuace zaméstnanct - zkuSenosti @ odpovédnost

- ostatni (jistota prace, bezpecnost prace, jedineCnost, loajalita, zastupitelnost, zasady,

nemocnost, vztah se zakazniky, péce 0 pracovniky, vék zaméstnanci)
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25 okruhii slabych stranek Fizeni lidskych zdroju:

- atraktivita zaméstnani - podnikova kultura

- Cas a sezonnost prace - pohyb a fluktuace zaméstnancti

- hodnoceni - problematic. oblasti dodavat.-odbérat. vztaht
- chovani - pfetizeni zaméstnanc

- kompetence - planovani, ziskavani a pfijimani z-nanci

- komunikace - rozvoj a vzdélavani

- kvalifikace a vzdélani - fizeni lidskych zdroja

- legislativa a BOZP - spokojenost

- manazerské schopnosti a dovednosti - technologie, vybaveni, dobré jméno podniku
- marketing - velikost podniku a po¢et zaméstnancu

- motivace - vék zaméstnanci

- odménovani - zkuSenosti a schopnosti zaméstnancti

- organizace prace

Soucasti 25 okruhii silnych stranek je 471 odpovédi a rovnych 300 odpovédi slabych

stranek.

Graf 2, graf 3, graf 4 a graf 5, které charakterizuji silné a slabé stranky, znazornuji podil

kazdého okruhu z celkového poctu silnych resp. slabych stranek.

Soucasti strategie fizeni lidskych zdrojl je tvorba politiky, a to politiky vytvaieni vztaht
se zékazniky a stdlému zlepSovani komunikace mezi prodéavajicim a kupujicim (Purcel
et al., 2007). Dodavatelsko-odbératelské vztahy byly oznacovany spise jako slabou
strankou fizeni lidskych zdroj ze vSech odpovédi zaméfené na slabé stranky. Nabizené
vyrobky a sluzby povazuje necelych 5 % podniku jako silnou stranku, ale na druhou
stranu vztah se zakazniky povazuji za silnou stranku pouze 3 podniky. Z divodu takto

nizkého ¢isla je v Grafu 2 a Grafu 3 soucasti ,,ostatni.
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Rizeni lidskych zdrojii usiluje o dobré motivovani svych zaméstnanctl. V tomto piipadé
jde o motivaci zaméstnance, oddanost zaméstnance svému podniku. Tyto dva aspekty
zajistuji ohodnoceni a odménovani zaméstnancli podle jejich schopnosti, dovednosti
a také pracovnich zdatnosti (Scarbrough, 2008). Oblast motivace povazuje necelé 3 %
odpovédi podnikti jako silnou stranku a lehce presahujici 4 % jako slabou stranku (Graf
2 a Graf 3). Pficemz k motivaci se nevyjadril zadny mikro podnik, neuvedl ji ani jako
slabou ¢i silnou stranku fizeni lidskych zdroji. Oblast odménovani pouze 5,5 % uvedlo
jako silnou stranku (Graf 2) a celych 11,5 % podnik ji povaZzuje za slabou stranku (Graf
4). S t¢mito vysledky souvisi oblast pracovnich zkusenosti a dovednosti zaméstnancd,
kdy pouhé 1,75 odpovédi % podnikl povazuje tuto oblast za silnou (Graf 2) a ve stejném

zastoupeoni tuto oblast povazuje za slabou (Graf 4).

V podniku je rovnéz dalezitym faktorem schopnost a dovednost se pfizpusobit uréitym
situacim a zménam, které Casto nastavaji. Adaptabilita je velké plus pro podnik jako
takovy. DalSim aspektem je provozni dokonalost, kterou je mysleno velké mnozstvi
podniku na trhu a kazdy chce byt ten nejlepsi (Bontis et al., 1999). Dobré jméno
a postaveni na trhu povazuje 4,75 % odpovédi podnikli a pracovni prostiedi a zazemi
5 % odpovédi podnikii za silnou stranku fizeni lidskych zdroji (Graf 2). Na druhou stranu
2,2 % podniki se vyjadfilo k této oblasti, konkrétné velikost podniku a pocet
zaméstnanct jako slabou stranku. Rovnéz technologie a vybaveni povazuje 5 % za slabou

strankou fizeni lidskych zdrojt (Graf 3).

Pokud jsou spokojeni zaméstnanci, pak prenesou 1 svou pozitivni energii na zékazniky
podniku. CoZ je opé€t uspéchem pro podnik 1 zaméstnance. DalSim preferovanym
faktorem muzeme fici zodpovédnost, jez je principem odpovédnosti nejen za sebe,
ale 1 za udé€lené tkoly. Muzeme se také setkat s tzv. ostrym védomim odpovédnosti, tato
situace nastava, kdyz se dotyény ¢lovék neodvazi rozhodovat. Casté je v tomto piipadé

vahani, ¢imz si miZze zpisobit 1 Skodu nebo nezdar (Purcel et al., 2007).

Oproti uvadénym piedchozim silnym strankdam Guest a Conway (2004) uvadéji, ze
nejpodstatnéjsi silnou strankou fizeni lidskych zdroji, o kterou by mél kazdy podnik
usilovat, je spokojenost a blaho vlastnich zaméstnancti. Ti tvofi pilife a zakladni strukturu
celého podniku, a proto by jim méla byt vénovana patii¢na pozornost. Spokojenost
zamestnanct se dale projevuje také v dalsi silné strance fizeni lidskych zdroji, kterou je

moznost spolutiCasti na rozhodovani v podniku. VV minulosti nam byla spiSe znama praxe,
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kdy podnik fidil jeden manazer, ktery rozhodoval ve vSech otazkach. Ve 2,07 %

r

zovani

odpovédich podniki jsou spokojeni zaméstnanci (Graf 2) a v 2,3 % jsou pova

za nespokojené (Graf 3).

*0

Graf 2 Silné stranky Fizeni lidskych zdroji malych a stiednich podniku dle

kategorizace podniku (v %0)
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Graf 3 Silné stranky fizeni lidskych zdroji malych a stfednich podniku
dle podnikatelské ¢innosti (v %0)
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Zkoumany vzorek malych a stfednich podniki je specificky tim, ze nejvétsi zastoupeni
silnych stranek lidskych zdroji je komunikace (9,55 %), nasleduje rozvoj a vzdélavani
(8,28 %), dale pristup a chovani lidskych zdroju (7,86 %) (Graf 2 a Graf 3). Malé podniky
maji zastoupeni v kazdych z 25 silnych stranek, sttedné velké podniky u 24 silnych
stranek, kde jako silnd strdnka chybi u spolecenské odpoveédnosti. U mikro podniki

zastoupeni chybi silné stranky u vyhod pro zameéstnance, stability lidskych zdroja,
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Mal¢ a stfedni podniky JihoCeského kraje jsou charakteristické tim, Ze vyrazné nejvétsi
zastoupeni slabych stranek tvofi odménovani (11,33 %), rozvoj a vzdélavani (10,67 %)
a komunikace v podniku (9,33 %). Komunikace je povazovana za slabou stranku zejména
u malych a stiedn¢ velkych podnikli. Na druhou stranu komunikaci povazuji podniky
(9,55 %) za nejsilngjsi stranku a rozvoj a vzdélavani (8,28 %) za druhou nejsilnéjsi
stranku a odménovani (5,52 %) respondenti uvedli jako ¢tvrtou nejsilngjs$i stranku

V zavésu za treti nejsilnéjsi strankou, a to chovanim lidskych zdroja.

Graf 5 Slabé stranky fizeni lidskych zdroju malych a stiednich podniku
dle podnikatelské ¢innosti (v %0)
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Armstrong (2010) povazuje jako slabou stranku investice do lidskych zdroju a s tim
spojeny rozvoj a vzdelavani lidskych zdroji. Z hlediska vedeni podniku a vidiny co
nejveétsiho zisku je suma, kterou je potifeba do daného rozvoje investovat — da se fici, ze
to je jeden z nejvétsich vydaju. Pti zavadéni inovacnich technologii, které rozvoj lidskych
zdroji zjednodusuji, ndklady rostou, coz jest¢ vice plati pfi dodrzovani evropskych
ptedpist. I kdyz se uz podnik rozhodne investovat do vzdélavani a osobniho rozvoje
svych zaméstnancli, hlavni zodpovédnost za rozvoj zlstava na jedinci. Toto muze byt
problematické nebo to muze mit zaporny piinos pro podnik v piipadé, ze dany
zameéstnanec nema vybudovany osobni vztah k podniku a nezalezi mu na jeho rozvoji.
Vysledek uceni v organizaci je dilezity, ale zdporné nebo nejasné se da vnimat skryté
uceni, které probiha pfi vSem, co se v organizaci dé¢je. O mnoho vic to ovliviiuje chod
podniku pii norméalni praci tim, ze 1idé ptisobi jako jedinci. Princip uceni neprobihd, kdyz
neexistuje silné a pevné sloucend vize organizace a zaméstnanci s ni nejsou obeznameni
a predevsim ztotoznéni. Uceni je bez efektu, kdyz chybi neustdld komunikace, dialog
mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem. Slaba stranka rozvoje uéeni v organizaci je tedy
lidsky faktor, ktery rozhoduje o tom, co se je dany jedinec ochotny ucit, protoze je
jednoznacné, Ze zaméstnanci se lip, efektivnéji a vic uci, kdyZ je v organizaci klima, které
vede k investici do vlastniho rozvoje. Vysledky rozvoje a vzdélavani lidskych zdrojt jako

slaba stranka fizeni lidskych zdroji se pohybuji na urovni 10,67 % (Graf 4 a Graf 5).

Cely vzorek malych a stiednich podnikti je charakteristicky tim, Ze celych 11,5 % uvadi
oblast odménovani jako slabou stranku, nasleduje rozvoj a vzdélavani, poté komunikace,
pohyb a fluktuace zaméstnanci a planovani, ziskavani a pfijimani zaméstnancti. Malé
podniky i stitedn€ velké podniky maji zastoupeni v kazdych z 25 slabych stranek. Mikro
podniky jako slabou strankou nepovazuji zkuSenosti a schopnosti zaméstnancti, veék
zaméstnancl, podnikovou kulturu, motivaci, manazerské schopnosti a dovednosti,

legislativu a BOZP, kompetenci a atraktivitu zaméstnani (Graf ¢ a Graf 5).

Na zaklad¢ vysledka z Grafu 2, Grafu 3, Grafu 4 a Grafu 5, kdy malé a stfedni podniky
JihoCeského kraje rozdélené dle kategorizace ¢i podnikatelské Cinnosti, je ziejmé, Ze
Rozvoj a vzdélavani povazuji za 2. nejsilngj$i stranku a zaroven jako 2. nejslabsi stranku

procesu Rizeni lidskych zdrojti z 25 moznych.
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4.3 Dotaznikové Setfeni se zamérenim na management lidskych zdroji

Manazefi musi byt schopni stimulovat a rozvijet zaméstnance, pracovat s nimi a jejich
pracovni vykon, vytvaiet vztahy se zdkazniky a orientace na zakaznika, vyvazit $koleni
a obecnych dovednosti (Tamkin et al., 2003). Efektivni trénink zamé&stnanci je zakladnim
predpokladem, aby byl schopen a ochoten pfizptsobit Se novému zaméstnani
a pracovnich podminek. V této souvislosti ptimi nadfizeni ¢i manazeti maji zajistit
dosazeni pozadovanych klicovych ukazatelli vykonnosti pomoci zaméstnancii, ¢imz se

dosahne pozadovaného vykonu organiza¢ni jednotky jako celku.

Pti zajisténi vysledkt doslo vzdy K rozliseni dle:

- kategorizace podniku a

- podnikatelské ¢innosti.

DiileZitost a funké&nost kli¢ovych oblasti procesu Rizeni lidskych zdroji

Pfed samotnou analyzou oblasti Rozvoj a vzdélavani je vhodné nejprve tuto oblast
porovnat se viemi kli¢ovymi oblastmi procesu Rizeni lidskych zdrojii. Porovnani bylo
analyzovano pomoci Skalovani tim zplsobem, Ze manazetfi a majitelé 323 malych
a stfednich podnik reagovali na otazky se zaméfenim na funkcnost a dulezitost
klicovych oblasti procesu Rizeni lidskych zdrojii. Dulezitost jednotlivych kli¢ovych
oblasti respondenti zaznamenavali na urovni od 1 do 8, pfi¢emz 1 znamenala
nejdilezité$i oblast pro dany podnik a 8 naopak znamenala nejméné dilezity proces
pro dany podnik, to znamena ¢im niZ8i hodnota zvolené oblasti, tim vyssi dileZitost
pro podnik. Respondenti sestavili seznam chronologicky po sobé jdoucich oblasti
dle dilezitosti a nasledné i dle funk¢nosti. V praxi to znamenalo, Ze kazda oblast méla
svou specifickou hodnotu (od 1 do 8), tedy zadné dvé oblasti se nemohly nachazet

na stejné Urovni.

Dilezitost klicovych oblasti procesu Rizeni lidskych zdroji je uvedeno v Grafu 6

a funkénost kli¢ovych oblasti procesu Rizeni lidskych zdroji zaznamenava Graf 26.

vvvvvv

podniky a stfedn¢ velké podniky jsou: Komunikace se zaméstnanci (3,13 — 3,72),
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nasleduje oblast Spokojenost zaméstnanci (3,23 — 3,81) a oblast Odménovani
zaméstnanct (3,6 —4,14). Oproti témto vysledklim jsou viditelné nejmén¢ diilezité oblasti
Planovani poc¢tu zaméstnanci (4,56 — 5,68), nasleduje oblast Ziskavani zaméstnanct
(4,52 — 5,58) a oblast Hodnoceni zaméstnancu (4,52 — 5,01). Co se tyka oblasti Rozvoj
a vzdélavani, nachazi se na 4. pozici (4,34 — 4,89) s ohledem na dulezitost klicovych
oblasti procesu Rizeni lidskych zdroji, pii¢emz se o tuto oblast dle kategorizace nejvice

zajimaji malé podniky.

Graf 6 DiileZitost kli¢ovych oblasti procesu Rizeni lidskych zdroji dle kategorizace
podniku

Planovani poétu zaméstnancti
Ziskavani zaméstnanct I
Rozvoj a vzdelavani )
Odménovani i

Hodnoceni zaméstnancu
Komunikace se zaméstnanci

Spokojenost zaméstancti

Podnikova kultura

® Mikro podnik = Maly podnik ® Stfedni podnik

Zdroj: Holatova, Dolezalova et al, 2014
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Graf 7 DileZitost kli¢ovych oblasti procesu Rizeni lidskych zdroji dle podnikatelské
¢innosti
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Podnikova kultura

Zdroj: vlastni Setfeni

vvvvvv

vvvvvv
vvvvvv

klicové oblasti Planovani zaméstnanct, Ziskavani zaméstnanct a Hodnoceni

vvvvvv

oblasti procesu Rizeni lidskych zdrojii vyrobni podniky, podniky stavebni a zem&dé&lské
(Graf 7).

Po stanoveni pofadi dilleZitosti oblasti Rizeni lidskych zdroji nasledovalo hodnoceni
funkénosti téchto klicovych oblasti vybraného vzorku malych a stfednich podnikii.
Hodnoceni funk¢nosti oblasti bylo zaznamenavano v rozpéti od 0 do 100 %, kdy 100 %

znamena bezchybnost fungovani oblasti a 0 % odpovida nefunkcnosti oblasti.
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Graf 8 Funkénost klicovych oblasti procesu Rizeni lidskych zdroji dle kategorizace
podniku (v %)

Planovani poctu zameéstnanci
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Zdroj: Holatova, Dolezalova et al, 2014

Z Grafu 8 je ziejmé, Ze vysledky funk¢énost a dilezitost klicovych oblasti na urovni dvou
oblast Odmeénovani (76,44 — 81,56 %), kterd byla urcena na tfeti pozici dle dileZitosti
oblasti, nasleduje oblast Komunikace se zaméstnanci (75,96 — 82,44 %), ktera je
jez se umistila na tfeti pozici, co se dulezitosti tykalo. Oproti t¢émto vysledkiim vykazuje
nejmensi funkénost oblast Pldnovani poctu zaméstnanct (57,36 — 74,73 %) rovnéz
nejméné dulezité pro vybrany vzorek podnikill, nasleduje oblast Ziskavani zaméstnancii
(59,64 — 74,03 %), stejné jako u piedchozi oblasti funkénost koresponduje s duleZitosti
a poté nasleduje oblast Rozvoj a vzdélavani (69,7 — 73,91 %).

Mal¢é a stfedni podniky rozdelené dle ¢innosti podnikani jsou nejvice funkéni klicové

oblasti Odménovani, Komunikace se zaméstnanci a Spokojenost zaméstnanct (Graf 9).
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Nejvyssi funkénost klicové oblasti Rozvoj a vzdélavani zaméstnancli je uvedena

fv v

u podnikd zamétenych na sluzby, stavebnictvi a vyrobu. Nejnizsi funkénost se projevila

u podnikil zemé&délskych.

Graf 9 Funkénost kli¢ovych oblasti procesu Rizeni lidskych zdroji dle &innosti
podnikani (v %)
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Zdroj: vlastni Setfeni

Tab. 9 je zaméfena na dilezitost a funkénost oblasti Rozvoj a vzdélavani v mikro, malych
a stfednich podnicich. Z vysledku je patrné, ze tato oblast se nachazi na urovni
4,34 — 4,89 (coz je 4. pozice v porovnani s ostatnimi klicovymi oblasti). Co se tyka
funkcnosti (69,7 — 73,91 %) tohoto procesu, manaZzetfi a majitelé vzorku podnikl je
zafadili dle vysledkti na nizké urovni (6. pozice v porovnani s ostatnimi kli¢ovymi

oblastmi), bylo by vhodné se na tuto oblast vice zaméfit a zajistit vyssi uroven funkénosti

(Dolezalova, Holatova, 2014).
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Tab. 9 Dilezitost a funkénost oblasti Rozvoj a vzdélavani dle kategorizace podniku

Rozvoj . . , . v o .
2 vzdelévani Mikro podnik | Maly podnik Sti‘edni podnik
Diilezitost (Skala) 4,34 4,89 4,67
Funkénost (v %) 69,7 70,81 73,91

Zdroj: Dolezalova, Holatova, 2015

Tab. 10 DileZitost a funkénost oblasti Rozvoj a vzdélavani dle ¢innosti podnikani

ROVZV,OJ,a, Vyroba | Sluzby | Doprava | Obchod | Stavebnictvi | Zemédélstvi
vzdélavani
Dalezitost | 51 | 409 | 482 4,59 5,06 5,11
(skala)
Funkénost

71,41 74,08 68,86 69,75 73,12 64,5
(v %)

Zdroj: vlastni Setfeni

Tvorba plani a kontrola v oblasti Rozvoj a vzdélavani

Planovani a realizace vzdélavacich akci z hodnoceni pracovniho vykonu vychazeji
a na druhé stran¢ hodnoceni vysledkil vzdélavani je zdrojem informaci pro hodnoceni
pracovniho vykonu (Zufan et al, 2013). V kompetencich a tzn. v pracovnich néaplnich
manaZeri a soucasn¢ personalisti jsou mimo jiné ndsledujici Cinnosti pro oblast
vzdélavani pracovnikii: identifikace potieb vzdélavani, planovani vzdélavani a hodnoceni
vysledku a ti¢innosti vzdélavani, rozvoj manazert a planovani a rozvoj talentovanych lidi
(Duchon, Safrankova, 2008). Planovani osobniho rozvoje zaméstnancti a manaZert jsou
zalozeny na pochopeni toho, co lidé d¢€laji, ceho doséhli, jaké znalosti a dovednosti maji
a jaké znalosti a dovednosti potiebuji. Cilem procesu planovani je byt konkrétni v tom,
¢eho ma byt dosazeno a jak toho mé byt dosaZzeno, zajiStovat, aby potieby uceni
a vzdelavani a jim odpovidajici kroky byly pfimétené a zavazné, ukazovat Casovy rozvrh,
identifikovat odpovédnost a rozumnym zplisobem zajiStovat, aby vzdélavaci aktivity
byly ndro¢né pro ty, jichz se to tyka. Plany se vzdy tykaji prace a schopnosti tuto praci

efektivné vykonévat (Armstrong, 2011).

V oblasti Rozvoj a vzdélavani respondenti reagovali na otazku, zda tvofi ¢i netvori plany

v této oblasti. V pfipad¢ tvorby plant této oblasti reagovali, zda rovnéz tyto plany
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dokumentuji. Vysledky jsou ziejmé v Grafu 10, kdy znepokojeni nastava u mikro
podniki, z nichZz polovina podnikil viibec neplanuje Rozvoj a vzdélavani zaméstnanci,
podobné vysledky nastaly 1 u malych podniki. Situace u stfednich podnikl se zlepsila,
u nichz tuto oblast neplanuje jen pétina respondenti. Graf 10 poukazuje na skuteénost, ze
s velikosti podniku stoupa planovani oblasti rozvoje a vzdélavani véetné dokumentace,
konkrétn¢ 11,54 % dotazovanych mikro podnikii tvoii dokumentaci, 20,39 % malych
podnikt a 37,35 % stfednich podniki. Piestoze je tato oblast 4 nejdilezitéjsi (Graf 6
a Graf 7), co se tyka planovani, zejména se zaméfenim na tvorbu dokumentace jsou
vysledky zfetelné nizké. Ziejmée toto je jeden z moznych divodii nizké funkcnosti této

oblasti (Graf 8 a Graf 9).

Graf 10 Plany oblasti Rozvoje a vzdélavani dle kategorizace podniku (v %)

Stifedni podnik

Maly podnik

Mikro podnik

53,85

= Ano = Ano, pisemn¢ = Ne

Zdroj: Dolezalova, Holatova, 2014

Nejvétsi zastoupeni pisemnych zaznamt k planovani oblasti Rozvoje a vzdélavani je
U vyrobnich, sluzebnich a dopravnich podnikl. Nejvétsi zastoupeni podniki, které
neplanuji Rozvoj a vzdélavani zaméstnancli uvedli majitelé a manazefi zemédé€lskych

podnikt (Graf 11).
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Graf 11 Plany oblasti Rozvoje a vzdélavani dle podnikatelské ¢innosti (v %)

Vyroba
Sluzby
Doprava » Ano
i B Ano, pisemn¢
Obchod = Ne
Stavebnictvi
Zemédelstvi
0 10 20 30 40 50 60

Zdroj: vlastni Setfeni

Po planovani oblasti Rozvoje a vzdélavani se dotaznikové Setfeni zaméfilo na kontrolu
zminované oblasti, kde respondenti méli na vybér z moznosti kontroly: mési¢ni,
ctvrtletni, pololetni, ro¢ni ptipadné zadna kontrola sledované oblasti. Vysledky kontroly
a planovani se téméet shoduji v oblasti neplanovani a nekontrolovani oblasti, kdy polovina
dotdazanych mikro podnikli nekontroluje sledovanou oblast, nasleduje tfetina malych

podniki, které rovnéZ oblast nesleduji a pétina dotazanych stfedné velkych podnik.

Co se tyka ostatnich podnikt, které oblast sleduji, z Casového hlediska jsou vysledky
rozdilné i se zamé&fenim na kategorizaci podnikl. Pokud se zamétime na mikro podniky,
nejcasteji kontroluji ¢tvrtletné (16 %), mésicni a rocni kontrola se nachdzi na stejné Grovni
(14 %) a nejmensi zastoupeni ma pololetni kontrola (6 %). V ptipadé¢ malych podnikt
nejcastéji kontroluji sledovanou oblast ro¢né (26,03 %), ndsleduje mési¢ni kontrola (13,7
Stfedni podniky si témét rovnocenné déli 4 Casové zaméfené moznosti, nejcastéjsi
kontrola probiha mési¢né (21,95 %), vzapéti pololetné (20,73 %), nasleduje ro¢ni
a Ctvrtletni se stejné velkym zastoupenim (18,29 %) (Graf 12) (Holatova, Dolezalova
et al, 2014). V piipadé podnikatelské cinnosti je Cetnost kontrol rovnéz znaéné

homogenni (Graf 13).
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Graf 12 Kontrola oblasti Rozvoje a vzdélavani dle kategorizace podniku (v %)

Nekontroluji

Roc¢né

Pololetné

Ctvrtletng

Mési¢né

® Mikro podnik = Maly podnik  ® Stéedni podnik

Zdroj: vlastni Setfeni

Graf 13 Kontrola oblasti Rozvoje a vzdélavani dle podnikatelské ¢innosti (v %0)

Nekontroluji

Roc¢né B Vyroba
u Sluzby
Pololetné = Doprava
= Obchod

" m Stavebnictvi
Ctvrtletné NP
B Zemédélstvi

Mésicné

60 70

Zdroj: vlastni Setieni
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Proskoleni zaméstnancu

S oblasti Rozvoje a vzdélavani neoddélitelné souvisi ukazatele s konkrétnim zamétenim
na tuto oblast. Mezi zminéné ukazatele miizeme zatadit naptiklad Pocet proSkolenych
zaméstnancl. V rdmci tohoto ukazatele Graf 14 poukazuje sledovani ¢i naopak
nesledovani tohoto ukazatele dotazovaného vzorku malych a stfednich podnikli. Malé
(61,18 %) a stiedni podniky (62,22 %) dle vysledkd ze dvou tfetin sleduji tento ukazatel,
bohuzel na druhou stranu mikro podniky z necelych dvou tietin (58,60 %) tento ukazatel
vibec nesleduji. Drtiva vétSina dopravnich podniki sleduje ukazatel Pocet proskolenych
zaméstnancl, znaéné zastoupeni podnikd, které sleduji tento ukazatel je i u podnikt
stavebnich, podniky zabyvajicimi se sluzbami a vyrobni podniky. Téméf polovina

zemédelskych podnikl tento ukazatel nesleduje (Graf 15).

Graf 14 Podil sledovani ukazatele Pocet proskolenych zaméstnanci dle kategorizace
podniku (v %)

m Sleduje

= Nesleduje

Mikro podnik Maly podnik Stfedni podnik

Zdroj: vlastni Setfeni
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Graf 15 Podil sledovani ukazatele Pocet proskolenych zaméstnanci
dle podnikatelské ¢innosti (v %0)

90,91

68,97 69,86

Vyroba Sluzby Doprava Obchod  Stavebnictvi Zemédélstvi

m Sleduje m Nesleduje

Zdroj: vlastni Setfeni

Podrobnéjsi vyhodnoceni ukazatele Pocet proskolenych zaméstnancii se nachazi v Grafu
10 a v Grafu 11. Oba tyto grafy uvadi pocty proSkolenych zaméstnancti pouze u podnikii,
které tento ukazatel sleduji. Jak z Grafu 16 a Grafu 17, tak z Grafu 18 a Grafu 19 vyplyva,
ze vétSina podnikd, které sleduji tento ukazatel, proskoluje co nejvétsi zastoupeni svych
zameéstnancu. V piipad¢ Grafu 16 je patrné, ze necela polovina malych (44,35 %) a vice
jak polovina stfednich podniki (53,7 %) proskoluje vSechny své zaméstnance a dokonce
69,23 % mikro podnikl rovnéz vzdélava vSechny své zaméstnance. Existuji 1 takového
podniky, které nezajist'uji proskoleni pro zadného svého zaméstnance, se i tyto podniky

nachazi ve vybraném vzorku, tyto hodnoty jsou na minimalni urovni (3,48 — 5,56 %).

107



Graf 16 Vybrané hodnoty ukazatele Pocet proskolenych zaméstnanci
dle kategorizace podniku

M Pramér
= 100%
= 0%

Mikro podnik Maly podnik Stfedni podnik

Zdroj: vlastni Setfeni

Graf 17 Vybrané hodnoty ukazatele Pocet proskolenych zaméstnanci
dle podnikatelské ¢innosti

81,27
79,02 76,11

¥ Promér

m100%

u 0%

Vyroba Sluzby Doprava Obchod  Stavebnictvi Zeméd¢€lstvi

Zdroj: vlastni Setfeni
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Jak jiz bylo zminéno vySe, podniky, které sleduji ukazatel Pocet proskolenych
zaméstnancl, dbaji na to, aby v podniku probéhlo proskoleni pro vSechny zaméstnance.
Detailngjsi analyza ukazatele Pocet proSkolenych zaméstnanci dle intervalové Cetnosti
se zamérenim na kategorizaci podniki se nachazi v Grafu 18 a na podnikatelskou ¢innost
v Grafu 19, kdy cetnost je rozdélena do péti trovni (0 — 20 %; 21 — 40 %; 41 — 60 %;
61 — 80 %; 81 — 100 %).

Pozitivnim vysledkem je, Ze u podniki, sledujici tento ukazatel, se nejvétsi zastoupeni
vSech podniki dle kategorizace nachédzi na trovni 81 — 100 %. Z Grafu 18 vyplyva, Ze
75 % mikro podnikii proSkoluje 81 — 100 % svych zaméstnanct, 66,07 % stiedn€ velkych
podnikti proskoluje 81 — 100 % svych zaméstnanct a 61,29 % malych podnikl rovnéz
proSkoluje 81 — 100 % svych zaméstnanct. 12,5 % mikro podnikl a 11,83 % malych
podniki proSkoluje 61 — 80 % svych zamé&stnancl. Prekvapujici vysledek se nachazi
u stfedné velkych podniki, kde 10,71 % téchto podnikti proskoluje pouze 0 — 20 % svych

zameéstnanct, rovnéz 11,83 % malych podniki proskoluje 21 — 40 % svych zaméstnancii.

Graf 18 Intervalova <{etnost ukazatele Pocet proSkolenych zaméstnancu
dle kategorizace podniku

72,00
81-100% 67,74
67,86
- 12,90 . .
61-80% 8.93 = Mikro podnik
41-60% 68 Maly podnik
12,50
21-40% 12 90 ] Stf‘edni podnlk
5,36
,00
0-20% S
10,71

Zdroj: Dolezalova, Holatova, 2015
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Vysledky Grafu 18 koresponduji s vysledky Grafu 19. Podniky ¢lenéné dle podnikatelské
¢innosti, které sledujici ukazatel Pocet proskolenych zaméstnancti, dbaji o to, aby vétSina
zaméstnanct (81 — 100 %) byla proskolovana (49 — 71 % podnikli) a 0 — 9 % podnikl
neproskoluje resp. proSkoluje své zaméstnance na trovni 0 - 20 %. Intervalova Cetnost
proskolenych zaméstnancii na urovni 21 — 40 %, 41 — 60 % a 61 — 80 % se lisi

na nevyznamné trovni (Graf 19).

Graf 19 Intervalova d{etnost ukazatele Pocet proSkolenych zaméstnancu
dle podnikatelské ¢innosti

81-100%
-80N0,
61-80% = Vjroba
B Sluzby
41-60% = Doprava
® Obchod
m Stavebnictvi
21-40% B Zemédélstvi
0-20%
40 60 80

Zdroj: vlastni Setieni

Nasledna analyza ukazatele Pocet proskolenych zaméstnancli se zaméfila
na dlouhodobou tendenci tohoto ukazatele, manaZetfi a majitelé vybraného vzorku
podnikii reagovali, zda je tendence za 5 a vice let rostouci, konstantni nebo klesajici.
Z Grafu 20 a Grafu 21 je patrna pfevaha konstantni tendence u vSech podnikd, které tento
ukazatel sleduji, u mikro podniki dokonce Ctyfi pétiny, mikro podniky dle vysledki
nevybraly moznost klesajici tendence na rozdil od malych (8,65 %) a stiedné velkych

podniki (6,9 %).
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Graf 20 Dlouhodoba tendence ukazatele Pocet proskolenych zaméstnanci
dle kategorizace podniku (v %)

81,48

m Rostouci
m Konstatni

= Klesajici

Mikro podnik Maly podnik Stfedni podnik

Zdroj: Dolezalova, Holatova, 2015

Graf 21 Dlouhodoba tendence ukazatele Pocet proskolenych zaméstnanci
dle podnikatelské ¢innosti (v %)

84,62
78,69

m Rostouci
m Konstatni

= Klesajici

Zdroj: vlastni Setieni

Posledni sledovanou oblasti ukazatele Pocet proskolenych zaméstnancii se zabyva

spokojenosti dotazovanych manaZzerii a majitelii s vyvojem tohoto ukazatele, kdy méli
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moznost odpovédi: zcela spokojen; spokojen; nespokojen; zcela nespokojen. Polovina
(mikro podniky) az dvé¢ tfetiny (malé podniky) uvedly spokojenost s vyvojem tohoto
ukazatele (Graf 22). Vyznamna ¢ast mikro podnik (42,31 %), stftedné velkych podnikt
(33,33 %) 1 malych podnika (22,12 %) je zcela spokojend s vyvojem tohoto ukazatele.
Nepatrné€ velky vzorek stiedné velkych podnikii a mikro podniki je nespokojen, desetina
malych podnikli je rovnéz nespokojena. Zcela nespokojenost neuvedl zadny podnik

z celkového vzorku podnikd, které tento ukazatel sleduyi.

Graf 22 Spokojenost s ukazatelem Pocet proskolenych zaméstnanci
dle kategorizace podniku (v %)

67,86

m Zcela spokojen
= Spokojen

= Nespokojen

Mikro podnik Maly podnik Stredni podnik

Zdroj: vlastni Setfeni

Graf 23 Spokojenost s ukazatelem Pocet proskolenych zaméstnanci
dle podnikatelské ¢innosti (v %0)
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Zdroj: vlastni Setieni

Graf 23 uvadi, ze dvé tretiny celého vzorku malych a stfednich podnikd zabyvajicimi
se vyrobou, sluzbami, dopravou, obchodem, stavebnictvim ¢i zemédélstvim jsou
spokojeny s poctem proSkolenych zaméstnanct, pii¢emz k tomuto poctu se pricita
22,95 — 30,77 % podniki dle podnikatelské Cinnosti opét v celém zastoupeni zcela
spokojeny. AvSak i ¢ast podnikd je pro zamétfeni poctu proskolenych zaméstnanci
nespokojeno napt. 15,79 % dopravnich podnikii a 15,38 % zemédélskych podnikii.

v

zabyvajici se obchodem.

4.4 Dotaznikové Setieni se zamérenim na proces vzdélavani

Pro oblast rozvoj a vzdélavani se pouzivaji nasledujici ukazatele vykonnosti aktivit
realizovanych v fizeni lidskych zdroja: naklady na Skolné, nédklady na hodinu skoleni,
pocet proskolenych zaméstnanci, ziskané dovednosti a reakce Skolenych (Fitz-enz,
2009). Specialisté lidskych zdroji velmi ¢asto tyto zakladni a snadno métitelné ukazatele
nesleduji a pfi obhajobé svych vlastnich pracovnich mist nebo pfi Zadosti o rozsiteni
organiza¢ni jednotky nemaji pro management k dispozici potiebné argumenty. Méfeni
mnozstvi samo o sob¢ nefikd vSe o produktivité. Tento ukazatel ziskava dulezitost

ve chvili, kdy ho Ize srovnat v ¢ase nebo s jinym subjektem (Fitz-enz, 2009).

Pro ziskani primarnich dat procesu vzdélavani bylo vytvofeno dotaznikové Setieni
(Ptiloha 2), na které reagovalo 186 malych a stiednich podnikt Jiho¢eského kraje. Tyto
stejné podniky odpovidaly i na pfedchozi dotaznikové Setfeni zameéfené na oblast procesu
fizeni lidskych zdroju (kapitola 4.2). Dotaznikové Setfeni je charakterizovano primarnimi
daty pro oblast stanovenych pravidel systému vzdélavani, vyuziti vzdélavacich kurzi,
moznost navrhu vzdé€lavacich kurzii samotnymi zaméstnanci, hodnoceni kurzd
a vzdélavani, metody vzdélavani, naklady na povinna a nepovinna vzdélavani, rozliseni
z vlastnich a dota¢nich zdrojt a podil ndkladt na vzdélavani na celkové mzdové naklady.
Sbér dat probéhl v prubéhu let 2013 — 2015 u 186 malych a stiednich podniki

JihoCeského kraje.

113



Vzhledem k tomu, ze by respondenti nemuseli spravné odlisit vyznam Vv terminologii
vyrazi $koleni a vzdélavani, byly oba terminy pouzity u vétSiny otazek dotaznikového
Setfeni zaméteného na proces vzdeélavani.

Skoleni a vzdélavani

Skoleni a vzd&lavani je planovitd Cinnost, ktera ma jednotlivci nebo skuping
vzdélavanych pomoci dosdhnout pozadované zpisobilosti, naucit se délat spravné véci
spravné a vyuzivat osvojenych znalosti a dovednosti v praxi. Vzdélavani pomaha
pracovnikovi pii vykonu jeho soucasného zaméstnani a dale mize byt vyuZito

pti budovani budouci kariéry.

Respondenti dle Piilohy 2 reagovali na otdzku, zda maji v podniku jasné stanovena
pravidla systému vzdélavani. Graf 24 zaméfeny dle velikosti podniku naznacuje, Ze pouze
tretina mikro podnikii, polovina malych podnikl a dvé tietiny stiedné velkych podnika

splituji podminku jasné¢ stanovenych pravidel.

Graf 24 Stanoveni pravidel systému vzdélavani dle kategorizace podniku (v %)

Stredni podnik

Maly podnik

Mikro podnik

0% 20% 40% 60% 80% 100%

= Ano = Ne

Zdroj: vlastni Setieni

Drtiva vétsina zemédélskych podniki nema jasné stanovena pravidla, stejné tak 60 %
vyrobnich podniki. Sluzebni, dopravni obchodni podniky a podniky zabyvajici
se stavebnictvim z 50 — 60 % splnuji podminku jasné stanovenych pravidel systému
vzdélavani (Graf 25).
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Graf 25 Stanoveni pravidel systému vzdélavani dle podnikatelské ¢innosti (v %0)
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Zdroj: vlastni Setfeni

Co se tyka otazky, zda maji podniky v systému vzdélavani zabudovanou moznost, ze Si
zamé&stnanci mohou sami navrhnout vzdélavani vramci potieb podnik, rozdéleni
dle velikosti podniku nerozlisuje odpovédi, polovina vzorku mikro, malych i stfednich

podniky poskytuji tuto moznost svym zaméstnanctm.

Vzdélavani a rozvoj jsou kvalitativni charakteristiky, a proto je velmi problematické je
kvantifikovat. Je velmi obtizné vyjadiit jejich efekt vzdélavani pomoci ekonomickych
ukazateld a jeSté obtiznéjsi je vyhodnoceni pifinosu vzdélavani a rozvoje manazert

a zaméstnancu zvI1ast.

Zaméfime-li se na hodnoceni jednotlivych $koleni a vzdélavani, u ttetiny mikro podnikt
probiha moznost hodnoceni $koleni a vzdélavacich kurzd, polovina vzorku malych
podniki a 55 % stfedné velkych podniki poskytuje moznost hodnoceni zaméstnanct,
pticemz z toho polovina malych a stfednich podniku toto hodnoceni zaznamenava
pisemnou formou (Graf 26). Hodnoceni jednotlivych skoleni a vzdélavacich kurzi jsou
nezbytné nutné pro zpétnou vazbu nejen pro vykon zaméstnancu, ale i vzdélavacich
instituci. Zadny z podnik®i zabyvajici se obchodem & zemédélstvim neuvedl

zaznamenavani pisemnou formou hodnoceni $koleni a vzdélavani zaméstnancu, zaroven
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zemédelské podniky tvoii nejvétsi zastoupeni podniki, které se vibec nezabyvaji

hodnocenim jednotlivych Skoleni a vzdélavani. Nejvetsi zastoupeni podnikt, které

hodnoti jednotliva Skoleni a vzdélavani tstni ¢i pisemnou formou tvoti podniky zaméfené

na sluzby, nasledné na dopravu (Graf 27).

Graf 26 Hodnoceni $koleni a vzdélavani dle kategorizace podniku (v %)
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Zdroj: vlastni Setfeni

Graf 27 Hodnoceni $koleni a vzdélavani dle podnikatelské ¢innosti (v %)
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Zdroj: vlastni Setieni
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Skoleni a vzdé&lavaci kurzy hodnoti u mikro podnikii z80 % piimo vzdélavani
zaméstnanci, U malych a stfednich podnik toto procento klesa az na 40 %, kdy zbylych
60 % hodnoti manazeti podniku a ne ptimo vzdélavani zaméstnanci, piipadné vzdélavani
manazefi. Nejen na hodnoceni bylo zaméfeno dotaznikové Setieni, ale i na to, kdo urcuje,
kterych vzdélavacich aktivit se budou tcastnit jednotlivi zaméstnanci, coz zobrazuje graf
28 a 29. Respondenti vybirali, ktera osoba rozhoduje, jakého Skoleni a vzdélavani
se budou tcastnit zaméstnanci:

- pracovnik,

- vedouci pracovnik (mysleno pfima nadiizena osoba vzdélavaného zaméstnance),

- manazer podniku.

Samotny pracovnik, piestoze muze navrhovat, o ktery Skolici ¢i vzdélavaci kurz jevi
zajem, Ve vétSin€ pripadid zkoumaného vzorku ma minimalni moznost rozhodovat
0 casti na tomto kurzu, rozhodujici pravomoc ma v téchto ptipadech manazer ¢i vedouci

pracovnik (pfimy nadfizeny).

Graf 28 Rozhodujici osoba 0 jednotlivych vzdélavacich aktivitach dle kategorizace
podniku (v %)

Stfedni podnik
1 ¥ Manazer
Maly podnik = Vedouci
i Pracovnik
Mikro podnik /

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdroj: vlastni Setfeni
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Graf 29 Rozhodujici osoba 0 jednotlivych vzdélavacich aktivitach dle podnikatelské
¢innosti (v %0)

Zemédélstvi |
Stavebnictvi
Obchod | ® Manazer
Doprava 1 ® Vedouci
Sluzby i 1 Pracovnik
Vyroba |
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdroj: vlastni Setfeni

Armstrong, Taylor, (2014), Blaha, et al., (2013) uvadéji, ze cile vzdélavani, konkrétni
potieby a styl vzdélavani jednotlivych zaméstnancl v organizaci by mély ukézat, jaka
metoda/metody vzdélavani by mély byt pouzity. K vybéru nejvhodnéjsi a nejucinné;si
metody neexistuje zadny navod. K dosazeni lepSich vysledk je vhodné vyuZivat
kombinaci metod, které upoutaji zajem vzdé€lavajicich se zaméstnanci. Z Grafu 30 je
patrné, Ze nejcastéji pouzivanou metod vzdélavani u podnikl z JihoCeského kraje je
prednaska, nasleduje instruktaz, tyto dvé metody byly u dvou tfetin podnikli vyuzivany
kombinované. Coaching, e-learning, mentoring a brainstorming se jako metody ve vzorku
podnikd vyskytuji v minimalnim mnozstvi ve srovnani s instruktaZi a ptednaskou.

Nasledujici specifikaci dle kategorizace vyjadiuje Graf 31.

Graf 30 Metody vzdélavani dle kategorizace podniku v letech 2010 — 2012 (v %)

. B [nstruktaz
Stredni podnik = Mentoring
. ® Piednaska
Maly podnik m Coaching
. m E-learning
Mikro podnik = Brainstorming

0% 20% 40% 60% 80% 100% Jine

Zdroj: vlastni Setfeni
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Ve vsech Sesti kategoriich malé a stiedni podniky vzdélavaji a rozvijeji své zaméstnance
a manazery pomoci prednasek a instruktaze. Mentoring se jako metoda vzdélavani
pouziva ve vyrobnich podnicich a podnicich se sluzbami a brainstorming ve vyrobnich,
se sluzbami a ve stavebnictvi. Coaching se v minimalnim mnozstvi krom¢ zemédélskych
podniki vyskytuje ve vsech kategoriich. Dalo by se piedpokladat, ze e-learning je
roz$ifujici se metodou pro oblast rozvoje a vzdélavani, ovSem tato metoda se v letech

2010 a 2012 prozatim vyskytuje spise ve velkych podnicich.

Graf 31 Metody vzdélavani dle podnikatelské ¢innosti v letech 2010 — 2012 (v %)

Zemé&dé€lstvi ® Instruktay
Stavebnictvi = Mentoring
Obchod | m Prednaska
Doprava Coaching
| m E-learning
Sluzby ) ]
. = Brainstorming
Vyroba ‘ y | Jiné

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdroj: vlastni Setfeni

Niéklady na vzdélavani zaméstnanci

Fitz-enz (2009) pro hodnoceni ¢innosti provadénych v ramci fizeni lidskych zdroji uvadi
pét kritérii: naklady, ¢as, mnozstvi, chybovost a reakce pro oblast ziskavani, odménovani,
rozvoj a vzdélavani a péce 0 zaméstnance. Pro ucely této disertacni prace jSou vyuzity
kritéria pouze oblast rozvoj a vzdélavani zaméstnancti. Naklady jsou pii hodnoceni
transparentnim méfitkem. Zaméstnanci si naklady dokaZou dobfe predstavit

a management podniku jim vénuje velkou ¢ast pozornosti.

Pro oblast Rozvoj a vzd€lavani se sleduji nadklady napf. na ndbor a dale pak na rozvoj
zaméstnancl. Casové hledisko ma jesté dalsi dopad nez jen pfimé snizeni nékladii nebo

uspory. Zpozdéni v procesech demotivuje zaméstnance a snizuje produktivitu (Fitz-enz,
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2009). Dalsim pouzivanym métitkem je kvantita, se kterou se pomérné snadno zachazi.
Pti hodnoceni aktivit pro oblast rozvoj a vzdélavani jsou naptiklad pocet proskolenych

zameéstnancu.

Graf 32 Procentni zastoupeni nakladi na povinna a nepovinna vzdélavani
dle kategorizace podniku v letech 2010 — 2012 (v %)
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Zdroj: vlastni Setfeni

Graf 33 Primérné naklady na povinna a nepovinna vzdélavani dle kategorizace
podniku v letech 2010 — 2012 (v K¢)
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Zdroj: vlastni Setfeni
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Podniky, které investuji do vzdélavani svych zaméstnancii, jsou uvedeny v Grafu 33, kde

jsou naddle zobrazeny i1 primérné naklady na 1 podnik dle kategorizace (mikro podnik,

maly podnik, sttedné velky podnik) na toto vzdélavani. S velikosti podnikii stoupaji

pramérné néklady na povinnd i nepovinna vzdélavani zaméstnancii ¢i manazert.

Graf 34 Procentni zastoupeni nakladi na povinna a nepovinna vzdélavani
dle podnikatelské ¢innosti v letech 2010 - 2012
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Graf 35 Priumérné naklady na povinna a nepovinna vzdélavani dle podnikatelské

¢innosti podniku v letech 2010 — 2012 (v K¢)
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Podniky, které investuji do vzdélavani svych zaméstnancii, jsou uvedeny v Grafu 35, kde
jsou nadale zobrazeny i primérné naklady na jeden podnik dle podnikatelské Cinnosti,
pficemz nejvyss$i primérné ndklady na povinné i nepovinné, vzdélavani je ziejmé

pozorovat u vyrobnich podniki, nésleduji podniky zabyvajici se sluzbami.

Po sledovani pramérnych nakladi na povinné a nepovinné vzdélavani nasleduje rozliseni
vzdélavani na manazery a na zaméstnance (Graf 36 a Graf 37). S velikosti podniku stoupa
1 sledovéani nakladl na vzdélavani manaZer(i a zameéstnancti. U mikro podnikd a malych

podniki prevazuje nesledovani naklad u manazert.

Graf 36 Sledovani nakladu na vzdélavani manaZera a zaméstnancu dle kategorizace
podniku (v %)

Stredni podnik
| B Manazer ano
) ® Manazer ne
Maly podnik
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Zdroj: vlastni Setfeni

Graf 37 Sledovani nakladi na vzdélavani manaZeri a zaméstnanci dle
podnikatelské ¢innosti (v %0)

Zemédélstvi
Stavebnictvi
. B Manazer ano
Obchod | | B Manazer ne
Doprava ) B Zamgstnanec ano
Sluzby 1 Zameéstnanec ne
Vyrob
yro a I I I \/ i
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdroj: vlastni Setieni
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Podniky zabyvajici se stavebnictvim jsou charakteristické tim, Ze u nich pfevazuje
sledovani nékladi na vzdélavani manazeri a zaméstnancl, naproti tomu podniky
zabyvajici se vyrobou spiSe nesleduji ndklady na vzdéldvani manazerti a u podnikl
zabyvajici se dopravou prevazuje nesledovani ndkladii na vzdélavani manazert

a zamé&stnanci (Graf 37).

Graf 38 Identifikace naklada na vzdélavani dle kategorizace podniku (v %)

Stéedni podnik ® Hodnota kurzu
A m Cestovné
Mal podnik B Prondjem mistnosti
= Ubytovani
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Mikro podnik = Jing

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdroj: vlastni Setfeni

Mikro podniky zahrnuji nejveétsi méry mezi naklady na vzdélavani hodnotu kurzu a
cestovné, mensi mérou jesté ndklady na ubytovani a stravné. Malé a stfedni podniky
obsahuji naklady na vzdelavani rovnéz hodnotu kurzu a cestovné v mensim zastoupeni
neZ oproti mikro podnikiim a nésleduje stravné, ubytovani a dale i pronajem mistnosti
(Graf 38).

Graf 39 Identifikace nakladu na vzdélavani dle podnikatelské ¢innosti podniku
(v %)
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Procentni zastoupeni identifikace nakladt na vzd€lavani dle podnikatelské Cinnosti
se projevilo homogenné (Graf 39). Podniky zabyvajici se dopravou uvedly témér z 60 %
zastoupeni hodnotu kurzu, nasledovalo cestovné. Podniky zabyvajici se obchodem témét
ve stejném pomeéru uvedly hodnotu kurzu, cestovné, ubytovani a stravné, v mensSim
zastoupeni prondjem mistnosti. Obecné vSechny podniky rozdélené dle podnikatelské
¢innosti reagovali tim zptsobem, ze hodnotu kurzu a cestovné uvedly nejvétsi procentni

zastoupeni u hodnoty kurzu a cestovného.

Reakce zaméstnancl jsou méfeny fadou néstroji riznych metod pies obvykle vyuzivané
priazkumy, dotaznikové Setfeni, interview. Vystupy mohou byt zpracovany dle naSich
pozadavkl pro urCity vzorek respondenti. Pro zminéné aktivity HRM lze vytvotit
konkrétni indikatory, které pomahaji monitorovat zmény v kazdé aktivité. Davaji
prilezitost ke sledovani, meéfeni a pribéZném monitoringu zmén. Vztahuji
se kK organiza¢nim a personalnim otazkam podniku. Méfené ukazatele 1ze sledovat zvlast
pro jednotlivé organizacni jednotky podniku a srovnavat mezi nimi. Méfeni za cely
podnik umoziuje srovnavani s ostatnimi subjekty (Fitz-enz, 2009). Pro oblast rozvoj
a vzdélavani se pouZzivaji nasledujici ukazatele vykonnosti aktivit realizovanych v fizeni
lidskych zdroji: naklady na Skolné, néklady na hodinu Skoleni, pocet proskolenych
zaméstnancl, ziskané dovednosti a reakce Skolenych Fitz-enz (2009). S pfichodem
koncepce BSC se oteviela nova cesta k monitorovani a fizeni podnikovych procest.
Scorecard pro fizeni lidskych zdrojii podle Fitz-enze (2009) tvoii 4 kvadranty, pficemZz
kazdy je vénovan jedné ze zakladnich aktivit, pfiCemz planovani lidskych zdroju jako
pata aktivita neni soucasti systému, jelikoz neni nutné méfit efekty planovani pfilis Casto.
Pro BSC jsou vyuzitelné nasledujici méfitelné ukazatele: podil ndkladii na rozvoj
z celkovych mzdovych nakladi, celkovy pocet realizovanych Skolicich hodin, primérny
pocet realizovanych Skolicich hodin na jednoho zaméstnance, pocet Skolicich hodin
dle organizac¢ni jednotky, pocet Skolicich hodin dle profesni skupiny, ROI rozvojovych
aktivit. Tento vybér ukazatelii by mél poskytnout elementarni, ale diikladny pohled
na investice do lidskych zdroji podniku a jejich vyuziti. Oblast rozvoje a vzdélavani by
méla obsahovat néklady, ¢as, mnozstvi a ukazatele kvality (chybovost a zpétna vazba)

(Fitz-enz, 2009).
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4.5 Vysledky statistického Setfeni

Na zaklad¢ cile, postupovych kroki FeSeni a teoretickych vychodisek byly stanoveny

vyzkumné otazky a pracovni hypotézy:

O1: Ovlivni troven procesu fizeni lidskych zdroji funk¢nost stejného procesu v podniku?
Ho: Uroveti procesu fizeni lidskych zdroji neovliviiuje funkénost procesu.

Ha: Uroveti procesu fizeni lidskych zdroji ovlivituje funk&nost procesu.

0O2: Ovlivni velikost podniku dle kategorizace dulezitost oblasti rozvoj a vzdélavani
pracovnikii?

Ho: Velikost podniku dle kategorizace neovlivni dilezitost oblasti rozvoj a vzdélavani
pracovnikii.

Ha: Velikost podniku dle kategorizace ovlivni dilezitosti oblasti rozvoj a vzdélavani
pracovnikd.

O3: Ovlivni velikost podniku dle kategorizace vyznam hodnoceni vzdélavani
pracovnika?

Ho: Velikost podniku dle kategorizace nema vliv na vyznam hodnoceni vzdélavani
pracovnikd.

Ha: Velikost podniku dle kategorizace ma vliv na vyznam hodnoceni vzdélavani
pracovnikd.

O4: Ovlivni existence propracovanych pravidel zaméfena na vzdelavani pracovnika
hospodateni podniku?

Ho: Sledovani naklada na vzdélavani neni ovlivnéno tim, zda maji podniky propracovana
pravidla zaméfena na vzdélavani.

Ha: Sledovani naklada na vzdélavani je ovlivnéno tim, zda maji podniky propracovana
pravidla zaméfena na vzdélavani.
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O5: Ovlivni ukazatel naklady na vzdélavani vysledek hospodaieni podniku?
Ho: Naklady na vzdélavani neovliviuji vysledek hospodateni.

Ha: Naklady na vzdélavani ovliviuji vysledek hospodateni.

O1: Ovlivni uroven procesu fizeni lidskych zdroju funk¢nost stejného procesu

v podniku?

Ho: Uroveti procesu fizeni lidskych zdroji neovlivituje funkénost procesu.

Ha: Uroven procesu fizeni lidskych zdrojii ovliviiuje funkénost procesu.

Manazefi a majitelé malych a stfednich podniki mimo jiné reagovali na dotazy v oblasti
procesniho fizeni, kdy 9 vybranych procesu setadili dle dilezitosti od 1 do 9 (zadna
nejméné dulezity proces. U kazdého tohoto procesu se v % vyjadiili, na jaké urovni
funkénosti se dany proces nachazi. Uvadéli hodnoty od 0 % do 100 %, kdy 0 %

znamenalo nefunk¢nost procesu a 100 % dokonalé fungovani procesu.

Seznam vyse zminénych procesti pouzivanych v malych a stiednich podnicich:
- marketing,
- vyroba produktd a poskytovani sluzeb,
- obchod a prodej,
- financ¢ni fizeni,
- fizeni lidskych zdroju
- Tizeni kvality,
- informacni vnitropodnikové procesy,
- spolecenska odpovédnost firem a

- komunikace s vefejnosti (médii).

Prvni otazka se z téchto 9 procesi vénuje procesu fizeni lidskych zdroju, jeho dilezitosti

a funk¢nosti v podnicich.
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Pro zajisténi vysledki prvni otazky zaméfenou na to, zda ovlivni Groven procesu fizeni
lidskych zdroji funkénost stejného procesu, byly odpovédi od manazeri a majitelt
malych a stiednich podniki v % pievedeny na absolutni hodnoty pomoci arcsinovy

transformace dat.

Pomoci arcsinovy transformace dat doslo k prevodu % na absolutni hodnoty, kdy se
pievedly % na rozsah 0-1, nasledné pokracovalo seskupeni dulezitosti na tietiny:

- 13— znadi velkou dulezitost,

- 4 -6 — stiedné velkou dulezitost a

- 7 -9 —nizkou dulezitost.

Obr. 13 vyjadiuje uroven funk¢nosti procesu fizeni lidskych zdroji. Zde byl vyuzit
median s 25% a 75% kvantilem. S velikosti dalezitosti stoupa i uroven funk&nosti procesu
fizeni lidskych zdroji, t0 znamena, ze U velké dulezitosti Se nachazi vysoko uroven
funkénosti procesu Rizeni lidskych zdroja a naproti tomu u malé daleZitosti Se projevuje

nizka uroven dulezitosti tohoto procesu.

Obr. 12 Vliv tirovné procesu Rizeni lidskych zdroji na funkénost tohoto procesu
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Analyza rozptylu ANOVA umozinuje otestovat rozdily mezi priméry vice skupina
najednou. Jedna se 0 zakladni metodu pro testovani hypotéz 0 stfednich hodnotach vice
nez dvou skupin, a ktera vyuZziva srovnani pozorované variability mezi vybéry
a pozorované variability uvnitt vybérovych souborl. Pouziti analyzy rozptylu jako
parametrické metody je vSak opét podminéno urcitymi piedpoklady, jmenovité
normalitou hodnot jednotlivych vybérovych souborti a srovnatelnym rozptylem
V jednotlivych skupinach. Ztohoto diavodu doslo Kk pievodu pomoci arcsinovy

transformace.

Obr. 14 vyjadiuje testovani rozdilt v praimérech skupin, kdy konfiden¢ni interval se
nachazi na urovni 95 %. P-hodnota vyjadfuje zamitnuti nulové hypotézy, ¢imz je
potvrzena hypotéza alternativni, z ¢ehoz vyplyva, Ze uroven procesu fizeni lidskych

zdrojt ovliviiuje funk¢nost tohoto procesu.

Obr. 13 Testovani rozdila v pramérech skupin

dulezitost; Priméry MNC
Soutasny efekt F(2, 205)=10,200, p=,00003
Dekompozice fektivni hypotézy

Vertikalni sloupce oznacuji 0,95 intervaly spolehlivosti

a

aresn_funkenost

o
o

mala stredni velka

dulezitost

Zdroj: vlastni zpracovani

Post-hoc (nésledné) porovnavani pristupuje ke zkoumani rozdilti dvojic stfednich hodnot
bez pfedem daného zdméru po provedeni analyzy rozptylu. Mezi nejznamé;jsi post-hoc

test patfi Tukeyova metoda mnohonasobného porovnavani, nazyvana téz HSD (honest
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significant difference) metoda je vlastné obdobou t-testu a pouzivd se v piipadé
vyvazeného tfidéni, tedy pokud n1 = - - - = m = n. Z hlediska sily testu a pfipadné
robustnosti k poruSeni piedpokladii analyzy rozptylu je u tohoto testu doporucen stejny
pocet pozorovani jesté diiraznéji nez u analyzy rozptylu. Pro rizné poCty pozorovani nj a
nj ve srovnavanych skupinach i a j byla vytvofena i modifikace tohoto testu, ktera
se v pocitacovych programech pouziva pod nazvem Tukey HSD; (zkratka HSD vznikla
ze slov honest significant difference). V obou piipadech se testuje nulova hypotéza Ho :
Ui = uj , oproti alternativni hypotéze Hi : ui # yj, tj. nulova hypotéza tvrdi, Ze stfedni
hodnoty porovnavanych skupin i a j se nelisi. Testové kritérium ma tvar:
- i — ﬁ}|

Q= 5

kde smérodatna odchylka S* je pro shodné pocty pozorovani n ve skupinach i a j tvaru:

S, = ;L
\/ n(N — 1)

a testové kritérium Q se porovna s tabelovanou Kritickou hodnotou q;-«(Z, N —I), ktera se
nazyva studentizované rozpéti. Pokud je hodnota testového kritéria Q mensi nez kriticka
hodnota, potom nezamitdme nulovou hypotézu o rovnosti stfednich hodnot obou
porovnavanych skupin. Tento test musime provést pro vS§echny mozné kombinace skupin.
Pro rtizné poCty pozorovani ni a nj ve srovnavanych skupindch i a j ma smérodatna

odchylka tvar:

f
. 11
Se=(\|lm— | —+—
’ VI 2(N -1) (u, +n_}-)

Testové kritérium Q se opét porovna s tabelovanou kritickou hodnotou q;-«(1, N — I).
Pokud je hodnota testového kritéria Q mensi neZ kriticka hodnota, pak nezamitadme
nulovou hypotézu o rovnosti sttednich hodnot obou porovnavanych skupin. HSD test se
pouziva pfi homogennich velikostech skupin, coz se da uplatnit v pfipadé zjistovani

vysledku otazky 1.

129



Tab. 11 Vliv urovné procesu Fizeni lidskych zdroji na funkénost tohoto procesu

HSD pfi nestejnych N;
proménna arcsin_funkcnost, Homogenni skupiny,
alfa =,05000 Chyba: meziskup. PC =,10177, sv

= 305,00
dualezitost arcsin_funkc¢nost
mala 0,710026
stiedni 0,830683
velka 0,973624

Zdroj: vlastni zpracovani

Z Tab. 13 vyplyva, ze u malé a velké dulezitosti je statisticky prikazny rozdil, stejné tak
I rozdil mezi a stfedni dilezitosti a velkou a stfedni dilezitosti, ktera nebyla u ANOVy

statisticky prukazna.

Statisticky bylo prokazano z vyjadieni majitelti @ manazert malych a stfednich podnika,
ze ¢im vyssi uvedli dulezitost procesu tizeni lidskych zdroju, tim vyssi je i funkénost

tohoto procesu.

Malé stiedni podniky si uvédomuji dulezitost i funkénost procesu tizeni lidskych zdroja,
jelikoZ podminkou uspésnosti podniku je uvédoméni si hodnoty a vyznamu lidskych
zdrojt, uvédoméni si, ze lidské zdroje predstavuji nejvétsi bohatstvi podniku a Ze jejich
fizeni rozhoduje o tom, zda podnik uspéje, &i nikoliv. Ukolem procesu Fizeni lidskych
zdroji v nejobecnéj$im pojeti je slouzit tomu, aby podnik byl vykonny a aby se jeho
vykon neustale zlepSoval. Tento kol 1ze splnit jen neustalym zlepSovanim vyuziti vSech
zdrojti, kterymi podnik disponuje. Rizeni lidskych zdrojii je zaméfeno na neustalé
zlepSovani vyuziti a neustaly rozvoj pracovnich schopnosti lidskych zdroji, ale protoze
lidské zdroje rozhoduji 1 o vyuZzivani materidlnich, finan¢nich a informacnich zdroju,
fizeni lidskych zdroji zprostiedkované rozhoduje i o zlepsovani vyuziti zbyvajicich

zdroji podniku.

Shrnuti vysledku otazky 1 - O1: Ovlivni uroven procesu Fizeni lidskych zdroji

funké¢nost stejného procesu v podniku?

S velikosti dulezitosti stoupa i uroven funkénosti procesu tizeni lidskych zdroja (Obr.

13), to znamena, Ze U velké dilezitosti se nachazi vysoko uroven funk¢énosti procesu
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Rizeni lidskych zdroji a naproti tomu u malé dileZitosti Se projevuje nizka wroven
dilezitosti tohoto procesu. Z Tab. 13 vyplyva, ze u malé a velké dulezitosti je statisticky
prukazny rozdil, stejné tak i rozdil mezi a stiedni dtlezitosti a velkou a stiedni dtlezitosti,

ktera nebyla u ANOVY statisticky prikazna.

O2: Ovlivni velikost podniku dle kategorizace dilezitost oblasti rozvoj a vzdélavani
pracovnikii?

Ho: Velikost podniku dle kategorizace neovlivni dilezitost oblasti rozvoj a vzdélavani
pracovnikii.

Ha: Velikost podniku dle kategorizace ovlivni dilezitosti oblasti rozvoj a vzdélavani
pracovnikd.

Cv N

Data byla sefazena dle poctu zaméstnancti 0od nejnizsiho Cisla K nejvy$simu takovym
zpusobem, aby doslo k fadnému rozliseni mikro podniki, malych podnikt a stfedné

velkych podnik.

Pro potieby spravného vypoctu byly vyfazeny podniky s netiplnymi udaji, proto vzorek

malych a stfednich podnika ¢ini 312.

K vypoétu této hypotézy byla pouzita neparametricka alternativa analyzy rozptylu —
Kruskal-Wallisiv test, kde test predpoklada k nezavislych vybéra o rozsahu nj . Kazdy
vybér pochdzi z néjakého rozd€leni se spojitou distribu¢ni funkci. Cilem Kruskalova-
Wallisova testu je ovéfit hypotézu, Zze vSechny vybéry pochdzeji ze stejného rozdé€leni.
Princip testu spociva v sefazeni hodnot sledované veli¢iny do rostouci posloupnosti
a urceni poradi vSech prvki. Soucet poradi prvki patici do i -tého vybéru (i=2,1,..., k)
se oznaci Ti . Ke kontrole, zda jsou jednotliva Ti vypoctena spravng, lze vyuzit vztah T

+ T2+ ... + Tk=n -n(n+ 1)/2. Kruskal-Wallisova statistika je dana vztahem

,,

i —3.(n+1),

- (n+l - n

1

kde n = ny + n2 + ... + nk Tato veli¢ina ma pfi platnosti nulové hypotézy piiblizné
rozdéleni 2 s k —1I stupni volnosti. V piipadé O > y%-i(a) zamitame hypotézu na hlading
vyznamnosti, kterd je asymptoticky rovna o . VySe uvedeny vzorec je platny
za predpokladu, ze jednotlivé naméfené hodnoty se liSi. V ptipad¢ vyskytu stejnych
hodnot se pouZziva vzorec s opravou na spojitost, obecné ve tvaru
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k 2

12 T,
- -3 1
an-(n+1) ?nr (1)
> -1)

P

kde ti je pocet shodnych potfadi v riznych vybérech a ns je pocet variant, které

?‘!3 —n

se ve vyberech vyskytuji.

Tab. 12 Vliv velikosti podniku dle kategorizace na dulezitost oblasti rozvoj

a vzdélavani pracovniki

Kruskal-Wallisova ANOVA zaloz. na pof.; dilezitost
Nezavisla (grupovaci) proménna: podnik
Kruskal-Wallistv test: H ( 2, N=312) =7,727156 p =,0210

Zavisla dilezitost Pocet platnych Soucet poradi Prim. poradi
Mikro podnik 54 6 860 127,0370
Maly podnik 159 26 418 166,1509
Stredni podnik 99 15 550 157,0707

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 14 DiileZitost procesu Rizeni lidskych zdroji malych a stéednich podniki

Krabicovy graf z dulezitost seskupeny podnik

02 10v*312c
9
8 —p— —— e——
7
6
™
34 °
3
2
1 E— o Median
[]25%-75%
0 : : T Rozsah neodieh
mikro maly stredni « Odlehlé
podnik % Extrémy

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z Kruskal-Wallisova testu je ziejmé, Zze p < nez hladina vyznamnosti a (Tab. 11).
Z tohoto diivodu zamitdme nulovou hypotézu a potvrzujeme hypotézu alternativni, kdy
velikost podniku dle kategorizace ovlivni dulezitost oblasti rozvoj a vzdélavani
pracovnikd. Z Tab. 11 vyplyva, ze mikro podniky povazuji dulezitost oblasti rozvoj
a vzdélavani na vyssi Grovni oproti malym a stfedné velkym podnikiim. Naproti tomu
vysledky vyjadiuji, ze malé podniky oproti ostatnim povazuji oblast rozvoj a vzdélavani
pracovniki za nejméné dulezité. U tohoto krabicového grafu bylo vyuzito medianu s 25%
a 75% kvantilem. Mikro podniky uvedly, ze median u mikro podnikt se nachazi na Grovni

4, malé a stedné velké podniky na urovni 5 (Obr. 12).

V piipad¢, Ze je ptijata alternativni hypotéza, je vhodné zjistit, které konkrétni skupiny
se odlisuji od ostatnich. K tomu slouzi tzv. post-hoc testy, kde se testuji jednotlivé
dvojice, pii¢emz dochazi K interakci mezi faktory. U post-hoc testi Se zobrazuji
p-hodnoty jednotlivych faktorti i jejich kombinace. V ptipadé signifikantni hodnoty to
znamena, ze teprve kombinace hodnot obou faktori umoznuje statisticky vyjadiit

vzajemny vVztah mezi proménnymi.

Z dtivodu zajisténi prikaznosti vlivu mezi jednotlivymi kategoriemi dle velikosti podniku
na dulezitosti oblasti Rozvoje a vzdélavani byl nasledné pouzit post hoc test, takzvané
vicenasobné porovnani p-hodnot, kde bylo ziejmé prokazani vlivu mezi mikro podniky
a malymi podniky. U mikro podnikd a malych podniku je statisticky prokazany rozdil,
jez vyjadiuje vyssi dulezitost oblasti rozvoj a vzdélavani pracovnika (Tab. 12).
Pfi porovnavani mikro podniki a stfedné velkych podnikd a zaroven u malych a stfedné
velkych podnikt nebyl statistiky prokazan rozdil pro oblast dileZitost rozvoj a vzdélavani
pracovnikd (Tab. 12).

Tab. 13 Post hoc test vlivu jednotlivych kategorii podniku dle velikosti na oblast
Rozvoj a vzdélavani pracovniki

Vicenasobné porovnani p hodnot (oboustr.); zavisla: dilezitost Nezavisla (grupovaci)
proménna: podnik Kruskal-Wallistv test: H (2, N=312) =7,727156 p =,0210
Zavisla: Mikro podnik Maly podnik Sttedni podnik
dilezitost R:127,04 R: 166,15 R: 157,07
Mikro podnik 0,017725 0,147215
Maly podnik 0,017725 1,000000
Stredni podnik 0,147215 1,000000

Zdroj: vlastni zpracovani
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Shrnuti vysledku otazky 2 - O2: Ovlivni velikost podniku dle kategorizace diileZitost
oblasti rozvoj a vzdélavani pracovniki?

Velikost podniku dle kategorizace ovlivni dilezitost oblasti rozvoj a vzdélavani
pracovnikd. Mikro podniky povazuji dulezitost oblasti rozvoj a vzdélavani na vyssi
urovni oproti malym a stfedné velkym podnikim. Naproti tomu vysledky vyjadiuji, ze
malé podniky oproti ostatnim povazuji oblast rozvoj a vzdélavani pracovnikti za nejméné
dalezité (Tab. 11). U mikro podnikti Se median nachazi na Grovni 4, malé a stiedné velké

podniky na trovni 5 (Obr. 12).

O3: Ovlivni velikost podniku dle kategorizace vyznam hodnoceni vzdélavani
zaméstnance?

Ho: Velikost podniku dle kategorizace nema vliv na vyznam hodnoceni vzdélavani
zam¢stnancu.

Ha: Velikost podniku dle kategorizace ma vliv na vyznam hodnoceni vzdélavani
zameéstnancu.

U tfeti otazky respondenti reagovali na dotaz, zda v podniku probiha po Skoleni
a vzdélavani hodnoceni tohoto Skoleni a vzdélavani a dale zda hodnoti tato Skoleni
proskoleni zaméstnanci. Jak pro oblast, zda probihd hodnoceni, tak 1 zda hodnoti
proSkoleni zamé&stnanci, respondenti vybirali Z nasledujicich moZznosti odpovédi:

- ano, pisemng;

- ano;

- he.

Pticemz pro potieby disertatni prace méa odpovéd’ ,,ano, pisemné™ vyssi vyznam nez
samotné ano. Data byla sefazena dle po¢tu zaméstnancti 0d nejnizsiho Cisla K nejvyssimu
takovym zpusobem, aby doslo k fadnému rozliseni mikro podnikti, malych podnikii
a sttedn¢ velkych podnika. Hypotéza se dale ¢leni na:

a) hodnoceni vzdélavani podnikem a

b) hodnoceni vzd€lavani zaméstnanci.

K zajisténi vysledki byl pouzit Pearsontuv chi kvadrat test nezavislosti. Pfi¢emz X,Y jsou
dvé nominalni nahodné veli¢iny. Necht X nabyva variant X[j,...,.X7 @ Y nabyva variant

Y[1],---Yis]- Néasledné vznikd dvourozmérny nahodny vybér rozsahu n z rozlozeni, kterym
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se fidi dvourozmérny diskrétni nahodny vektor (X,Y). Zjisténé absolutni ¢etnosti nijx

dvojice variant (Xj1Yk) se usporadaji do kontingenéni tabulky (viz Tab. 14):

Tab. 14 Kontingen¢ni tabulka

y
17 ... N;.
X Nik Yial - Yis j
X[1] Ni1 --+ Nis N,
X[r] Nr1 ... Nrs Nr.
Nk N1 -+ Ns n

Zdroj: vlastni zpracovani

Béhem testovani hypotézy Ho: X, Y jsou stochasticky nezavislé ndhodné veliCiny proti

Hi: X, Y nejsou stochasticky nezdvislé ndhodné veliciny. Testova statistika ma tvar:

n;ny
r s njk_ n
K :Z n.n
j=1 k=1 itk
n

Plati-li Ho, pak K se asymptoticky #idi rozlozenim y?((r-1)(s-1)). Hypotézu o nezavislosti

velicin X, Y tedy zamitdime na asymptotické hladin€ vyznamnosti o, kdyZz

K=z, (r-1fs-1)).

O zamitnuti hypotézy lze rozhodnout pomoci p-hodnoty, ktera vyjadiuje

pravdépodobnost, s jakou cCiselné realizace X,,...,X, ndhodného vybéru X,,..., X,

podporuji H,, je-li pravdiva. Je-li p-hodnota<e«, pak H, zamitame na hladiné

vyznamnosti «, je-li p-hodnota>e« , pak H, nezamitame na hladiné vyznamnosti « .

Vystupem byly ziskany tfi tabulky:
1. kontingencni tabulka, ktera vyjadiuje skutecnou ¢etnost odpovédi u jednotlivych
kategorii podnik;
2. tabulka ocekavanych cetnosti, ktera kontroluje dostate¢né mnozstvi vSech

Cetnosti, aby bylo zajisténo u kazdé varianty odpovédi Cetnost minimalné
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na trovni 1 a zaroven 80 % vsech variant odpovédi ma cetnost minimalné
na arovni 5;
3. tabulka pozorovanych minus o¢ekavanych éetnosti, ktera dle nazvu vyjadiuje
rozdil mezi skute¢nou a ocekavanou Cetnosti.
a) U hodnoceni vzdélavani podnikem Kontingencéni tabulka naznacila, ze
nedochazi Kk prukaznosti vlivu velikosti podniku na hodnoceni vzdélavani.
Tabulka oc¢ekavanych Cetnosti vyjadiuje kontrolu nad dostateénym

mnozstvim odpovédi vSech Cetnosti.

Tab. 15 Tabulka pozorovanych minus oc¢ekavanych ¢etnosti hodnoceni vzdélavani
podnikem

Souhrnna tab.: Pozorované minus ocekdvané Cetnosti (O3 _hodnoceni_podnikem)
Pearsontv chi-kv.: 5,13793, sv =4, p =,273436
Vellk_ost Odpoved ’ | Radk. soucty
podniku ne ano ano, pisemn¢
Mikro podnik -0,43860 1,28070 -0,84211 0,000000
Maly podnik 4,47368 -1,76316 -2,71053 -0,000000
Stredni podnik -4,03509 0,48246 3,55263 0,000000
Vs. skup. -0,00000 -0,00000 0,00000 -0,000000

Zdroj: vlastni Setfeni

Z tabulky pozorovanych minus ocekavanych Cetnosti (viz tab. 15) je ziejmé, ze p > a,
z ¢ehoz vyplyva, ze Ho neni vyvracena. Malé podniky vykazuji vyssi skute¢nou Cetnost
nez ocekavanou cetnost u odpovédi ,,ne”“ a stiedné¢ velké podniky vykazuji vyssi

skute¢nou ¢etnost nez o¢ekavanou Cetnost u odpovédi ,,ano, pisemne*.

b) Pro hodnoceni vzdélavani zaméstnancem byla vytvofena kontingenéni
tabulka, naslednou kontrolu mnozstvi Cetnosti vSech odpovédi zajistila

tabulka ocekavanych cetnosti.
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Tab. 16 Tabulka pozorovanych minus oc¢ekavanych ¢etnosti hodnoceni vzdélavani
zaméstnancem

Souhrnna tab.: Pozorované minus ocekavané cetnosti (O3 _hodnoceni_zamestnanci)
Pearsontv chi-kv.: 15,4810, sv =4, p =,003801
Vellk.ost Odpoved ’ | Radk. soutty
podniku ne ano ano, pisemn¢
Mikro podnik -4,26316 4,49123 -0,22807 0,000000
Maly podnik 5,68421 -2,21053 -3,47368 -0,000000
Stredni podnik -1,42105 -2,28070 3,70175 -0,000000
V. skup. -0,00000 -0,00000 0,00000 -0,000000

Zdroj: vlastni Setfeni

Tabulka pozorovanych minus oc¢ekavanych cetnosti (Tab. 16) vyjadiuje, ze p < a, jez
vykazuje prikaznost vlivu velikosti podniku na hodnoceni vzdélavani zaméstnanct.
U malych podnik je zfejma veEtsi redlna nez ocekévana Cetnost v ptipad€é odpovedi ,,ne®,
coz znamena, ze vice malé podniky nehodnoti vice nez dle ocekévani. Zaroven
u odpovédi ,,ne* mikro podniky a stfedné velké podniky odpoved€ly méne ,,ne* nez se
ocekavalo, pricemz tedy nehodnoti méné Casto nez dle ofekavani. U mikro podnikli
cetnost odpovédi ,,ano* je vyssi nez se ocekavalo, coz znamend, Ze dochdzi k hodnoceni
vzdélavani (nikoliv vSak pisemnou formou) Castéji nez dle ofekavani. Stredné velké
podniky vykazuji u odpovédi ,,ano, pisemné* vyssi Cetnost nez se o¢ekava, coZ znamena,
ze hodnoti pisemnou formou castéji nez dle ocekavani. Pomoci téchto vysledkl
se potvrdila alternativni hypotéza, ze s velikosti podniku stoupd vyznam hodnoceni
vzdélavani zaméstnanctll, coz znamena ¢im vyssi pocet zaméstnancti v podniku, tim vice

dochazi k hodnoceni vzdélavani zaméstnancti pisemnou formou.

Shrnuti vysledki otazky 3 - O3: Ovlivni velikost podniku dle kategorizace vyznam
hodnoceni vzdélavani zaméstnance?

a) Hodnoceni vzdélavani podnikem: Dle kontingenc¢ni tabulky nedochazi
k prikaznosti vlivu velikosti podniku na hodnoceni vzdélavani. Malé podniky
vykazuji vyS$i skute¢nou cCetnost neZ ocekavanou cetnost u odpovédi ,,ne*
a stiedné velké podniky vykazuji vyssi skutecnou Cetnost nez ocekavanou cetnost

u odpovédi ,,ano, pisemné* (Tab. 15).
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b) Hodnoceni vzdélavani zaméstnancem: S velikosti podniku stoupa vyznam
hodnoceni vzdélavani zaméstnancii, coZ znamena ¢im vyssi pocet zaméstnanci
V podniku, tim vice dochazi k hodnoceni vzdélavani zameéstnancii pisemnou
formou. U malych podnikii je ziejma vétsi realna nez ocekévana Cetnost v piipadé
odpovédi ,,ne, coz znamena, ze vice malé podniky nehodnoti nez dle ocekavani.
Zaroven u odpovédi ,,ne” mikro podniky a stfedné velké podniky odpovédély
méné ,,ne“ nez se ocekdavalo, pficemz tedy nehodnoti méné¢ Casto nez dle
ocekavani. U mikro podniki ¢etnost odpoveédi ,,ano* je vyssi nez se ocekavalo,
coz znamena, ze dochazi k hodnoceni vzdélavani (nikoliv vSak pisemnou formou)
Castgji nez dle ocekavani. Stiedné velké podniky vykazuji u odpovédi ,,ano,
pisemné“ vys$i Cetnost nez se ofekavd, coz znamend, ze hodnoti pisemnou

formou c¢astéji nez dle o¢ekavani (Tab. 16).

O4: Ovlivni existence propracovanych pravidel zamérena na vzdélavani pracovniki

sledovani naklada na vzdélavani manaZeru a zaméstnancu?

HO: Sledovani nakladi na vzdélavani neni ovlivnéno tim, zda maji podniky propracovana

pravidla zamétenda na vzdélavani.

HA: Sledovani nakladi na vzdelavani je ovlivnéno tim, zda maji podniky propracovana

pravidla zaméfend na vzdélavani.

U ctvrté otazky respondenti reagovali na dotazy, zda maji v podniku vytvotfena
propracovana pravidla vzdélavani, a zda sleduji néklady na vzd€lavani manazerd
a zamé&stnancd. Na dotaz vytvoienych propracovanych pravidel mohli respondenti vybirat
Z moznosti:

- ano,

- he.

Stejné tak pro zjistovani, zda podniky sleduji naklady na vzdélavani. Na naklady
na vzdélavani manazeri i zaméstnancu respondenti odpovidali zvlast’ z moznosti:
- ano,

- he.
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Stejné jako u otazky 3 byly vystupem ziskany tfi tabulky:

1. kontingenéni tabulka, ktera vyjadiuje skute¢nou ¢etnost odpovédi U jednotlivych

kategorii podnik;

2. tabulka ocekavanych cetnosti, ktera kontroluje dostate¢né mnozstvi vSech
Cetnosti, aby bylo zajisténo u kazdé varianty odpovédi Cetnost minimalné
na trovni 1 a zaroven 80 % vsech variant odpovédi ma cetnost minimalné
na urovni 5;

3. tabulka pozorovanych minus o¢ekavanych Eetnosti, ktera dle nazvu vyjadiuje

rozdil mezi skute¢nou a o¢ekavanou ¢etnosti.

Z divodu moznych odpovédi ano/ne byla pouzita k zajisténi vysledka étyfpolni tabulka
(viz Tab. 17), ktera je specialnim ptipadem kontingenéni tabulky vhodné praveé pti zjisténi
vlivu dat vykazujici hodnoty ano/ne. Ctyfpolni tabulky maji odli$na oznadeni. Necht

r=s =2, pak se u ¢tyfpolni kontingenéni tabulky pouziva oznaceni n11 = a, ni2 = b, Nz

=c, N =d.

Tab. 17 Ctyi‘polni kontingenéni tabulka

X y nj.
Y] Y2l
X[1] a b at+b
X[2] C d c+d
Nk a+c b+d n

Zdroj: vlastni zpracovani

r C

Vzorec K =)'>"

=1 k=1

n

o
n

podstatné zjednodusit. Pouzitim vztahii

N, =n,+n,,

Ny =Ny + Ny,

n=n,+n,+n,, +n,,

pro vypocet testové statistiky K lze v tomto piipadé




je ziskano:

a) (njk - nj.n.k/n)z = (nllnzz - n12n21)2/n2 )

Krome toho z elementarniho vztahu
2
n- = (nl. +n, )(n.l + n.z)
je umoznéno zajistit:
b) n? = nn,+n,n,+nn,+ nz.n.z_

Vzorec pro vypocet K se tedy pii I =C =2 da upravit na tvar

2
n (n11n22 B n12n21) nn,+n,n,+n,n,+n,nN,

K= 5
n nn,n.n,

Vzhledem k b) plati

K=n (n11n22 B n12n21)2

C) n.n,n,n,

Pti platnosti hypotézy nezavislosti ma veli¢ina K uvedena v ¢) asymptoticky rozdéleni

72 Q). Zjistime-li, Ze plati K > 41.,a), zamitneme hypotézu nezavislosti na hlading, ktera

je asymptoticky rovna « .

Jistou nevyhodou uvedeného testu je to, Ze vyzaduje, aby kazda ,teoretickd Cetnost™

n;n,/n byla dostatetné¢ velka (alespon 5). Pak teprve aproximace pomoci

asymptotického »? a) rozdéleni pro praxi vyhovuje. Coz je pro vzorek otazky &. 4

V dostate€ném mnoZzstvi prokdzano tabulkou ocekdvanych cetnosti u manaZert

1 zaméstnancu.
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Tab. 18 Cty¥polni kontingenéni tabulka pozorovanych minus ofekavanych &etnosti
sledovani nakladi na vzdélavani u manaZeru

Souhrnné tab.: Pozorované minus ocekavané cetnosti (O4 — Sledovani nékladii -

manazeti)
Pearsondv chi-kv.: 16,4981, sv = 1, p=,000049
Propracovana Sledovani nékladii - manazer ., y
i Radk. soucty
pravidla ano ne

ano 10,0870 -10,0870 0,00

ne -10,0870 10,0870 0,00

VSs. skup. 0,0000 -0,0000 0,00

Zdroj: vlastni Setfeni

Ctyfpolni kontingenéni tabulka pozorovanych minus o¢ekavanych &etnosti (viz Tab. 18)
vyjadiuje, ze p < a, z ¢ehoz vyplyva zamitnuti Ho. U manazert je prokazan vliv u podnikii
s propracovanymi pravidly zaméfenymi na vzdélavani na sledovani nékladi
na vzdélavani. V piipadé, ze podniky maji propracovana pravidla zaméfend na vzdélani,
zéaroven 1 sleduji nédklady na vzdélavani manazert. Z Tabulky 18 je zfejmé, Ze u téchto

podnikti dochazi k vyssi redlné Cetnosti oproti ocekavané cetnosti.

Ctyfpolni kontingenéni tabulka pozorovanych minus oéekavanych ¢etnosti (viz Tab. 19)
poukazuje na skutecnost, Ze p < a, z ¢ehoz vyplyva i u zaméstnancl zamitnuti Ho. Tab.
19 statisticky prokdzala, ze existence propracovanych pravidel malych a stfednich

podnikii mé vliv na sledovani nékladii na vzdélavani zaméstnanc.

Tab. 19 Ctyipolni kontingenéni tabulka pozorovanych minus ofekavanych &etnosti
sledovani nakladi na vzdélavani u zaméstnanci

Souhrnnd tab.: Pozorované minus ocekavané Cetnosti (O4 — Sledovani nakladi -
zameéstnanci)
Pearsonuv chi-kv. : 20,4300, sv=1, p=,000006

Propracovana Sledovani nékladii - zaméstnanec . y
i Radk. soucty
pravidla ano ne
ano 11,2696 -11,2696 0,00
ne -11,2696 11,2696 0,00
Vs. skup. 0,0000 -0,0000 0,00

Zdroj: vlastni Setieni
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Pomoci vysledkti Tab. 18 a Tab. 19 byla zamitnuta nulova hypotéza, ¢imz se potvrdila
alternativni hypotéza, kdy se prokazal vliv v ptipad¢ pouzivani propracovanych pravidel
vzdélavani manazerti i zaméstnancti na zjiStovani sledovani nakladi na vzdélavani

manazerd 1 zamestnanct téchto malych a stiednich podnika.

Shrnuti vysledki otazky 4 - O4: Ovlivni existence propracovanych pravidel
zaméiena na vzdélavani pracovniki sledovani nakladi na vzdélavani manaZeri
a zaméstnancu?

a) sledovani nakladi na vzdélavani u manazerd: U manazerii je prokazan vliv
u podnikl s propracovanymi pravidly zaméfenymi na vzdélavani na sledovani
nakladi na vzdélavani. V pfipadé, Ze podniky maji propracovand pravidla
zaméfena na vzdélani, zaroven i sleduji naklady na vzdélavani manazert.
Z tabulky 18 je zfejmé, ze u téchto podnikt dochazi k vyssi redlné cetnosti oproti
ocekavané cetnosti.

b) sledovani nakladd na vzdélavani u zaméstnanct: Tab. 19 statisticky prokazala, Zze
existence propracovanych pravidel malych a stfednich podniki ma vliv

na sledovani nakladd na vzdélavani zaméstnancu.

Pomoci vysledki Tab. 18 a Tab. 19 se prokazal vliv v pfipad€ pouzivani propracovanych
pravidel vzdélavani manaZer 1 zaméstnanci na zjiStovani sledovani néklad

na vzdélavani manazerli i zamé&stnanct téchto malych a stiednich podnikda.

O5: Ovlivni ukazatel naklady na vzdélavani vysledek hospodareni podniku?
Ho: Naklady na vzdélavani neovliviiuji vysledek hospodateni.

Ha: Naklady na vzdélavani ovliviiuji vysledek hospodateni.

K zajisténi sofistikované analyzy, ktera obsahuje nékolik nezavislych proménnych, je
ucinnou metodou pro analyzu vztahti mezi sebou nezavisle proménnych a jednou zavisle
proménnou vicenasobna linerarni regrese, proto K zajisténi vysledku, zda naklady
na vzdélavani ovliviwuji vysledek hospodareni, byla pravé pouzita metoda vicenasobné

regrese.
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V analyze zalozené na vicenasobné regresi jsou hledany hodnoty zavisle proménné

z linearni kombinace hodnot né€kolika (dvou a vice nezavisle proménnych). Vzorec

pro vypocet je podobny jako v pfipad¢ jednoduché regrese: Y = a + b1X1 + boXz + baXs,

kde Y je zavisle proménna, jejiz hodnoty se snazime predikovat, a je konstanta, hodnoty

b1, b2, b3 jsou regresni koeficienty (fika se jim také parcialni regresni koeficienty) a X,

X2, X3, jsou hodnoty nezavisle proménné.

Cile mnohonasobné regrese jsou stejné jako u regrese jednoduché:

vysvétlit rozptyl v zavisle proménné Y. K tomu slouZi statistika R? ;

odhadnout (vypocitat) vliv kazdé z nezavisle proménnych X na proménnou
zavislou. Silu tohoto vlivu sd€luji nestandardizované regresni koeficienty b. Vliv
kazdé nezavisle proménné je odhadovan tak, Ze je kontrolovdno plisobeni
ostatnich nezdvisle proménnych, které vstupuji do modelu. Mnohondsobna
regrese prostiednictvim standardizovanych regresnich koeficientd (beta) také
pomaha urcit relativni silu vlivu jednotlivych proménnych na proménnou zavislou
— pak je mozné zjistit, které proménné maji na rozptyl zavisle proménné nejvetsi
vliv a které maji naopak vliv nejmensi.

s pomoci sestavené regresni rovnice predikovat pro jednotlivé ptipady hodnoty

zavisle proménné.

Zékladem tohoto vyzkumu je zjistit, zda naklady na vzdélavani maji vliv na vysledek

hospodateni. K tomuto vypoctu byly vedle nakladi jesté pouzity tizby z prodeje zbozi,

piidana hodnota, ostatni provozni vynosy a ostatni finan¢ni naklady tak, aby s naklady

na vzdélavani nekorelovaly.
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Tab. 20 Vliv vybranych ukazateli na vysledek hospodareni v roce 2010

Vysledky regrese se zavislou proménnou: vh (vsechny 2010) R= ,95256643 R2=
,90738281 Upravené R2= ,90014709 F(5,64)=125,40 p<0,0000 Smérod. chyba
odhadu: 4828E3

s sm. chyba sm. ]

b s b chyba z b t p-value
naklady na vzdélavani | 0,011933 | 0,042396 | 1 2,1 0,28146 | 0,779267
trzby z prodeje zbozi | 0,348242 | 0,059008 | 0 0,0 5,90159 | 0,000000
pfidana hodnota 0,761715 | 0,101742 | 0 0,0 7,48671 | 0,000000
ostatni provozni 0,044796 | 0,086745 | -0 | 01 | -0,51641 | 0,607347
vynosy
ostatni financni -0,061806 | 0,049961 | -1 | 0,7 | -1,23708 | 0,220578
vynosy

Zdroj: vlastni zpracovani

Z Tab. 20 je statisticky prokazan vliv trzeb z prodeje zbozi a ptidana hodnota na vysledek
hospodareni vSech malych a stfednich podnikd v roce 2010. U nakladd na vzdélavani
nebyl statisticky prokazany vliv na hospodafeni podniku. K upfesnéni byly jesté
vytvoteny bodové grafy, kde se vzdy prokazoval vliv jednoho ukazatele na vysledek
hospodateni (Graf 40 a 41).

Graf 40 Vliv trzby z prodeje zbozi na vysledku hospodaieni
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V piipadé porovnani jediného ukazatele, a to vlivu trzeb z prodeje zbozi na vysledek

hospodareni puisobi z 61,23 % (Graf 40), stale dle p-hodnoty je prokazan statisticky vliv.

Graf 41 Vliv nakladi na vzdélavani na vysledek hospodai‘eni
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Zdroj: vlastni zpracovani

Ani vliv samostatné pusobicich nakladi na vzd€lavani na vysledek hospodateni
dle bodového grafu (Graf 41) nebyl statisticky prokazan. Tyto naklady samostn¢ plisobi
25,38 %.

Ve chvili, kdy dojde ke kategorizaci podnikti na mikro podniky, malé podniky a stiedné
velké podniky, je vynechan vzorek mikro podnikti z divodu nizkého zastoupeni.
V pripadé¢ malych podnika je statisticky prokazan pouze vliv trzeb z prodeje sluzeb
na vysledek hospodareni. U stiedné velkych podniku je statisticky prokazan vliv trzeb

z prodeje zbozi a ptidana hodnota na vysledek hospodaieni.

145



Tab. 21 Vliv vybranych ukazateli na vysledek hospodareni v roce 2011

Vysledky regrese se zavislou proménnou: vh (vsechny 2011) R= ,87031891 R2=
,75745500 Upravené R2= ,73935463 F(5,67)=41,847 p<0,0000 Smérod. chyba odhadu:
5954E3

* sm. chyba sm.
val

b 26 | P |chypazb| priate
néklady na 0,260719 | 0,070007 | 9 2,4 | 372421 | 0,000404
vzdélavani
tzr;:;iz prodeje 0,186263 | 0,065002 | 0 | 00 | 286549 | 0,005557
pridana hodnota 0,509483 | 0,071171 | 0 0,0 7,15862 | 0,000000
ostatni provozni -0,029586 | 0,064130 | -0 | 0,1 | -0,46134 | 0,646052
Vynosy
ostatni financni 0,252187 | 0,074328 | 2 0,7 | 3,39288 | 0,001165
Vynosy

Zdroj: vlastni zpracovani

Z Tab. 21 je statisticky prokazan vliv trzeb z prodeje zbozi, ptidana hodnota, ostatni
finan¢ni vynosy a také naklady na vzdélavani na vysledek hospodafeni vSech malych
a stiednich podnikd v roce 2011. K uptesnéni byly jesté vytvoteny bodové grafy, kde

se vzdy prokazoval vliv jednoho ukazatele na vysledek hospodaieni (Graf 42 a Graf 43).
Graf 42 Vliv p¥idané hodnoty na vysledek hospodaieni
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V piipadé porovnani jediného ukazatele, a to pfidané hodnoty na vysledek hospodaieni

pusobi z 57,38 % (Graf 42), stale dle p-hodnoty je prokazan statisticky vliv.

Graf 43 Vliv nakladi na vzdélavani na vysledek hospodai‘eni
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V ptipadé vlivu samostatné pusobicich nakladti na vzdélavani na vysledek hospodateni

dle bodového grafu (Graf 43) byl stale statisticky prokazan. Tyto naklady samostatné
pusobi z 29,05 %.

V piipadé kategorizace podniki na mikro podniky, malé podniky a stfedné velké podniky

je stejné jako v roce 2010 vynechan vzorek mikro podnikti z divodu nizkého zastoupeni.

V pripad¢ malych podniku je statisticky prokéazan vliv trzeb z prodeje sluzeb, pridana

hodnota, naklady na vzdélavani a ostatni provozni vynosy na vysledek hospodateni.

Bohuzel v tomto pripadé maji naklady na vzdélavani opaény vliv, to znamena, ze ¢im

vice malé podniky investovaly do lidskych zdrojt, tim niz§iho vysledku hospodaieni

dosahovaly. U stfedn¢ velkych podnikt je statisticky prokazan vliv pfidané hodnoty,

nakladi na vzdélavani a ostatnich provoznich vynost na vysledek hospodateni.
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Tab. 22 Vliv vybranych ukazateli na vysledek hospodareni v roce 2012

Vysledky regrese se zavislou proménnou : vh (vsechny 2012) R=,79521863 R2=,63237267
Upravené R2=,60012466 F(5,57)=19,610 p<,00000 Smérod. chyba odhadu: 9275E3

sm.

B sm. ch*y ba b | chyba t p-value
zZb

zb
naklady na vzdélavani 0,175755 | 0,087242 | 7 3 2,01457 | 0,048677
trzby z prodeje zbozi -0,126840 | 0,086070 | -0 0 -1,47369 | 0,146066
ptidana hodnota 0,166932 | 0,096970 | O 0 1,72149 | 0,090587
ostatni provozni vynosy 0,212125 0,085541 0 0 2,47981 | 0,016124
ostatni finan¢ni vynosy 0,581946 | 0,099003 | 6 1 5,87806 | 0,000000

Zdroj: vlastni zpracovani

V roce 2012 doslo k nepiedpokladanym vysledkim, jelikoz je statisticky prokazan vliv
ostatni provozni vynosy, ostatni finan¢ni vynosy a naklady na vzdélavani na vysledek
hospodareni. K prokazani statistického vlivu trzeb z prodeje zbozi a ptidané hodnoty nedoslo.
K upfesnéni byly jesté vytvofeny bodové grafy, kde se vzdy prokazoval vliv jednoho
ukazatele na vysledek hospodaieni (Graf 44 a 45).

V ptipadé porovnani jediného ukazatele, a to ostatni finanéni vynosy na vysledek
hospodafteni pusobi ze 47,22 % (Graf 44), stale dle p-hodnoty je prokazan statisticky vliv.

Graf 44 Vliv ostatnich finan¢nich vynosi na vysledek hospodareni
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U samostatné pasobicich nakladt na vzdé¢lavani na vysledek hospodateni dle bodového

grafu (Graf 45) byl stale statisticky prokazan. Tyto naklady samostné pasobi z 19,97 %.

Graf 45 Vliv nakladi na vzdélavani na vysledek hospodai‘eni
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V piipad¢ kategorizace podnikti na mikro podniky, malé podniky a stiedné velké podniky
je stejné jako vroce 2010 a 2011 vynechan vzorek mikro podniki z divodu nizkého
zastoupeni. V piipadé malych podniku je statisticky prokazan vliv piidané hodnoty
na vysledek hospodareni. U stiedné velkych podnika se statisticky neprokazal ani vliv

ostatnich provoznich vynost a ostatnich finan¢nich vynost na vysledku hospodareni.

Shrnuti vysledki otazky 5 - O5: Ovlivni ukazatel naklady na vzdélavani vysledek

hospodareni podniku?

Zakladem tohoto vyzkumu bylo zjistit, zda naklady na vzdélavani maji vliv na vysledek
hospodateni. K tomuto vypoctu byly vedle nakladi na vzdélavani jesté pouzity tizby
z prodeje zbozi, ptidana hodnota, ostatni provozni vynosy a ostatni finanéni naklady tak,

aby s naklady na vzdélavani nekorelovaly.
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a)

b)

d)

f)

rok 2010 — vSechny malé a stiredni podniky: Z Tab. 20 je statisticky prokazan
vliv trzeb z prodeje zbozi a pfidana hodnota na vysledek hospodateni vsech
malych

a stiednich podnikt. U nakladt na vzdélavani nebyl statisticky prokazany vliv
na hospodateni podniku. Ani vliv samostatné pusobicich nakladi na vzdélavani
na vysledek hospodateni dle bodového grafu (Graf 41) nebyl statisticky prokazan.
Tyto naklady samostné ptsobi z 5,38 %.

rok 2010 — rozdéleni dle kategorizace na malé podniky a stfedné velké
podniky: V piipadé malych podnika je statisticky prokazan pouze vliv trzeb
z prodeje sluzeb na vysledek hospodafeni. U stfedné velkych podnikd je
statisticky prokazan vliv trzeb z prodeje zbozi a ptidana hodnota na vysledek
hospodaieni.

rok 2011 — vSechny malé a stiedni podniky: Z tab. 21 je statisticky prokazan
vliv trzeb z prodeje zbozi, ptidana hodnota, ostatni finan¢ni vynosy a také naklady
na vzdélavani na vysledek hospodateni vSech malych a stfednich podnikl v roce
2011. V ptipadé vlivu samostatné pusobicich nakladd na vzdélavani na vysledek
hospodateni dle bodového grafu (Graf 43) byl stale statisticky prokazan. Tyto
naklady samostné ptisobi z 29,05 %.

rok 2011 — rozdéleni dle kategorizace na malé podniky a stiedné velké
podniky: V ptipadé malych podniku je statisticky prokazan vliv trzeb z prodeje
sluzeb, pridana hodnota, naklady na vzd¢lavani a ostatni provozni vynosy
na vysledek hospodateni. BohuZel v tomto pfipad¢ maji naklady na vzdélavani
opacny Vliv, t0 znamend, ze ¢im vice malé podniky investovaly do lidskych
zdroju, tim nizsiho vysledku hospodateni dosahovaly. U stfedné velkych podnikt
je statisticky prokazan vliv pridané hodnota, nakladi na vzdélavani a ostatnich
provoznich vynost na vysledek hospodateni.

rok 2012 — vSechny malé a stiedni podniky: V roce 2012 byl statisticky
prokazan vliv ostatni provozni vynosy, ostatni finanéni vynosy a naklady
na vzdeélavani na vysledek hospodafeni. K prokazani statistického vlivu trzeb
z prodeje zbozi a ptidané hodnoty nedoslo. U samostatné pusobicich nakladi
na vzdélavani na vysledek hospodaieni dle bodového grafu (Graf 45) byl stale
statisticky prokazan. Tyto naklady samostné ptisobi z 19,97 %.

rok 2012 — rozdéleni dle kategorizace na malé podniky a stiedné velké
podniky: V piipadé malych podnika je statisticky prokazan vliv piidané hodnoty
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na vysledek hospodateni. U stfedné velkych podnika se statisticky neprokazal ani
vliv ostatnich provoznich vynosi, ani ostatnich finan¢nich vynost na vysledku

hospodaieni.

Kazda firma chce zlepsit zptisob podnikani, produkuje zbozi a sluzby tak efektivné, jak
je to mozné, aby zvysoval zisk. Kazdy manazer vi, ze dosazeni téchto cil je soucasti
jejich prace. Rizeni podnikovych procesti (BPM) je néco, co firmy musi vykonavat, aby
se zlepsily a ptizplisobily procesy, které pomohou zefektivnit podnikéni (Harmon, 2010).
Je nutné, aby organizace pravidelné sledovaly, méfily a analyzovaly sviij vykon. Pokud
organizace chce u¢inn¢ a efektivné dosahnout svych cili, musi urcit zptisoby, jak presné

méfit vykon (Ould, 2006).

Proces, ktery pfimo implementuje primarni funkci organizace je kliCovy proces.
Na pocatku tohoto procesu, je zde pozadavek a potieba zdkaznika, a na konci tohoto
procesu je sluzba nebo produkt, ktery splituje tuto potfebu. Samotny proces je jako soubor
vzajemné souvisejicich nebo vzdjemné pusobicich Cinnosti, které poskytuji ptidanou
hodnotu ke vstupiim - vyuZiti zdroji - a pfevést je na vystupy pro své zdkazniky. Prioritou
konstrukéniho procesu je vysledkem procesu - vystup - ktery méa vyhody pro zakaznika

(Veber, Srpova, 2012).

Prokazat vliv fizeni lidskych zdrojli na vykon organizace neni jednoduché, proto je
dialezité zaméfit se nad tim, co vilbec Ize méfit a co je dllezité méfit, protoZe je spoustu
faktori v oblasti fizeni lidskych zdroji, které vétSi ¢i mensi mérou ovliviuji vykon
organizace. Cilem neni sledovat pfili§ velky pocet ukazatelti, ale zaméfit se na ty
nejdulezitejsi, které budou vedenim nejen malého a stitedniho podniku akceptovany jako
ukazatele prokazujici vliv na vykonu organizace. Low, Siesfield (1998) in Becker,
Huselid a Ulrich (2001) upozoriiuji na rostouci vyznam nehmotnych aktiv a schopnosti
organizace. Finan¢ni analytici zahrnuji nehmotné ukazatele do svych modelli oceniovani
proménnych vyuzivanych finan¢nimi analytiky:

- realizace podnikové strategie,

- dlvéryhodnost vedeni,

- kvalita podnikov¢ strategie,

- inovace,

- schopnost ziskat a udrzet talentované lidi,
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- podil na trhu,

- odborné schopnosti vedenti,

- vazba odménovani na z4jmy akcionaia,
- vedouci postaveni na trhu a

- kvalita kli¢ovych procesti.

Tyto proménné potvrzuji dilezitost vlivu fizeni lidskych zdrojii na vykon a hodnotu

podniku, jelikoZ investi¢ni rozhodovani je z 35 % dano nefinan¢nimi ukazateli.
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5. Diskuze a zavér

Klicovym procesem je proces, ktery piimo spliuje zékladni funkce organizace,
a predstavuje hlavni oblast se zaméfenim na podnikatelské aktivity. Kli¢ové procesy
zahrnuji predevsim tvorbu zbozi a sluzeb, obchod, marketing, finan¢ni fizeni, fizeni
lidskych zdrojt a logistika. Vyznam podpturnych procest tedy spo¢ivd v tom, Ze jsou
zékladem pro provadéni klicovych procest, a to bud’ piimo, nebo pies dalsi podplrné
procesy. Zatimco klicové procesy jsou obvykle specifické pro kazdou spolecnost,
na zaklad¢é svych konkrétnich vyrobka nebo sluzeb, podptirné procesy jsou zaméieny
obecngji. Jsou zaméfeny na poskytovani produkti a sluzeb pro koneéné zakazniky (Repa,

2012).

Vzdélavani a uceni je celozivotnim procesem, ktery nelze oddélovat od celkové
podnikové kultury, vedeni lidi a péCe o zaméstnance (Tureckiova, 2009). Soudoby
charakter prace v organizacich a nejnovéjsi metody fizeni vyzaduji, aby pracovnici byli
nejen nalezit¢ odborné pfipraveni, ale také aby byli schopni osvojovat si nové znalosti
a dovednosti, které s sebou stale se rozvijejici moderni spolecnost pfinasi. ZkuSenosti
ukazuji, ze vzdélavani a rozvoj zaméstnancu je nejefektivnéjsim nastrojem flexibilizace
a konkurenceschopnosti organizace. A prave proto, ze je ¢lovek se svymi schopnostmi
rozhodujici hnaci silou organizace a na lidské praci a pracovnim chovani zalezi, jak bude
organizace Uspésnd, je persondlni prace v moderné fizenych organizacich ustfednim

problémem fizeni (Armstrong, 2010).

J 4

Ptistup organizace k rozvoji lidskych zdroji odrazi ndzor managementu na odpovédnost
riznych subjektd v této oblasti. Obecné je vzdy klicova uloha zaméstnavatele, ktery
ziskava nejvetsi uzitek z vyssi kvality pracovnikil spojené s prirtistkem produktivity.
Investice

do lidskych zdroja vSak predstavuji i ptinos pro pracovnika, protoze zvysuji jeho hodnotu
na trhu prace (zvlasté pokud jsou nové ziskané kvalifikace a dovednosti ptenosné k jinym
zaméstnavatelim). ZvySovani kvalifika¢ni urovné kone¢né v souhrnu zvysuje mobilitu
a schopnost pfizptisobeni pracovni sily a snizuje tak riziko (dlouhodobé) nezaméstnanosti
pii zmeéné poptavky. Ze spolecenského hlediska jsou zv1asté piinosné vzdélavaci aktivity
u mén¢ kvalifikovanych skupin pracovnikl, ktefi v ptipadé¢ uvolnéni ptedstavuji

zamestnavatelll vSak vzdelavaci aktivity zahrnuji spiSe pracovniky s jiz vyssi pocatecni
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kvalifikaci a z hlediska zaméstnanci jsou tito pracovnici také vice motivovani
ke zvySovani kvalifikace. V pribehu profesni kariéry se tak projevuje tendence

ke zvySovani kvalifikacnich rozdili mezi méné¢ a vice kvalifikovanymi pracovniky.

Rozvoj a vzdélavani lidskych zdroji (manazerti 1 zaméstnancill) je nezbytnym nastrojem
pro fizeni vykonnosti v organizaci. Rizeni vykonnosti prostfednictvim rozvoje obdrzi
novych znalosti a dovednosti (odbornych dovednosti, kvalifikace) nejsou, ani by neméla
byt zdkladnim cilem plnit systém podnikového vzdélavani. Mélo by dojit ke zméné
mysleni / citéni a chovani pracovniki, které jsou zasadni pro dalsi rozvoj podniku

a pro dosazeni a udrzeni konkurenceschopnosti (Dolezalova, Holatova, 2014).

Se vzdélavanim uzce souvici Rozvoj Primyslu 4.0. Nejen, Ze je vzdélavaci systém jeho
rozvojem ovlivilovan, ale 1 vzdélavani ma opacny vliv a jeho kvalitni a spravné
orientované provadéni rozvijeji zadouci kompetence zakt a studenti muze k rozvoji
pramyslu véazné ptispét. Jiz dnesSni vyuka nesta¢i souCasnym narokim na Uroven
absolventl Skol. Uplatnéni Primyslu 4.0 v celé spolecnosti vytvofi potiebu utvareni
novych znalosti a dovednosti, nebot’ diisledky Priimyslu 4.0 se budou projevovat ve vSech
sférach Zivota spolecnosti (Mafik a kol, 2016). Technologické a spolecenské zmény
vytvaii permanentni tlak na inovace technického vzdélavani napii¢ vzdélavacim
systétmem — od matefskych Skol, pies Skoly zakladni a stfedni aZz ke Skolam vysokym.
Stale podstatngjsi roli sehrava i mimoskolni technicky orientované vzdélavani, které

umoznuje rozvoj specifickych zajmi a telentu déti (Dostal, 2017).

Budoucnost rozvoje lidskych zdroji dle Primyslu 4.0

Iniciativy reagujici na Ctvrtou primyslovou revoluci, at' jiz némecka pod nazvem
Industrie 4.0, Undustrial Internet Consortium nebo Smart Manufacturing Leadershiop
Coalition v USA, &i obdobné programy Japonska a Ciny, jsou pfedev§im zcela novou
filosofii systémového vyuzivani, integrace a propojovani nejriznéjSich technologii
pfi uvazovani jejich trvalého a velice rychlého rozvoje. Vlada Ceské republiky bude
usilovat o vytvoieni vhodného prostfedi, ve kterém bude mozno primyslové podniky
a spoleCenské prostiedi rozvijet tak, aby v novém digitdlnim svété obstaly. Jedna

se predevSim o vybudovani datové a komunikacni infrastruktury, pfenastaveni

154



vzdélavaciho systému, zavedenim novych stroji a technologii se zméni i struktura trhu
prace. Bude se adaptovat spole¢enské prostiedi. Bude potieba podnitit fiskdlni pomoc
firmam pro vypotadani se s vyvolanymi investicemi do novych technologii a know-how.
Filosofie Primyslu 4.0 otevird netuSené¢ moznosti a ti, kdo jich budou schopni vyuzit,

obstoji v nové dobé.

Technologické predpoklady a vize

Vychodiska ¢tvrté priimyslové revoluce pochazeji z novych modeld provadéni lidskych
pracovnich aktivit pomoci internetu. Vychodisko je v novém socio-ekonomickém
chovani lidi a lidské spolecnosti viibec. Dusledkem a soucasné predpokladem jsou
nezbytné kroky V technologické pfipravé s vyuzitim nejnovéjSich kybernetickych

a ostatnich modernich technologii a metod.

Iniciativa Primysl 4.0, znamenajici pfechod od izolovan¢ vyuzivané pocitaCové
a robotické podpory vyrobnich ¢i administrativnich uloh, je technologicky umoznéna
prudkym rozvojem v oblastech:

- komunikac¢nich technologii

- informacnich a vypocetnich technologii

- ve sféfe metod a technik kybernetiky a umélé inteligence

- novych materiald a biotechnologii.

Cilem cinnosti sloZitych vyrobnich systémll 1 poskytovanych sluzeb je globalni
optimalizace. I zde musi um¢léd inteligence a kybernetika piinaSet adekvatni feSeni,
zejména v oblasti ucicich se, samoucicich se, samooptimalizujicich se,
samodiagnostikujicich se, samoopravujicich se a samorekonfigurujicich se systémi

Vv distribuovaném prostredi.

Nové pozadavky kladené na aplikovany vyzkum v CR

Priimysl 4.0 je idedlnim prostorem pro vytvafeni start-upovych firem, kterym je tfeba
poskytnout preferencni vyhody. Vetejna podpora musi byt koncentrovana a koordinovana
na narodni urovni. Prvnim krokem by méla byt sumarizace vysledkl prace vysokych skol
a vyzkumnych organizaci pro Primysl 4.0, porovnani téchto vysledka s vysledky

vyzkumu a vyvoje v primyslovych a technologickych firméach a s pfedpokladanymi
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pottebami uspésného zavedeni Primyslu 4.0 do ¢eskych firem. Je potfeba budovat systém
center aplikovaného vyzkumu. Principy Primyslu 4.0 by mély byt v plném rozsahu
vyuzivany i v samotném fungovani vyzkumnych organizaci pro zvyseni jejich efektivity
— od vyuzivani modernich technologii, pfes uplné propojeni inzenyrskych ¢innosti az

po interdisciplinarni mysleni s vyuzitim principu otevienych inovaci.

Pozadavky na bezpec¢nost a spolehlivost/dostupnost

Bezpecnost a spolehlivost musi byt chapany komplexné a systémové — od datové
a komunikacni bezpecnosti na nejniz$i urovni, pies infrastrukturni spolehlivost
a bezpecnost az po globalni systémovou bezpecnost na trovni podniki ¢i jejich fetézcu,

a to pii zachovani privatnosti dat a prav intelektualniho vlastnictvi.

Podniky musi mit kontinualni pfehled o situaci v jejich kyberprostoru, musi si zajistit
efektivni vhled do systému a detekci potencialnich bezpecnostnich rizik a hrozeb (nejen
informacniho charakteru) napii¢ vSemi zatizenimi v ramci celého podniku. DalSim
predpokladem bezpec€nosti podniku je analyza bezpecnosti aplikaci, strategie bezpe¢ného
vyvoje a monitoring moznych zranitelnosti (ochrana pted zneuzitim konkurenci). Musi si
umét zajistit efektivni a komplexni centralizovanou spravu vSech koncovych zatizeni
v ramci celého podniku za ucelem minimalizace nakladli a proaktivni obrany proti
malwaru a dal$im hrozbam z internetu. Musi byt také schopny identifikovat klicové

systémy obsahujici citlivd obchodni data, jejich zabezpeceni a nastaveni centralizovaného

systému pro spravu pristupil k témto informacim.

Dopady na trh prace, kvalifikaci pracovni sily a socialni dopady

Vize Primyslu 4.0 budou mit taktéz zdsadni vliv na poZadované kvalifikace a na trh prace
obecné, pricemz bude potfeba uvazovat i o socialnich aspektech téchto dopadii. Tyto
vlivy povedou k novym principim organizace prace, ke zméné¢ role zaméstnance,
ke zméndm ve struktufe i pracovni ndplni vétSiny profesi, budou vyzadovat zcela nové
dovednosti, projevi se dopady na vyvoj zaméstnanosti a nezaméstnanosti a budou
vyzadovat nové nastaveni politik trhu prace a vzdélavani. Celkové pajde hlavné o to

vytvofit takové podminky, aby se vSechny zmény staly ptilezitosti pro rist kvalifikace,
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flexibility a inovativnosti lidi jako vyrobcti i jako spotiebitelil a aby posilily konkurencni

vyhodu Ceské republiky v mezindrodnim prostiedi a budouci rist Zivotni Grovné.

Tradi¢ni organizace prace se pod vlivem novych vyrobnich procest, které budou
navzajem propojené a kontinualni, pfeméni ze striktné oddélené délby prace mezi
profesemi a ¢innostmi do struktury, kterd bude ploSné s decentralizovanymi vazbami.
Vykon prace bude zahrnovat 1 samostatné rozhodovani podpofené aplikaci
automatickych a optimaliza¢nich systémt, koordinacemi, kontrolami na navazné aktivity

a véetn¢ komunikace se zakazniky.

Digitalizace pfinese vice moznosti prace na dalku, coz bude piinosné pro sladéni
pracovniho a rodinného Zivota, usnadni ziskat praci osobam z okrajovych regioni
a otevie moznost talentim vSeho druhu i v pomérné tGzkych oborech participovat
na globalni poptavce. Vedle toho se stale ¢astéj$i moznosti pracovniho uplatnéni se stane
sebezaméstnavani, které bude s vyuzitim digitalnich technologii ptistupnéjsi. Budou jej
vyuzivat pracovnici ve stale vétsi Skale profesi. Nové technologie pfinesou nejen
odstranéni fyzicky namahavé prace, ale 1 mozZnost kvalitativniho obohaceni prace,
zlepSeni pracovniho prostfedi a vice pfileZitosti pro profesni rozvoj. Zaroven vSak zvysi
naroky na vétsi flexibilitu prace, komplexnost pracovnich tkolti a pfizpasobivost

pracovnikl vi¢i dematerializaci a vizualizaci pracovnich procest.

Primysl 4.0, stejn¢ jako vSechny ptedchozi technologické zmény, povede k zaniku
uréitych profesi (odvétvi) a naopak ke vzniku profesi novych. Pro CR je odhadovano
ohroZeni cca 54 % pracovnich mist (srovnatelné¢ s Rakouskem, Estonskem). Kromé
nizkokvalifikovanych pracovnich pozic budou komputerizaci ohroZeny 1 pozice
vyZzadujici stfedoSkolské ¢i vysokoSkolské vzdélani, které jsou spojeny s urcitymi
rutinnimi ¢innostmi (administrativa, shromazd’'ovani a zpracovani dat a jejich analyza,
sttedni management apod.) Naopak ty pozice, jejichz vykon vyzaduje aktivni
vyjednavani, kreativitu ¢i socialni inteligenci, budou ohrozeny v podstatné¢ mensi mire,

nebot’ jejich automatizace je zatim obtizna.

Digitalni technologie vytvaieji i nové pracovni piilezitosti (ve spravé databazi, webovém
designu, v praci s velkymi objemy dat, v cloudovych sluzbach, ochrané dat apod.) a méni
podobu tradi¢nich odvétvi (digitalizace, automatizace a optimalizace vyrobnich postupt,

internetovy obchod, socidlni sit¢ apod.). Rozhodujici profesi pro Pramysl 4.0 jsou
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systémovi architekti, ktefi musi kombinovat tradi¢ni technické vzdélani se softwarovou
excelenci a kreativitou. Dalsi velmi dulezitou profesi jsou specialisté v oblasti robotiky
sdirazem na vzajemné spolupracujici roboty, roboty spolupracujici s lidmi,

na bezpecnost systémtl a na vyhodnocovani moznych rizik a jejich piedchéazeni.

vyrobek slouzit a umét navrhnout, jaké ma mit vlastnosti a jak ma vypadat. To je spojeno
nejen se zmeénou znalosti, ale 1 zménou zpisobu mysleni. S vyuzitim novych technologii
se vyrazné zméni i zpusob fizeni podniki, vyrobnich procest a sluzeb. Pujde vSak nejen
o prosté zavedeni digitalizace do podnikovych procest, ale stale vice bude rozhodujici,
v jaké mife dokazou manazefi a technici rozpoznat a vyuzivat veskerych novych
moznosti digitalnich feSeni pro zavadéni inovaci ve svém oboru, a to jak procesnich, tak
vyrobkovych. To vyzaduje zcela nové kompetence, které jsou oznafovany jako

e-leadership.

Zmény, kterym budou v souvislosti s konceptem Pramyslu 4.0 lidé vystaveni, budou
ohromné a jejich zvladnuti bude vyzadovat celospolecensky konsensus a podporu.
Na procesy uvoliiovani pracovni sily v disledku zavadéni automatizace a digitalnich
technologii by méla reagovat politika zaméstnanosti ve dvou smérech. Jednak bude tfeba
podporovat poptavku po pracovni sile a tvorbu novych pracovnich ptilezitosti mimo jiné
1tim, Ze se budou sniZovat celkové naklady na pracovni silu, napt. zmenSenim ,,datiového
klinu®“. S tim souvisi i podchyceni trendu k sebezaméstnéni, ktery by mél byt doprovazen
poradenstvim a cilenym snizovanim rizika startu podnikani. Bude nezbytné, aby politika
zaméstnanosti daleko intenzivnéji podporovala flexibilni vyhleddvani nového pracovniho
uplatnéni, zajiStovala rekvalifikace a vytvofila pruzné prostfedi na trhu prace zalozené
na konceptu flexikurity. To bude vyzadovat i vétsi odpoveédnost podniki pii pribézném
doplilovani pottebnych znalosti a dovednosti zaméstnancli a také odpovédnost

jednotlivei za rozvoj vlastniho lidského kapitalu.

Dopady na vzdélavaci soustavu

Abychom vyhovéli narokiim na kvalifikace plynouci z Primyslu 4.0, jak v odvétvich,
ktera vytvaieji nové technologie, tak 1 v téch, kterd je vyuzivaji, bude nezbytné zasadné

zkvalitnit cely vzd€lavaci systém. Kreativitu mtize GspéSné naucit jen kreativni ucitel.
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Kvalita a dobré fungovani vzdélavaciho systému na vSech urovnich budou kritickym

faktorem uspéchu.

Uz dnes Skolni vyuka nestaci soucasnym naroktim na troven absolventt Skol. Pijde nejen
o to, ze vzdélavani bude muset rychle reagovat na vznik novych profesi, ale pijde
0 podstatné zmény v celkovém obsahu i forméach vzdélavani na vSech jeho urovnich.
Potfebujeme motivované, podnikavé a kreativni absolventy Skol, s kritickym myslenim,

schopnosti fesit problémy a rozhodovat se.

Pramysl 4.0 a efektivita vyuZivani zdroji

Dalsich tspor by zavedenim prvkd Pramyslu 4.0 mohlo byt docileno i v oblastech

mzdovych, provoznich a rezijnich nakladi, v nékterych odvétvich az o 30 %.

Primyslu 4.0 rovnéZz vyznamné zvysi bezpecnost prace a posili ochranu zdravi
zameéstnancl. Stroje budou pomoci senzorti schopny detekovat interakci s lidskym
faktorem a upozornit na piipadna nebezpeci a zamezit jim. Odhaduje se, Ze tyto

technologie by mohly sniZit pocet zranéni ve vyrobnich provozech az o 25 %.

Efektivita vyuzivani lidskych zdroji bude v disledku rychlého zvySovani produktivity
prace velmi intenzivni. Nové technologie budou rovnéz vytvaiet nové pitilezitosti
pro uplatnéni kvalifikované prace a pro rozvoj kreativniho potencidlu kvalifikovanych

pracovniki jak v IT a v primyslu, tak i v mnoha dalSich oborech vyroby a sluzeb.

Oblast Rozvoj a vzdélavani se dle respondentli (manazefi a majitelé malych a stfednich
podniki z Jiho¢eského kraje) nachazi na 4. pozici z 8 moznych kli¢ovych oblasti procesu
Rizeni lidskych zdrojii (planovani poétu zaméstnanct, ziskavani zaméstnanci, rozvoj
a vzdé€lavani, odménovani, hodnoceni zaméstnanct, komunikace se zaméstnanci,
spokojenost zameéstnanci, podnikova kultura). Pfi zaméfeni se na funk¢énost tato oblast
klesla az na 6. pozici. Funk¢énost je pravdépodobné ovlivnéna oblasti planovani potazmo
kontrola této oblasti, kdy vysledky planovani se nachdzi na nizké Grovni, pficemz ¢im
podnik zamé&stndva méné€ zaméstnancil, tim mén¢ tuto oblast planuje. Oblast planovani
rozvoje a vzdelavani poukazala na skutecnost, Ze s velikosti podniku stoupéd planovani
této oblasti. Malé podniky pievazné se zaméfenim na mikro podniky se touto oblasti

nezabyvaji z divodu ¢asové a financni naro¢nosti. Piesto bylo navrzeno v§em podnikiim
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zejména malym a mikro podnikim vétSiho zajmu v této oblasti, protoze vzdélany

a kvalifikovany persondl snaze zajistuje plnéni podnikovych cilti.

Obdobn¢ vysledky jako u planovani Rozvoje a vzdélavani vysly 1 u kontroly této oblasti,
s velikosti podniku stoupa zastoupeni podniki, které tuto oblast kontroluji. Polovina

mikro podnikii dokonce nekontroluje oblast Rozvoje a vzdélavani.

V souvislosti s oblasti Rozvojem a vzdélavani probéhla analyza ukazatele Poctu
proskolenych zaméstnancii, kde opét s velikosti podniki stoupa zajem o sledovani tohoto
ukazatele, pfiCemz malé a stfedni podniky se nachédzi na obdobné urovni. Vice jak tfi
¢tvrtiny podniki, které sleduji tento ukazatel, zajist'uje proskoleni svym zaméstnanctm,
prficemz polovina malych a stfednich podnikd zajisStuje proskoleni vSem svym
zaméstnanciim a dokonce tii ¢tvrté mikro podniki zajist'uje proskoleni rovnéz vSem svym
zaméstnancim. V rdmci intervalové Cetnosti nejvétsi zastoupeni proskolenych
zaméstnancl u vSech kategorii podnikii se nachazi na nejvyssi urovni. Dlouhodoba
tendence tohoto ukazatele se dle vysledkl s nejvétSim zastoupenim nachéazi na pozici
konstantni u vSech kategorii. VEtSinové zastoupeni podnikil uvadi spokojenost ¢i iplnou

spokojenost, coz je pozitivnim vysledkem v této oblasti.

Respondenti poskytli informace o tom, jaké silné a slabé stranky se nachazi v jejich
podniku v oblasti. Tento vzorek malych a stiednich podniki je specificky tim, ze nejveétsi
zastoupeni silnych stranek procesu ftizeni lidskych zdroji prokazuje komunikace,
nasleduje rozvoj a vzdélavani podnikl (tedy na 2. misté). Jako slabé stranky uvadi
podniky oblast odménovani, nasleduje rozvoj a vzdélavani (opét na 2. miste), nasleduje
komunikace (zaroven byla uvedena jako nejsilngj$i stranka). Zajimavym vysledkem je,
ze Rozvoj a vzdélavani uvedli respondenti jako 2. nejsilnéjSi a zaroven 2. nejslabsi
stranku v oblasti Rizeni lidskych zdrojii. Majitelé a manaZefi neméli moznost vybéru
oblasti silnych a slabych stranek. Pokud by se jim tato moznost nabidla, tak by s velkou
pravdépodobnosti doslo k odlisnostem ve vysledcich. To, Ze neméli manazeti a majitelé
moznost vybéru je zamérné, aby nedosSlo k ovliviiovani, a aby se respondenti sami
zamysleli nad tim, které oblasti fizeni lidskych zdroji povazuji za silné stranky a které

za slabé stranky.

Druhé dotaznikové Setfeni bylo zaméfeno na Rozvoj a vzdélavani zaméstnanct. Pouze

ttetina mikro podnikd, polovina malych podnikt a dvé tietiny stiedné velkych podnika

160



splituji podminku jasné stanovenych pravidel v oblasti Rozvoje a vzdélavani. Skoleni
a vzdélavaci kurzy hodnoti u mikro podniki z 80 % pfimo vzdélavani zaméstnanci,
u malych a stfednich podniki toto procento klesa az na 40 %, kdy zbylych 60 % hodnoti
manazeti podniku a ne pifimo vzd€lavani zaméstnanci, pfipadné vzdélavani manazefi.
Samotny pracovnik, pfestoze muize navrhovat, o ktery skolici ¢i vzdélavaci kurz jevi
zajem, ve veétsin¢ pripadd zkoumaného vzorku ma minimalni moznost rozhodovat
0 ucasti na tomto kurzu, rozhodujici pravomoc ma v téchto ptipadech manazer ¢i vedouci
pracovnik (pfimy nadfizeny). NejCastéji pouzivanou metod vzdé€lavani u podnika
z JihocCeského kraje je prednaska, nasleduje instruktaz, tyto dvé metody byly u dvou ttetin
podniki vyuzivany kombinované. Coaching, e-learning, mentoring a brainstorming
se jako metody ve vzorku podnikll vyskytuji v minimalnim mnozstvi ve srovnani
s instruktazi a pfednaSkou. Co se tyka primérnych ndkladld na vzdélavani lze fici, ze
s velikosti podnikii stoupaji primérné naklady na povinna i nepovinnd vzdélavani
zameéstnancl ¢i manazert. Mikro podniky maji vyssi hodnotu nékladii na vzdélavani
formou kurzu a cestovného, mensi hodnotu ndkladii na vzdélavani tvoii ndklady
na ubytovani a stravné. Malé a stfedni podniky rovnéZ zna¢nou mérou vynakladaji
finan¢ni prostfedky na vzdélavani zejména hodnotou kurzu a cestovného, avSak v mensi
mife oproti mikro podnikiim. NiZ§i hodnotu nékladii na Rozvoj a vzdélavani zaméstnancti
tvoii stravné, ubytovani a déle i prondjem mistnosti. Pfekvapujicim vysledkem je, Ze
zadny z respondentt, ktery poskytnul informace, neuvedl, Ze dochazi ke ztrat€ finan¢nich

prostiedki za dobu z divodu nevykondvani pracovnich c¢innosti v dob& ucasti

na vzdélavani ve své pracovni dobg.

Velikost podniku dle kategorizace ovliviiuje dilezitost oblasti rozvoj a vzdélavani
pracovnikd. Mikro podniky povazuji dulezitost oblasti rozvoj a vzdélavani na vyssi
urovni oproti malym a stfedné velkym podnikiim. Malé podniky oproti ostatnim povazuji
oblast rozvoj a vzdélavani pracovnikii za nejméné dulezité. Statisticky bylo prokazano
z vyjadfeni majiteld a manazerd malych a stfednich podniki, ze ¢im vyssi uvedli

dulezitost procesu fizeni lidskych zdrojt, tim vyssi je i funkénost tohoto procesu.

S velikosti podniku stoupa vyznam hodnoceni vzdélavani zaméstnanct. Cim vyssi pocet
zamé&stnanci je v podniku Vv pracovnim poméru, tim veétSsim zastoupenim dochazi
k hodnoceni vzdélavani zamé&stnanci pisemnou formou. Dale byl prokazan vliv v piipadé

ouzivani propracovanych pravidel vzdéldvani manazert i zaméstnancu na zjist'ovani
p prop ych p 1]

161



sledovani nakladii na vzdélavani manazerti i zaméstnancli téchto malych a stfednich

podnik.

Vyzkumné otazky a pracovni hypotézy zaméieny na tizeni lidskych zdroji nebo pi¥imo
rozvoj a vzdélavani zaméstnanctu prokazaly, ze s velikosti dileZitosti stoupa i Groven
funkc¢nosti procesu fizeni lidskych zdrojii pomoci arcsinovy transformace dat a analyzy
rozptylu ANOVA a nasledného Post-hoc porovnani. Déle bylo prokazano, ze velikost
podniku dle kategorizace ovlivni dulezitost oblasti rozvoj a vzd€lavani pracovniki
pomoci neparametrické alternativy analyzy rozptylu — Kruskal-Wallisova testu
s naslednym Post-hoc porovnanim. Nasledoval vyzkum hodnoceni vzdélavani podnikem
a zaméstnancem. U hodnoceni podnikem nedochazi k pritkaznosti vlivu velikosti podniku
na hodnoceni vzdélavani pii pouziti Pearsonova chi kvadrat testu a pozorované minus
ocekavané Cetnosti. Pfi hodnoceni vzdélavani zaméstnancem s velikosti podniku stoupa
vyznam hodnoceni vzdélavani zaméstnanctl, coz znamend, ¢im vyssi pocet zaméstnancti
Vv podniku mé uzavien pracovni pomér, tim vice dochazi k hodnoceni vzdélavani
zaméstnancl pisemnou formou. Ke zjisténi doslo rovnéz Pearsonovym chi kvadrat testem
a pozorovanymi minus o¢ekdvanymi Cetnosti. Za pomoci ¢typolni kontingen¢ni tabulky
bylo zjistovano, zda existence propracovanych pravidel zaméifend na vzdélavani
zaméstnancl ovlivni sledovani naklad na vzdé€lavani manazert a zaméstnancu.
U manazerii je prokdzén vliv u podnikid s propracovanymi pravidly zaméfenymi
na vzdélavani na sledovani nakladii na vzdélavani. V pfipad€, Ze podniky maji
propracovana pravidla zamétend na vzdélani, zaroven i sleduji nédklady na vzdelavani
manazeri. Existence propracovanych pravidel malych a stfednich podnikii ma vliv
na sledovani ndkladl na vzdélavani zameéstnancti. Nasledovala sofistikovana analyza, zda
ovlivni ukazatel ndklady na vzd€lavani vysledek hospodateni podniku za pomoci
mnohonasobné regrese. K tomuto vypoctu byly vedle nakladi na vzdélavani jeste pouzity
tizby z prodeje zbozi, pfidana hodnota, ostatni provozni vynosy a ostatni finan¢ni naklady
tak, aby s naklady na vzd¢lavani nekorelovaly. V roce 2010 nebyl statisticky prokazan
vliv vzdelavani na hospodareni podniku. Oproti tomu v roce 2011 a 2012 byl statisticky

vliv vzdélavani na hospodareni podniku prokazan.

Lze usuzovat, ze okamzité zvySeni nakladi na vzdélavani se pravdépodobné projevi az

v piistich letech.
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Malé a stfedni podniky jsou povazovany pateinim sektorem ekonomiky. V souvislosti
S malymi a stfednimi podniky je ¢asto (kromé faktorti zaméstnanosti ¢i socidlni koheze),
zminovana inovace, kterd pfedstavuje proces neustalého vyvoje. Jejim smyslem je
zajisténi rozvoje, konkurenceschopnosti a procesni i vyrobni efektivity. V praxi existuje
spojeni mezi vyzkumem a vzdélavanim (resp. vzdélavacim systémem), pricemz vse by
meélo sméfovat k rozvoji tzv. vzdélanostni spolecnosti. Vzdélana spolecnost je schopna
inovovat, tim padem neustale zlepSovat postupy, coz je nezbytné pro budoucnost

spolecnosti.

Rozvoj a vzdélavani je nezbytnou soucasti vSech podnikli pro udrzeni vyhodné pozice
na trhu oproti konkurenci, bohuzel mal¢ a stfedni podniky se charakterizuji také tim, ze
nevénuji dostate¢nou pozornost vzdélavani a rozvoji svych zaméstnancii. Jednou z pficin
byva absence specialisty, ktery by se touto oblasti dlouhodobé zabyval. Riizné formy
vzdélavacich aktivit jsou pak realizovany nahodile, bez zpracovani plani vzdélavani
a ani neprobihd hodnoceni téchto vzdélavacich aktivit. Jako divod nezajistovani
vzdélavacich aktivit uvadeji ptili§ vysoké néklady a jim neodpovidajici ptinosy (NVF,

2003).

Spolecnosti v Ceské republice si za¢inaji uvédomovat strategicky vyznam lidskych zdroji
a rozvoje lidského kapitdlu ve spolecnosti. Na zakladé¢ implementace nastroju,
podporujicich rozvoj lidského kapitalu zacinaji pfistupovat ke svym zaméstnancim
z hlediska jejich odborného kvalifikaéniho vzdélavani jako ke kapitalu, ktery, pokud bude

komplexné rozvijen, zajisti firm¢ konkurencni schopnost a dobré postaveni na trhu.

Zahrani¢ni literatura povazuje za kliCovou oblast strategie fizeni lidskych zdroja,
»za investovani do lidi“, tj. zlepSeni urovné intelektualniho kapitélu; fizeni vykonnosti —
zaclenéni hodnoty obsazené v procesu strategie fizeni lidskych zdroji do procesu fizeni
vykonnosti a zaji§téni toho, aby hodnoceni se soustfedilo na to, jak dobfe lidé vykonavaji
tyto hodnoty. Provedeni prace — kli¢ova sloZka se zamétuje na to, jak je prace provedena
a jak se vztahuje kcelému podniku. Systétm odmén — strategie rozvoje odmén
s pfihlédnutim k tomu, jak obtizné je podnik fizen. Z vysledkil Setfeni v podnicich
vyplyva, na které slabé oblasti by se mély podniky zaméfit a jak je posilit. Za feSeni
odpovidd a je v dominantni kompetenci personalistii za spolutcasti odpovidajicich

manazeru vyroby.
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Dale poznatky zahrani¢ni literatury podnécuji dneSni manazery, aby nabizeli svym
podiizenym moznost do jisté miry zasahnout do rozhodovaciho procesu v podniku nebo
jim umoznili vyjadrit své nazory (napiiklad k vyrobnim procesiim, obchodnim strategii
atd.). Silnou strankou této zmény v systému fizeni lidskych zdrojt je, Ze tito zaméstnanci
ptichazeji dennodenné do styku s vyrobnimi procesy, mohou piispét s dobrymi napady
na usnadnéni nebo zkvalitnéni procesti, ¢imz by tak mohli pomoci ke zvySeni
konkurenceschopnosti celého podniku. Tato moznost vyjadiovat nazor v rozhodovacim
procesu je charakteristickd zatim u velkych podnikd, malé a stfedni podniky touto

charakteristikou prozatim disponuji jen minimaln¢.

Je dulezité, aby vrcholovy management chapal vydaje na rozvoj manazerti a zaméstnancti
nikoliv jako rezijni ndklady, které je tifeba snizit, ale jako investici do své budouci
tisp&snosti. Uspésné podniky investuji do oblasti rozvoje a vzdélavani svych zaméstnanciti
6 — 8 % svych ptimych mzdovych nékladi a jejich zaméstnanci jimi stravi v pruméru

40 hodin ro¢né (Urban, 2002).

| teorie lidského kapitalu byla pochopitelné podrobena kritice. Predev§im je dosud
nezodpovézenou otazkou, co je pfi¢inou pozitivniho vztahu mezi kvalifikaci jednotlivce
a jeho vydelkem. Podle Kadetrabkoveé (2005) vSak ani kvalitni vzdélani nezaruci vysokou
mzdu, jestlize se pracovnik pohybuje na externim trhu prace. V ptipadé interniho trhu je
pak velmi Casté zpozdéni realizace vztahu, kdyz kvalitni vzdélani, pak i vyssi mzda,
nebot’ se vyuZziva tzv. principu seniority. ZjednodusSujici je téZ pfiliSny diraz na (az
dokonalou) racionalitu jednani clovéka, kterd vSak vredlném svété neexistuje

a jednostranna orientace na stranu nabidky.

Dalsi vyhradou je moznost méfeni investic a vynost do lidského kapitilu (jak bylo
naznaceno vyse) nebot’ zde neni jasna hranice mezi investicnim a (pouhym) spotfebnim
vydajem. V této souvislosti lze uvést i urcitou redukci vzdélani na materidlni statek
bez hlubsich socidlnich konsekvenci. Rozvoj této kritické myslenky lze spatfovat v praci
Granovettera (1995). Ten konstatuje, Zze ekonomické chovani je jen jednou z forem
chovani socialniho, nadto ekonomické instituce maji vlastni socialni konstrukci. Z toho
poté plynou odlisné moznosti ur¢itych skupin osob ke vstupu/udrzeni/zlepSeni postaveni
na trhu prace. Je tedy dle néj nutné zaclenit ekonomické jednani do SirSich socialnich siti.
Na moralni dimenzi poukazoval Etzioni (1995), ktery vnimal vzdélani jako odraz

ptirozenych schopnosti ¢lovéka a vyzdvihoval vliv vlastni iniciativy a motivaci na vysi
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mzdy. Hlavni hybnou silou ekonomického chovéni ¢lovéka neni jen maximalizace uzitku,

ree
1

ale téz ,,dodrzeni moralnich hodnot spole¢nosti. Pfirozené schopnosti ¢lovéka totiz byly
vyznamn¢ opomijeny na ukor formalniho vzdélani. Opomenuta ztlistala také produktivita
prace, kdy produktivni pracovnik znamena vyrazné vice (vyssi zisk) nez (jen) vysoce

kvalifikovany pracovnik.

Zavérem lze ftici, ze prvotnim piedpokladem je schopnost a ochota ¢lovéka se piizpusobit
pozadavkiim na vzdélani. Potom politika vzdélavani v podnicich bude produkovat
kvalifikované, vzdélané a schopné zaméstnance potiebné k uspokojovani soucasnych
i budoucich potieb podnikii. K dosazeni tohoto zabezpeCeni je tfeba zajistit, aby
zameéstnanci byli pfipraveni a ochotni se vzdélavat, chapali, co museji znat a byt schopni
vykonavat danou profesi. Pfevzit odpovédnost za své vzdélavani tim, ze budou plné
vyuzivat existujici zdroje vzd€lavani, vcetné pomoci a vedeni ze strany svych
nadfizenych. Z téchto diivodu se dnes na vzdélavani zacina podilet vice podnikd, protoze
si uvédomuji obrovskou hodnotu lidskych zdroji, které maji k dispozici a se kterymi
napliiuji podnikatelské cile. V trznim prostiedi obstoji jen takové podniky, které
se vyrovnaji a predezenou podniky konkurenc¢ni. Proto musi byt flexibilné¢ schopné
se prizplsobovat neustale se ménicim podminkdm trhu. Toho mohou dosdahnout pouze
tim zplisobem, Ze budou mit k dispozici flexibilni zaméstnance, ochotné se dale rozvijet,

vvvvvv

persondlni prace pro dosahovani tispéchti podnikani.

Dulezitou poznamkou této oblasti je, Ze by si lidé méli uvédomit, Ze oblast vzdélavani
arozvoje se netyka pouze samostatného vzdélavani jednotlivei nebo skupin. Je potiebna
motivace jedince ¢i skupin ke vzd€lavani tak, aby sami zaméstnanci se chtéli vzdélavat

Vv oblastech, kde sami citi své nedostatky.

Doporuceni vyplyvajici z védeckych zjiSténi

Doporuceni pro vrcholovy management nejen oslovenych malych a stiednich podnikt
Jihodeského kraje, ale vsech podnikii a subjekti v Ceské republice je, aby uzce
spolupracoval s personalnim tutvarem. Vrcholovy management mimo jiné napliiuje
stanovenou strategii podniku, kterd podléha aktudlnim zménam na zakladé¢ ménicich

se pozadavki a podminek trhu. Persondlni utvar reaguje na ménici se podminky
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a pozadavky a tak mize napomahat vrcholovému i operativnimu managementu v oblasti
analyzy potteby lidskych zdroji, vybéru a ziskavani potiebnych zaméstnanct
po poskytnuti dodanych podkladii od managementu. Dale personalni utvar napomaha
a organizuje zalezitosti v oblasti hodnoceni, vzd¢lalavani, odménovani, péce
0 zaméstnance a dal$i oblasti fizeni lidskych zdroja. Dalsi variantou, kdy je mozné
namoci personalnimu utvaru se ziskavanim zameéstnanci, jsou agenturni zaméstnavani,
pricemz pomahaji omezovat sféru Sed¢ ekonomiky, jelikoZ umoziuje uzivatelim vyuzit
docCasn¢ pridélené zaméstnance, kdy jejich ziskavani, vybér, piijeti ¢i propusténi je
relativné jednoduché, na rozdil od dosud jasné stanovené pravni upravy pracovniho
poméru. Podniky pfi vyuzivani agenturni prace Setii naklady na ¢innost personalnich
utvarl a na vlastni vyhledavani novych zaméstnanct. Tyto vyhody jsou vyznamné ptesto,
ze agenturni prace nemuze byt pii dodrzovani zdkona levné&jsi nez zaméstnavani internich

zaméstnancu.

Majitelé a manazeti oslovenych malych a stfednich podnikt uvedli, jak je pro né dulezity
proces fizeni lidskych zdroji a jak tento proces povazuji funkéni. Statisticky bylo
prokazano, ze S velikosti dilezitosti procesu stoupa i troven funk¢énosti procesu tizeni
lidskych zdroju. Podnikiim bylo doporuceno disledné se vénovat oblasti fizeni lidskych
zdroji, protoze jednou z podminek uspésnosti podniku je uvédoméni si hodnody
a vyznamu lidskych zdroji, uvédoméni si, ze lidské zdroje predstavuji nejvetsi bohatstvi
podniku a ze jejich fizeni rozhoduje o tom, zda podnik uspé&je, ¢i nikoliv. Aby se vykon
podniku neustale zvySoval, je doporuceno neustale zajist'ovat rozvoj lidského potencialu.
Podnikatelské prostiedi je dynamickym systémem, kdy se podniky neustale ptizptisobuji
meénicim se podminkam a pozadavkim, proto lidé se svymi znalostmi ve specializovaném
oboru musi podle téchto pozadavkli ménit Svoje aktivity, neustale Se piizpusobovat
zménam, vzdelavat se a rozvijet. Bez tohoto doporuceni podniky na trhu vici konkurenci

neuspeji.

Bylo statisticky prokazano, ze s velikosti podniku dle kategorizace stoupa dilezitost
oblasti rozvoje a vzdélavani pracovnikl. Pristup podniku Kk rozvoji lidskych zdroju
a rozvoji potencialu vzdy odrazi nazor managementu. Kazdy zaméstnavatel ziskava
uzitek z vys$si kvality pracovnikd spojené s prirtstkem produktivity. Soucasné tim
dochazi i k pfinosu pro pracovnika, protoze investicemi do vzdélavani se zvySuje i jeho

hodnota na trhu prace. Proto bylo doporuc¢eno neustale zajistovat rozvoj a vzdélavani
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zamé&stnancl, tim bude zajistovana schopnost prizpusobeni pracovnikit ménicim
se podminkam a pozadavkim trhu. Bude se tim zajiStovat snizovani rizika
nezaméstnanosti pii zméné poptavky. Dale je doporuceno neustale vzdélavat a rozvijet
zamé&stnance, aby dochazelo K jejich zastupitelnosti, coz to povede k zajisténi klidného

chodu organizace.

Nasledné bylo statisticky prokazano, Ze s velikosti podniku stoupa vyznam hodnoceni
vzdé€lavani zaméstnanci, coZ znamena, ¢im je vyssi pocet zaméstnanct v podniku, tim
vice dochazi k hodnoceni vzdélavani zaméstnanct pisemnou formou. Bylo doporuceno
malym a stfednim podnikiim, aby hodnoceni vzdélavani neopomijely. Je nezbytné
se zabyvat vdélavacim procesem vcetné jeho hodnoceni efektivng, jelikoz vytvaii znacné
finan¢ni naklady podniku. Je doporuceno, aby méli zaméstnanci moznost hodnotit
vzdélavani ztoho diivodu, aby podniky eliminovaly jejich nespokojenost z ditvodu
neefektivniho vyuziti rozvoje vzdélavani a tim zbytecné vynalozenych finan¢nich
prostiedkd, které mohly byt vyuzity v jiné oblasti nebo zajisténim jiné vzdélavaci
spolecnosti. V rdmci hodnoceni vzdélavani maji zamé&stnanci moznost se vyjadfit k tomu,
pokud dochazi k pravidelné spolupraci se vzdélavatelem, Ze si mize pozadat o vzdélavani

v dalsi konkrétni oblasti, kterou podnik v budoucnu vyuzije.

U manazeri a zaméstnanci byl statisticky prokézan vliv existence propracovanych
pravidel zamétenych na vzdélavani na sledovani ndkladii na vzdélavani. V tomto ptipadé
doslo k doporueni nadale podporovat tvorbu a udrzovani propracovanych pravidel
zaméetfenych na vzdelavani. Byla doporucena neustald optimalizace pravidel vzdélavani
zaméstnancu tak, aby pravidla odpovidala aktualnim i novym trendim a potiebam dané
spolecnosti a byla v souladu s legislativnim prostfedim. Dale doslo k doporuceni, aby

Kk témto pravidlim byl vzdy sestaven rozpocet a konkrétni rozpoctova pravidla.

Na zéklad¢ statistického Setfeni, kdy byl prokazéan pozitivni vliv nakladii na vzdélavani
na hospodateni podniku, bylo malym a stfednim podnikiim doporuc€eno, aby investovaly
do rozvoje a vzdélavani zaméstnanct. U podniki, u nichZ nebyl prokazan statisticky vliv
nakladii na vzdélavani na hospodaieni podniku, je ziejmé, ze naklady na vzdélavani byly
nakladii na vzdélavani neptispél ke kladnému vysledku hospodateni. Je doporuceno, aby

se efektivné investovalo do rozvoje lidskych zdroja a lidského potencialu také z davodu
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nasledné vyssi spokojenosti zaméstnancti v podniku, ¢imz miize byt rovnéz zajisténa

jejich loajalita viici podniku.

Oblast Rozvoj a vzdélavani se ve srovnani s dal§imi oblastmi procesu Rizeni lidskych
zdrojii nachazi na druhé pozici jako silna stranka, rovnéz na druhé pozici jako slaba
stranka tohoto procesu. S ristem velikosti podniku stoupa dillezitost, vyznam i funk¢énost
oblasti Rozvoje a vzdélavani. Coz znamenad, Ze mikro a ¢ast malych podnikii z divodu
nedostatku finan¢nich prosttedkii a Casovych moznosti povazuji tuto oblast nedostatecné
fesenou, proto ji fadi na druhou pozici jako slabou stranku procesu Rizeni lidskych zdroji.
At se jedna o jakkoliv velky podnik, obecné vSem je doporucena efektivni investice
do lidskych zdroji a do lidského potencidlu, protoze lidé jsou nejvétsim bohatstvim
podniku, které je nutné neustdle rozvijet, ¢imz se zajisti 1 jeho vyS$i spokojenost

a prosperita a kontinuita podnikani.

Na zaklad¢ vysledki statistického Setfeni a komentaia zahrani¢nich autorti je doporuceno
zajistit trvalé a specializované vzdélavani jako jeden z predpokladti UspéSné
konkurenceschopnosti; vzdélavacim procesem posilovat kreativni a tviré¢i mysleni;
do procesu rozvoje a vzdélavani mit zafazené zejména takové pracovniky, ktefi jsou
schopni svého rozvoje pro konkrétni pracovni pozice; do vzdélavaciho procesu zafazovat

aktualni pottebu podniku i ocekavany budouci vyvoj technologii a pozadavkl zakazniki.
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6. Prinosy a vyuziti

Zamgéieni vyzkumu této disertacni prace je jedinecné v tom, ze rozvojem a vzdélavanim
s vlivem na vysledek hospodaieni podniku se v ¢eskych podminkach nikdo nezabyval.
Tato disertacni prace ptinasi poznatky z vyzkumu problematiky fizeni lidskych zdrojt
malych a stiednich podnikt, rozvoje lidského potencialu, lidského kapitalu a lidskych
zdrojii vybranych podnikatelskych subjektii v oblasti malych a stfednich podniki
v JihoCeském kraji prostfednictvim analyzy fizeni lidskych zdroja, jejich klicovych
oblasti, zejm. rozvoje a vzdélavani, dale prehledu silnych a slabych stranek fizeni
lidskych zdroji. Pomoci deskriptivniho, kvalitativniho a kvantitativniho feSeni byl
realizovan vyzkum v oblasti rozvoje lidského potencidlu vybranych malych a sttednich
podnikt Jiho¢eského kraje. Na jeho podkladé byla navrzena doporuceni pro uplatnéni
rozvoje lidského potencialu vybranych podnikatelskych subjekti. Vysledky v oblasti
rozvoje lidského potencialu v malych a stfednich podnicich mohou byt nadmétove
1 operativné vyuZzity pro jejich rozhodovani i praxi. Nasledné byla provedena analyza
V oblasti monitoringu investic do vzdé€lani pracovnikli a analyzy vyuZivani metod
a sledovani nakladi vybranych podnikatelskych subjekti. Dale vyznam dutlezitost
a funkcnost jednotlivych procesii zejména zaméteni se na proces fizeni lidskych zdroja
véetné stanoveni silnych a slabych stranek procesu fizeni lidskych zdroji. Vyznam
hodnoceni vzdélavéani, naklady na vzdélavani zaméstnancii a manazerd, prokazovani
vlivu nékladi na vzdélavani na vysledek hospodaieni podnikl véetné plisobeni dalSich
ukazatell. VSechny tyto oblasti byly analyzovany a byl statisticky prokazovan vliv

z diivodu prokazani diileZitosti potieby investovani do lidskych zdroji.

Vysledky analyz mohou byt prakticky vyuZity a sméfovany do praxe vybranych malych

a sttednich podnika.

Piinos pro védu

V oblasti védy mize byt piinosem fakt, ze vysledky vyzkumu pochédzi z obdobi
po finan¢ni krizi, jsou tutiZ jedine¢né. Jelikoz se predpoklada novy cyklus finan¢ni krize,
mohou byt dosavadni zjiSténi pfifazena k zjisténim novym z doby po nadchdzejici
finan¢ni krizi a doplnéna o databézi potizovanych dat a jejich vyuzitim poslouzit pro lepsi
vyjadieni vtahovych zavislosti mezi jevy nejen v obdobi po jednotlivych finan¢nich

krizich ale i mezi fazemi krizi jako takovymi. Dale by mohly byt rozpracovany vztahové
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zavislosti dalSich faktori ve vicendsobnych vztazich a porovnany opét se stejnymi
zavislostmi nyni pred blizici se finan¢ni krizi a rovnéZ po finan¢ni krizi. Pfinosem by byla
vysledna data o vyvoji a chovani malych a stfednich podnikli v oblasti fizeni lidskych
zdroji, rozvoji a vzdélavani. I to, jak se podniky mohou chovat v ménicich se podminkach
prostfedi, jaké budou pfistupy k rozvoji vzdélavani podle disponibility finan¢nich

prostiedkii uré¢enych na rozvoj a vzdélavani.

Piinos pro pedagogickou ¢innost

Tato disertacni prace a jeji vysledky vyplyvajici ze statistického zpracovani primarnich
dat dotaznikového Setfeni a sekundarnich dat jako rozvaha a vykaz zisku a ztraty mohou
byt vyuzity na ekonomicky zamétenych vysokych skolach pro obsahovou a metodickou
modernizaci vyuky pfedméti v oblasti fizeni lidskych zdrojii. Na Ekonomické fakulté
Jihogeské univerzity v Ceskych Budgjovicich se vysledky disertaéni prace mohou
uplatnit v ramci pfedmétt Rizeni lidskych zdrojti (KRE/KRLZ, KRE/RLZ, KRE/RLZD),
Personalni ¢innosti (KRE/CPC, KRE/PC), Malé¢ a stiedni podnikani (KRE/MSP),
Motivace a stimulace pracovniho jednani (KRE/KMPSYJ), jejichZ vyuku zajistuje Katedra

fizeni této fakulty.

Teoreticky pfinos predstavuje v literarnim ptehledu, kdy byl sumarizovan piehled
vnimani a ptistupil k lidskym zdrojim, lidského kapitalu a lidského potencidlu, jejich
fizenim a rozvojem napfi¢ historii, a to od prvopocatku vnimani a zabyvanim se této
oblasti az po souc€asné pojeti, vyznam a uvédomeéni si nezbytné potieby lidskych zdroji,

lidského kapitalu a lidského potencialu.

Piinos pro praxi

Vlivem rozvoje a vzd€lavani na hospodateni podniku doposud nebyl v ¢eskych
podminkach realizovan obdobny vyzkum, proto by bylo vhodné s vyzkumem pokracovat
I v budoucnu nejen v podminkach Jihoceské kraje, ale i ostatnich krajich potazmo napfic
celou Ceskou republikou. Poté by mohlo dojit ke komparaci se zahrani¢imi podniky, kde

se touto vyznamnou oblasti zabyvaji.

O rozvoj a vzdélavani zaméstnancti se da konstatovat, Ze se jedna o tézce uchopitelnou
oblast. Vyhodou této prace je, ze doslo k zajiSténi méfitelnosti napt. pomoci investice
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do vzdélavni v porovnani s vysledkem hospodateni v longitudidlnim srovnani, na zaklad¢
kterého se miZze navazat a pokraovat s vyvojem v nasledujicich letech a v datech
odsliSovat makroekonomického vlivy napt. zminovanou finan¢ni krizi. To znamena, ze

byla analyzovana a zpracovana data nejen subjektivniho, ale i objekvitnvniho pojeti.

Pokud managementu malych a stfednich podnikii dovoli finan¢ni a ¢asové moznosti,
mohou sami za pomoci navodu pouzitych metod vypoctu v kapitole Vysledky vypocitat,
jak klicové faktory procesu Rizeni lidskych zdroji ovliviiuji jiné faktory nebo finanéni
ukazatele podniku. Malé a stfedni podniky si mohou sami zvolit specifické oblasti pro

vyzkum této oblasti.
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7. Summary

The dissertation thesis is focused on human potential in small and medium-sized

enterprises. It is divided into theoretical and practical parts.

The theoretical part explains the terms of human potential, human capital, human
resources and their development, measurement and also approaches, development

and education based on foreign sources mostly.

The practical part is based on two essential sources of receiving primary data, the first
one is a questionnaire survey carried out within the Grant Project of the Grant Agency
of the University of South Bohemia in Ceské Budg&jovice No. GA JU 039/2013/S called
"Human Resource Management in small and medium-sized enterprises ” where the author
developed a part focused on receiving data to analyse the key fields of processes of human
resource management. She dealt with the importance, functionality, planning and plan
controlling of these key processes. In the same questionnaire survey there was also
another important thing, to receive the data in selected indicators of the process of human
resource management, such as employee educational and training costs, the number
of trained employees, the number of working hours of trained employees, wage costs,
revenue per employee and profit per employee. Besides this, it was necessary to obtain
the essential data of small and medium-sized enterprises, such as the size of enterprise
sorted by the number of employees, the subject of entrepreneurial activity, the strategy
of human resource management, etc. The data were collected in 2013 — 2015 in the South
Bohemian SME's.

The other essential source of the practical part of the dissertation thesis was the research
conducted by the author on her own. The data were collected by means of questionnaire
surveys and semi-structured interviews with the owners and managers of small and
medium-sized enterprises. The questionnaire survey is characterised by the primary data
in the field of the rules laid down in the education system, the use of training courses, the
possibility of course proposals by employees themselves, the course and education
evaluation, the education methods, compulsory and voluntary education costs, the
distinction of education costs between managerial and non-managerial positions,

financing of education using own and subsidy sources and the proportion of education
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costs in the total amount of wage costs. The data were collected in 186 small and medium-
sized enterprises in the South Bohemian Region in 2013 — 2015.

Then the research questions and working hypotheses were set to prove the following:
when the importance is emphasised, the process of human resource management is more
functional, using arcsine transformation of data and Analysis of variance and followed up

by Post hoc test.

It was also proven that the size of enterprise sorted by categorization affects the
importance of the field of development and employee education using non-parametric

method of Analysis of variance - the Kruskal-Wallis test followed up by Post hoc test.

Then the research of evaluation of education, assessed by an enterprise and an employee
followed. When an enterprise makes this assessment, the size of enterprise is not proven
to be affected, using Pearson’s chi-squared test and observing negative expected
frequency. The larger the size of an enterprise is, the evaluation of education of employees
is more important when assessed by an employee. This means the higher number
of employees in an enterprise is, it equals the more frequent the evaluation of education
of employees. The evaluation is carried out in written form. It was found out using
Pearson’s chi-squared test and observing negative expected frequency, too. Using two-
by-two contingency table, it was found out whether the existence of well worked-out rules
focused on education of employees affects the observation of education costs
on managers” and employees” education. In managers of enterprises with well worked-
out rules focused on education the observation of costs is proven. In case the enterprises
have well worked-out rules focused on education, they observe costs of education

of managers as well.

The existence of well worked-out rules in SME’s influences the observation of costs

of education of employees.

Then a sophisticated analysis followed whether the indicator of the education costs affects
the economic results of an enterprise, using multiple regression. To calculate this,
revenues from sales of goods, added value, other operating incomes and other financial

expenses were also used in such a way so as not to correlate with the education costs.
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In 2010 the influence of education on the economic results of an enterprise was not proven
statistically. On the contrary, in 2011 and 2012 the influence of education

on the economic results of an enterprise was proven statistically.

The development and education of human resources (managers as well as employees) is
a necessary tool to manage the productivity of an enterprise. The management
of productivity using the development receives a more strategic dimension. Neither the
production nor transformation into capability, concerning getting new knowledge
and skills (professional skills, qualifications) is or should be the essential goal to fulfil the
system of education in an enterprise. Therefore thinking/feeling and behaving of workers,
which is essential for further development of an enterprise and keeping its

competitiveness, should be changed (Dolezalova, Holatova, 2014).
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10. Seznam zkratek

BSC — Balanced Scorecard (systém vyvazenych ukazatell vykonnosti podniku)

EFQM - European Foundation for Quality Management (Evropskd nadace

pro management kvality)

HR — Human Resource (lidsky zdroj)

HRIS — Human Resources Information System (informacni systém lidskych zdrojt)
IIP — Investors in People (standard rozvoje lidskych zdrojit)

RLZ — Rizeni lidskych zdroji

VH — vysledek hospodateni
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Ptiloha 1 — Dotaznik — Management lidskych zdroji malych a stfednich podnikt

1. Nazev podniku

2.1C ‘ 3. Pozice dotazovaného
4. Zvolte prevazujici oblast prodeje vyrobki a sluzeb
O Region O CR O EU O Ostatni zemé

5. MA V& podnik O NE O ANO, uvedte sidlo (stat) zahrani¢ni matetské spole¢nosti

zahrani¢ni ucast?

6. Vas podnik je soucasti..., zvolte 1 ¢i vice z nasledujicich moznosti.

O Franchisi i O Holdi $ y O J
ranchusingova © dmgoye O Retézec (site) Samo.statny Jiné.....ooooiii,
smlouva seskupeni podnik
8. Vywsiva vas O NE
podnik O Pokud ANO, zvolte 1 ¢i vice moZnosti:
7. Existuji ve Vasem [0 ANO outsourcing O Ggetnictvi, o
podniku odbory? O NE (smluvni O] doprava, [ tiklid a u_dr_Zba’
zajiténi Cinnosti |7 O personalistika,
jinou firmou)? L Ojiné..............
J ) 0 marketing, !
9. Vytvatite strategii [ ANO 10. M V& o o
pro oblast fizeni [0 ANO, pisemné podnik tiskového
lidskych zdroji? O NE mluvéiho? 0 NE
11. Pokud vlastnite certifikat, zvolte 1 ¢i vice z nésledujicich moznosti.
O 1SO 9001 O OHSAS 18001 O SA 8000
O 1SO 14001 O HACCP OJiné................

12. Uved’te pocty zaméstnanct (primér za rok 2012)

Pocet fyzickych pracovnikt

Pocdet manazert bez THP

Pocet Zen zaméstnanych v podniku

Ptepocteny pocet pracovnikli

13. Hodnoceni procesti

Serad’te podle dalezitosti pro Vas

. e Ohodnot’te fungovani procest
k 7 Cisl 1
Proces (9) podnik (p ouzuvt.ev]fc,ino Cislo od 1 do (100 % = bezchybnost, 0 =

. nefunk¢nost procesu
dilezité) procesu)

Marketing

Vyroba produktil a poskytovani sluzeb

Obchod a prodej

Finan¢ni fizeni

Rizeni lidskych zdroja

Rizeni kvality

Informacni vnitropodnikové procesy

Spolecenska odpovédnost firem

Komunikace s vetejnosti (médii)
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14. Uvedte, jaké druhy finanénich ¢i nefinancnich benefitd (zaméstnan. vyhod) poskytujete svym

zameéstnanctim?
Finanéni benefity Nefinan¢ni benefity
1. 1.
2. 2.
3. 3.
4, 4
15. Oblasti fizeni lidskych zdroji
Kontrolujete plnéni
S -4 d’t dl 4 o r1.0
dilleitosti pro V&S | Ohodnott Sestavajete plény | 78
ulezitosti pro Vas Ounotte | Konkrétni cile? | YYPEME:
podnik fungovani oblasti Vvberte: 1. Msési¢né
Oblasti (8) (pouzijte jedno cislo (100 % = 1 yAno ' 2. Ctvrtletng
1 ; hybn ' &
odido8; SEZEBIED, 2. Ano, pisemné 3. Pololetng
1 = nejdilezitéjsi, 0 = nefunkc¢nost) 3 Ne 4. Roéné
8 = nejméné diilezité) ' 5.  Nekontroluji

Planovani poctu zaméstnancli

Ziskavani zaméstnanct

Rozvoj a vzdelavani

Odmeénovani

Hodnoceni zaméstnanct

Komunikace se zaméstnanci

Spokojenost zaméstnanct

Podnikova kultura (prostiedi
a poméry)

16. Vyberte jednu z nize uvedenych odpovédi pro kazdé tvrzeni
(1. Nanejvys dulezité; 2. Velmi dilezité; 3. Mirné dilezité; 4. Malo duilezité; 5. Nedulezité)

Budovani podnikové kultury je pro nas podnik...

Ptipominky fadovych zaméstnancti k fizeni a chodu podniku povazujeme za...

Domnivam se, Ze vztahy mezi zaméstnanci zaloZené na diivéfe a otevienosti jsou...

Spokojenost zaméstnancli povazujeme za...

17. Co by podle Vasich ptedstav mé¢la vyjadtovat podnikova kultura? Zaskrtnéte v kazdém radku

pouze jednu ze dvou uvedenych moznosti

|

OoOoad

Soudrznost 0O | Respekt

Tymovost O | Povinnost jednotlivce
Porozuméni 07 | Uspéch

Investice O | Okamzity zisk
Pfijimani zmén O | Potieba jistoty
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18. AngaZzuje se Vas podnik ve spolecenské odpovédnosti? Zvolte 1 ¢i vice moznosti.

O V zadnych oblastech

Firemni darcovstvi, dobrovolnictvi, sponzoring

Vztahy s mistni komunitou

Minimalizace negativnich dopadl podnikani na zivotni prostredi

O Nadstandardni zaméstnanecka politika
O
O
O

19.

O Rozhodné ano [ SpiSe ano

O Spise ne

Je ve Vasem podniku uplatiovana tymova spoluprace?

O Rozhodné ne

20. Ukazatele v oblasti fizeni lidskych zdroji za rok 2012

Uved'te Uved'te spokojenost
Sledui dlouhodobou | s hodnotou ukazatele:
Ukazatel ulfazlgteeﬁ? Uvedie vysi tlf nden<|:|. L. Zcela spokojen
1 Ano ukazatele za | ukazatele: | 2. Spokojen
5 Ne rok 2012. - Rostouci | 3. Nespokojen
' 2. Konstantni | 4 7cela nespokojen
3. Klesajici

Néklady prace (osobni naklady) za podnik a rok v
K¢
Mzdové naklady za podnik a rok v K¢
Primérnd mési¢ni hrub4 mzda na ptepocteného
pracovnika v K¢
Celkové naklady na vzdélavani zaméstnanci za
podnik a rok v K¢
Pocet vSech proskolenych zamés-ii za rok
Pocet hodin skoleni vSech zamést-1i za rok
Pocet podanych / uplatnénych zlepSovacich / / / /

navrhl za podnik a rok

Pocet pracovnikd, kteti opustili V4&$ podnik
Vv roce 2012

Pocet dobrovolnych odchodii zaméstnancti v roce
2012

Primérné délka zaméstnaneckého poméru (pocet
rokl)

Pocet dnii prac. neschopnosti za podnik a rok

Pocet pracovnich trazti za rok

Zisk na zaméstnance za rok v K&

Trzby na zaméstnance za rok v K¢

21. Jaké ma Vas podnik silné a slabé stranky a problémové oblasti v fizeni lidskych zdroja?

Silné stranky

Slabé stranky

Problémové oblasti

1. 1.
2. 2.
3. 3.
4. 4.

1.

2.
3.
4

22. Vyjadrtete, v jakém podilu vyuzivate nasledujici formy komunikace.
(rozdélte 100 % mezi jednotlivé formy komunikace u kazdé kategorie)

Formy komunikace Konlunlkacg € Komunikace s vefejnosti
zamestnanci

Ustni

Pisemna

Elektronicka
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Ptiloha 2 — Dotaznik — Management lidskych zdrojti malych a stiednich podnikd - Proces
vzdélavani

1. Mate v podniku jasn¢ stanovena pravidla systému vzdélavani?

O ano O ne

2. Zjistuje Vas podnik, zda vyuzivaji v pracovnim procesu zaméstnanci Skoleni a
vzdélavaci kurzy?

O ano O ne

3. Méte v systému vzdélavani zabudovanou moznost, Ze si zaméstnanci mohou sami
navrhovat vzdélavani v ramci potieb podniku?

O ano O ne

4. Probiha ve Vasem podniku hodnoceni jednotlivych Skoleni a vzdélavani?

] ano L] ano, pisemné | L1 ne

5. Hodnoti jednotliva Skoleni a vzdé€lavani zaméstnanci?

O ano [1 ano, pisemné | I ne

6. Kdo urcuje, jakého vzdélavani se budou ucastnit zaméstnanci?

L] pracovnik ] vedouci pracovnik [ manaZzer podniku

7. Které metody vzd€lavani probihaly v ramci Vaseho podniku v letech 2010 — 2012?

O instruktaz | O mentoring | O pifednaska L1 jiné, uved’te jaké

0 coaching | O e-learning | O
brainstorming

8. Jak vysoké naklady ma Vas podnik na povinné a nepovinné vzdélavani zaméstnancii a
manazert v letech 2010 — 2012?

Rok Povinna vzdélavani Nepovinna vzdélavani
2010
2011
2012
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9. Sledujete naklady na vzd€lavani manazeri a zaméstnancu?

Manazefi

Zaméstnanci

O ano O ne

[ ano O ne

10. Co zahrnuje Vas podnik mezi ndklady na vzdélavani?

O hodnota

0 cestovné O

kurzu

pronajem

[J ubytovani

mistnosti

[ stravné

L] jiné, uved’te jaké

11. Pokud sledujete néklady na vzdélavani zaméstnancti a manazert, uved'te vysi ndklada
zarok v letech 2010 - 2012 v K¢.

Rok

2010
2011
2012

Manazefi Zameéstnanci

12. Jak vysoké néklady na vzd€lavani jsou financované z podniku a jak vysoké naklady
na vzdélavani jsou financované z dotaci v letech 2010 - 2012?

Rok

2010
2011
2012

Finance z podniku Dotace

13. Jaky je procentualni podil nakladii na rozvoj z celkovych mzdovych nékladd ve
Vasem podniku v letech 2010 — 2012.

Rok

2010
2011
2012

Podil ndkladl na rozvoj

14. Jaké je rozlozeni vzdélani manazera v letech 2010 - 2012

Pocet manazeri v | Vysokoskolsky  titul | Titul Bc. a DiS. | Ostatni
roce (Ing. Mgr,...)

2010

2011

2012
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