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Uvod

Ridit lidi neni z4dny med. Kazdy ¢lovék je jiny — ma jiné potieby, jina piani,
jiné zkuSenosti a schopnosti a neziidka byva s fadou véci nespokojen. Lidé v organizaci
obrovsky vliv na jejich vykonnost a tim na prosperitu organizace, coz klade na
vedouciho pracovnika vysoké psychické a organizacni naroky. Ve velkych podnicich
Casto existuji Utvary, které tvori, fidi a vykonavaji personalni procesy, ¢imz do znac¢né
miry snizuji organiza¢ni naroky na vedouci pracovniky — ti pak nemusi ptemyslet, jak
stanovit zaméstnancim mzdu, jakym zpisobem organizovat vyb&rové fizeni, kdy je
potieba je poslat na Skoleni atp. a vénuji se pouze samotnému fizeni pracovnikd.
Nicméné v malych podnicich o nizkém poctu zaméstnanci se Casto Specializovany
utvar, ktery by alespon ¢ast personalnich procest zastitoval (byt by byl tvofeny
jedinym c¢lovékem), neuzivi. Toto jho persondlni prace Casto nese vedouci pracovnik,
ktery navic vykonava fadu dal$ich neméné dualezitych ¢innosti. Persondlni ¢innosti proto
tvoii a provadi za pochodu a ad hoc. Nastaveni zminénych personalnich procest
takovym zpisobem, aby tvofily systém a vzajemné se podporovaly a dopliiovaly, je nad
¢asové moznosti a ¢asto 1 odborné znalosti vedoucich pracovnik.

Cilem této prace je formulovat personalni procesy v malé firmé a zasadit je do
spolecného rdmce — personalniho systému, ktery veSkeré oblasti persondlni prace
propojuje. Z nepiijemné nezbytnosti (za coz je obc¢as personalni prace povazovana) tak
¢ini konkurenéni vyhodu a katalyzator rozvoje zaméstnanct. VyUsténim prvni ¢asti je
teoreticky model personalniho systému v malé ucetni organizaci. Druhym cilem pak je
na zékladé formulovaného modelu optimalizovat persondlni systém konkrétni malé
organizace tim, Ze identifikujeme nedostatky a navrhneme opatteni.

Prvni ¢ast prace vénujeme fizeni lidskych zdrojii a malym firmam obecné,
nasleduje vymezeni persondlniho systému a predstaveni jednotlivych oblasti
personalniho systému — konkrétné pracovni role, fizeni pracovniho vykonu, vzdélavani
a rozvoj, odmeénovani a motivace, pée o zaméstnance ¢i proces obsazovani volného
pracovniho mista. Vyusténim teoretické casti je jiz zminovany teoreticky model
persondlniho systému pro malou Ucetni organizaci. Model Vv dal§i ¢asti prace pomoci
rozhovoru a dotazniku porovname se skute€nym personalnim systémem v konkrétni
malé ucetni organizaci, na zdklad¢ cehoz odhalime nedostatky a navrhneme zptsob

jejich fesend.



1. Rizeni lidskych zdroji v malé firmé

1.1 Rizeni lidskych zdroji a personalistika

Uspéch organizaci je ovlivnén mnoha faktory — napi. technickym vybavenim,
finanénim zajisténim, spravnou praci s informacemi. Velmi duleZitym faktorem (obcas
dokonce povazovanym za nejdulezitéjsi) jsou zaméstnanci — tzv. lidské zdroje. Jejich
dilezitost spociva vtom, ze vyuzivaji a uvadi do pohybu ostatni zdroje — tedy
materialni, finan¢ni a informacni. Spravné vedeni a rozvoj zaméstnanci je proto pro
organizaci zakladem tGspéchu. Rizeni lidskych zdroji miizeme chépat jako ,,strategicky,
integrovany a uceleny pfistup k zaméstnavani, rozvijeni a uspokojovani lidi pracujicich
v organizacich* (Armstrong, Taylor, 2015, s. 47).

Vznik koncepce Rizeni lidskych zdrojii* (zkracend RLZ) je datovan riznymi
autory odlisné — napt. dle Koubka (2008, s. 15) se zacala formovat v 50. az 60. letech
20. stoleti; Foot a Hook (2005) zasazuji vznik az do 80. let 20. stoleti. Autofti se vSak jiz
shoduji na zakladnich rysech tohoto ptistupu — t€émi jsou:

strategicky pfistup k lidskym zdrojim - tedy zamétfeni na dlouhodobou

perspektivu, pfip. orientaci na vné&j$i faktory,

diiraz na vedouci pracovniky/liniové manazery, ktefi v RLZ sehravaji dileZitou

roli,

propojeni personalni prace s ostatnimi slozkami podnikového fizeni.

Koubek (2008, s.14-15) od RLZ odlisuje persondglni administrativu
a persondlni Fizeni, které chape jako jednotlivé vyvojové stupné persondlni prdce.2
Persondlni administrativa, jakoZzto nejstar$i pojeti personalni prace, zahrnuje zejména
ziskavani, uchovavani a aktualizaci osobnich udaji a dokumentd tykajicich se

zaméstnancu. Typickd je pasivni podptirna role personalni pra’lce.3

1V praxi se ¢asto pouziva HR management (z anglického Human Resources Management).

Shodné s Koubkem (2008, s. 15-16) termin ,,personalni prace®, pfip. ,,personalistika“, povazujeme
za nejobecngjsi termin souvisejici se v§im, co se tyka lidi v organizaci, bez ohledu na teoreticky
koncept — tedy od ziskavani pracovniki, ptes pé¢i, administrativu, vzdélavani, odménovani atp.

2

Koubek (2008, s. 14) uvadi, ze tato koncepce ke své vlastni Skod& stale preziva v né€kterych
organizacich. Povazujeme vSak za dulezité podotknout, ze personalni administrativa je zakladnim
svych zaméstnancl je potifebné pro ucCely organi statni spravy a dalSich instituci (organy inspekce
prace, Uiad prace CR, Finan¢ni ufad CR, pojistovny, atd.) — bez fadné uzavienych pracovnich smluv,
komunikace s ufady, archivace a kategorizace dokumenti tedy prakticky nelze nikoho zaméstnat.
Omezeni personalni prace pouze na personalni administrativu neni vhodné, nicméné persondlni
administrativa je nedilnou soucasti personalistiky v jakékoliv podob¢.
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Cilem personalniho Fizeni, koncepce, kterd se zacala objevovat po druhé
svétové valce, bylo vytvofit a udrzovat ,,...peclivé vybrany, zformovany, organizovany
a motivovany pracovni Kolektiv podniku (Koubek, 2008, s. 15). Clovék zadina byt
chapan jako zdroj prosperity a konkurenceschopnosti, personalni prace se stava
doménou specialistii. Personélni fizeni méa vSak stale charakter operativniho fizeni —
nezohledituje dlouhodobou perspektivu a strategii podniku, je zaméfeno ,,dovnitt
podniku.

To se méni az s piichodem koncepce iizeni lidskych zdrojii, nebot’ ta jiz
zahrnuje orientaci i na vnéj$i faktory (zj. spolecenské), dlouhodobou perspektivu,
podnikovou strategii (skrz personalni strategii). Velka Cast personalni prace se stava
zalezitosti vedoucich pracovnikii, nikoliv pouze specialisti. RLZ tedy zahrnuje,
propojuje a kombinuije tikoly managementu, jak je definuje Henri Fayol (1931)*:

planovant,

organizovanti,

ptikazovani,

koordinace,

kontrola,

a konkrétni personalni &innosti (Sikyt, 2012, s. 35):
vytvareni a analyzu pracovnich mist,
planovéani zaméstnanci,
obsazovani volnych pracovnich mist,
fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanci,
odménovani zaméstnanct,
vzdelavani zaméstnancd,
péci o zaméstnance a pracovni podminky,
formovani pracovnich vztahi,
vyuZzivani personéalniho informaéniho systému.

Vysledkem tedy je, Ze se v ramci RLZ personalni prace z&asti stiva doménou

liniovych manazerd, personalni odd&leni hraje roli koordinatora personalnich procesit.”

* Strach (2008, s. 8) mezi manazerské funkce fadi pldnovdni, organizovani, kontrolovini a vedeni — je

zde znatelny odklon od autokratické tradice fizeni. Vedeni je obecnéjsi pojem — piikazovani chapeme
jako jednu z mozZnosti (forem) vedeni lidi.

Zde je patrny jeden z rozdilét RLZ a personalniho fizeni — zatimco v PR personalni ttvar vyse uvedené
ginnosti vykonava piimo a z velké &asti sam, v RLZ hraje personalni utvar naopak roli regulatora
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V praxi se pojmy fizeni lidskych zdroji a personalni fizeni Casto povazuji za
synonyma (Koubek, 2008, s. 14). Rozdily jsou spiSe teoretického razu.

Personalni ¥izeni chapeme jako nastroj — tedy konkrétni ¢innosti personalni
prace — tzn. praxi. Rizeni lidskych zdroji pak chapeme jako strategii, koncepci, teorii,
ktera prostupuje vSechny urovné podnikového fizeni — odpovidd na otdzky jakym
zptisobem a pro¢ onen nastroj, tedy persondlni fizeni, vyuZit.

V nékterych organizacich jsou zformovany speciadlni pozice, ptip. celé utvary,
které vySe uvedené persondlni Cinnosti navrhuji, koordinuji ¢i i pfimo vykonavaji.
Nicmén¢ prave zde nardzime na jeden z rozdilli mezi malymi a velkymi organizacemi —
existence specializované pracovni pozice pro personalni praci. To Koubek (2011, s. 11)
povazuje za kritérium pro odliSeni malé organizace od velké. Vice uvedeme

Vv nésledujici ¢asti, nejprve vSak objasnime, co vlastné povazujeme za malou organizaci.

1.2 Mal4 firma®

Vétsina publikaci pojednavajici o ne-velkych organizacich (tedy o organizacich
do 250 zaméstnanci, viz nize) shrnuje malé a stfedni podniky a pojednava o nich
souhrnné. Domnivame se vSak, Ze mezi malym a stfednim podnikem mohou existovat
markantni rozdily. Nejprve proto predstavme, jak urcujeme velikost podniku.

Jednim ze zékladnich kritérii urCeni velikosti podniku je pocet zaméstnanci.’
Veber, Srpova a kol. (2008) dé&li podniky nasledovng®:

velky podnik — nad 250 zamé&stnancd,
sttedni podnik — do 250 zamé&stnanctl,
maly podnik — do 50 zaméstnanct,
drobny podnik — do 10 zaméstnanct.

Dle zpravy Ceského statistického ufadu (2015) ,Organizaéni struktura
narodniho hospodaistvi“ byla vroce 2014 struktura zaméstnavateld® dle poctu

zamé&stnancl nasledujici (viz tabulka ¢. 1):

uvedenych procesit — vymysli tyto procesy, zastituje je, ale vykondvaji je z velké Casti liniovi
manazefi.

V nasi praci vyrazy ,.firma*“, ,,podnik*, ,,spolecnost™ a ,,organizace” povazujeme za synonyma, volné
je tudiz zaménujeme.

Mezi dalsi kritéria mtze napiiklad patfit: hodnota aktiv, ro¢ni obrat, ... (Veber, Srpova a kol., 2008).
Uvedené déleni dle poétu zaméstnanci je v souladu s doporuéenim Evropské komise ¢. 2003/361/EC
z 6. 5. 2003, ktera vSak zaroven uvadi dalsi dve kritéria — obrat a hodnotu aktiv. Pro zjednoduseni
vsak tato dve kritéria v nasi praci neuvazujeme.

Tedy téch, kteii uvedli, ze zaméstnavaji alespon jednoho zaméstnance.

11



Pocet zaméstnanci Procentualni podil Pocet subjektu
1-5 70,6 % 200 067
6-19 18,7 % 52 926
20-249 10,0 % 28 386
250+ 0,7 % 2196

Tab.1 Struktura zamé&stnavateld dle po&tu zaméstnanciti v roce 2014 (dle CSU, 2015).

Z vySe uvedeného vyplyva, ze naprostd vétSina téchto organizaci (89 %)
zameéstnava do 20 zaméstnancii — spliiuji tedy charakteristiku drobného nebo malého
podniku (viz vyse).

Pro ucely nasi prace je rozdéleni pouze dle poctu zaméstnancli nedostatecné,
ptidavame proto druhé kritérium dle Koubka (2011, s. 11) — ten z hlediska personalni
prace povazuje za malé podniky takové podniky, které nemaji vlastni persondlni utvar,
ani profesiondlem vykondvanou roli personalisty. V téchto organizacich se vykon
personalni prace déli nejcastéji mezi mzdovou ucetni a majitele/jednatele/feditele, prip.
manazera — €1 jimi povétené¢ho pracovnika. Ten v8ak nemé personalni praci v hlavnim
popisu prace.

Nase prace se tedy zaméiuje na organizace, které zaméstndvaji maly pocet
zaméstnancii (horni hranice je cca 10-20 zaméstancii)™® a v nich# persondlni price
neni vykondvdna profesiondlem. Je vSak jist¢ mozné urcité poznatky ztéto prace

aplikovat 1 na stfedni podniky ¢i malé podniky s vy§§im poc¢tem zaméstnancii.

Malé podniky jsou oproti velkym podnikiim specifické v nékolika oblastech:
malé firma je oproti velké zpravidla ekonomicky slabsi, ma obtizny ptistup ke
kapitalu 1 omezené rozvojové mozZnosti a mize byt ohroZena chovanim velkych
firem a obchodnich fetézct (Veber, Srpova a kol., 2008);
zaméstnanci se mohou znat vSichni osobné (podnik se tedy chova jako mala

socialni skupina) — komunikace je ¢asto pfimé&jsi (neni zprostiedkovana),

10 Konkrétni poet zaméstnanci neuvadime ztoho divodu, Ze existuji obrovské rozdily mezi
jednotlivymi podniky s malym poctem zaméstnancii. Domnivame se, ze kazdy podnik vyZzaduje
individudlni pfistup, striktni kategorizace vede ke zkresleni.
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jednotlivé pracovni pozice jsou zpravidla kumulované — oproti velkym
podnikiim provadi jeden zaméstnanec vice viceméné rtiznorodych pracovnich
ﬁkonﬁll,

malé organizace jsou daleko vice zavislé na schopnostech jednotlivych
zaméstnancl — selhani jednoho zaméstnance muize maly podnik daleko vice
poskodit,

organizacni struktura malych organizaci je zpravidla jednodussi, rozhodovaci
a fidici ¢innosti jsou koncentrovany v rukou jednoho vedouciho pracovnika —
tedy i samotné ftizeni lidskych zdroji (Koubek, 2011; Blaha, Mateiciuc,
Kanékova, 2005); fizeni malého podniku je proto zpravidla méné narocné (jak
administrativng, tak poétem zainteresovanych osob),

mald organizace dokédze pruznégji reagovat na zmény v podnikatelském prostiedi
(Vodacek, Vodackova, 2004);

manazeii a vedouci malych podnikii jsou zpravidla vybornymi odborniky
v dané oblasti (napf. technologové, ucetni, obchodnici, ...), Casto vSak
postradaji kompetence potiebné pro vedeni a fizeni podniku a v ném pracujicich
lidi (od strategického a finan¢niho planovédni, az po persondlni strategii

a personalni praci, kterou ¢asto dokonce podcenuji; Styblo, 2003, s. 13).

1.3 RLZ a personalni prace v malych firmach

Vzhledem k vyse uvedenému se podoba RLZ vmalé firmé oproti velkym
podnikim li§i. Jak jiz bylo zminovano vySe, neexistuje zde pozice personalisty
specialisty, ktery by vykonaval veskerou persondlni praci — tuto roli vétSinou zastdva
majitel a mzdova/y Gcetni, ptipadné ur€ité stiipky personalni prace vykonavaji dalsi
pracovnici firmy. Na pomoc si mohou pfizvat externiho specialistu ¢i personalni firmu,
ktera v dil¢ich otazkach RLZ mize pomoci (napf. formou poradenstvi, zajiiténi
vybérového fizeni, atp.). Zazitou praxi vsak Casto zlstava na personalnim fizeni Setfit.

Nékterymi oblastmi se mald firma zabyva v daleko menSim rozsahu — napf.
vztahy s odbory, socialnim rozvojem zaméstnancu, atp. (Veber, Srpova a kol, 2008).
Mira dutlezitosti jinych oblasti se vSak velikosti firmy neméni — napt. otazky motivace,
odménovani, hodnoceni, vzdélavani pracovniki atp., ackoliv mnohé malé podniky tyto

otazky podcenuji.

11 Napiiklad praci celého ekonomického oddéleni, které ve velké firmé miiZe zahrnovat mzdovou tdetni,
fakturanta, odbornou tcetni, financniho analytika atp., vykondvéa v malé organizaci jediny clovek.
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Konkrétnim oblastem personalniho fizeni a fizeni lidskych zdroji se vénujeme

Vv nasledujici kapitole.
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2. Personalni systém

Persondlnim systémem rozumime ramec, ktery urcuje vyslednou podobu
persondlnich Cinnosti v daném podniku. Tento ramec stanovuje, jakym zplisobem se
provadi ta ktera persondlni Cinnost. Soucasti personalniho systému je napf. oblast
odménovani a hodnoceni zaméstnanct — urcuje, jakym zptisobem a za jakych podminek
je urcity zaméstnanec odménovan (zda za Cas straveny v praci, ¢i za pocet vyrobenych
kust, ...). Nejednd se o persondlni informacni systém, kterym je myslen pocitaCovy
software pro vedeni a spravovani personalni agendy.

Armstrong a Taylor (2015, s.586-594) popisuji formalizované postupy
a procedury v oblastech projednavani stiznosti, disciplinarniho fizeni, propousténi
z diivodu nadbytecnosti a hodnoceni pracovniho vykonu. Tyto postupy ,,vysvétluji, jak
by meéli manazefi postupovat pii provadéni urcitych opatieni tykajicich se lidi*
(tamtéz, S. 586). Doporuéuje psanou podobu postupii a procedur. Domnivame se vsak,
ze lze zajit mnohem dale a stanovit (pfinejmensim zakladni) postupy a procedury pro
vSechny oblasti (pfip. vSechny hlavni oblasti) fizeni lidskych zdroji — coz vyusti
ve formulaci pravé personalniho systému.

Smyslem personalniho systému je nastaveni procesit ve spolecnosti takovym
zpusobem, aby tvoril celek a jednotlivé ¢asti byly v souladu. Nastavit (¢i vytvorit)
personalni systém znamena formulovat jednotlivé procesy. Vysledkem této formulace
muze byt vznik dokumentu, coZ je vhodné zejména pfi seznamovani zainteresovanych
0sob s personalnim systémem. Personalni systém by mél byt srozumitelny pro vSechny
vykonné slozky RLZ — tedy manaZery, vedouci atp. P¥ipadné mize PS byt naprosto
transparentni (tzn. dostupny pro vSechny zaméstnance), coz skryva dalsi vyhody, ale
I omezeni. Personalni systém tedy nema fyzickou podobu, jedna se o abstraktni model,
ktery vsak mize byt popsan ¢i graficky znazornén.

To, Ze jej nazyvadme systémem, znamend, Ze jsou jednotlivé Casti propojeny.
Banfield a Kay (2012, s. 80) hovoii o tiech podobach integrace RLZ — horizontalni,
vertikalni a funkcionalni:

Horizontalni integrace — veskeré aktivity v ramci RLZ by mély byt vzajemné

propojeny — mezi tyto aktivity autofi zahrnuji napf. odménovani, vztahy, rovné

12° 5 jistym zjednodugenim mizeme Fici, Ze se jedna o ,kuchatku®. Je to ve své podstaté aplikace teorii
fizeni lidskych zdroji v konkrétnim podniku — tedy urceni, jak konkrétné bude ta kterd persondlni
¢innost vypadat a jak se bude provadét.
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pftilezitosti, fizeni pracovniho vykonu, vzdélavani a rozvoj, ziskavani a vybér

novych zaméstnanct.

Vertikalni integrace — propojeni RLZ se ,3ir§i organizaci“ — tedy

s podnikovymi hodnotami, podnikovou strategii a podnikovou kulturou.

Funkcionalni integrace — RLZ (personalni oddéleni) a dal§i &asti podniku

(napf. vyroba, ekonomické oddéleni, ...) by mély kooperovat a ne pracovat

izolovang.

Persondlni systém by tedy mél byt vnitiné integrovan (¢emuz odpovida
Horizontalni integrace dle Banfielda a Kayové), mél by byt v souladu s podnikovou
strategii 1 kulturou (Vertikalni integrace) a nemél by existovat ,,sam pro sebe®, nybrz
musi reflektovat, pfip. dokonce zastfeSovat i dalsi funkéni prvky podniku (Funkcionalni
integrace). Zmeéna v jedné oblasti persondlniho systému se tedy s nejvetsi

pravdépodobnosti promitne do jeho dalSich oblasti, jakoZz i do funkce celého podniku.

Vychodiska personalniho systému

Jak jiz bylo uvedeno vySe, vysledna podoba persondlniho systému vychazi
zejména z podnikové strategie a na jejim zdkladé vytvotfené persondlni strategie
a personalni politiky, jakoz i stavajiciho stavu daného podniku. Armstrong a Taylor
(2015, s. 586) nicméné odlisuji politiku fizeni lidskych zdroji od postupi a procedur
(zminénych vyse). Persondlni politika jsou stabilni pravidla, kterd hodla organizace
v fizeni lidi uplatiovat — pomdhd urcit obecny zplsob jednani. Vychézi z personalni
strategie. Postupy a procedury jsou konkrétni zplsoby jednani v urcitych situacich —

vychazeji pravé z personalni politiky.

Zpusobt, jak vykonavat persondlni praci — tedy mnozstvi riznych personalnich
systémi — je nespocet. Bez nadsazky mizeme fici, Ze co firma, to vlastni personalni
syst¢tm. Ureme si proto jiz zpocatku jisté ,pilite”, abychom se vyhnuli pfili§
povSechnému vykladu.

A. Rizeni pracovniho vykonu — zikladnim kamenem personalniho systému

Vv naem pojeti je systém Rizeni pracovniho vykonu — tedy stanovovéni cil

(a kontrola jejich plnéni) na zakladé dohod s pracovnikem. Jedna se o jisty

odklon od tradice autoritativniho, direktivniho stylu vedeni. RPV vice

zduraziiuje demokraticky styl vedeni.
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B. Dynamika prostifedi — podnik musi byt schopen flexibiln¢ reagovat na
dynamické prostiedi — jak legislativni, tak ekonomické a konkurenéni.

C. Kazdy pracovnik svou praci prispiva k napliovani cili organizace. Kvalitn¢
vedeni, motivovani a schopni pracovnici jsou zakladnim prostfedkem
dosahovani podnikovych cili.

D. Jednoduchost — vyuzivani slozitych a komplikovanych, byt kvalitné
provedenych a propracovanych, systémil stoji mnoho ¢asu, financi a energie, coz
vede k uzivatelské nespokojenosti. Pilifem personalniho systému v nasem pojeti
tedy je jednoduchost pro vSechny zainteresované, tedy hlavné administrativni

nenarocnost.

V nasledujici kapitole pojednavame o jednotlivych oblastech personélniho

systému.

Oblasti personalniho systému
Jednotlivé oblasti do jisté miry kopiruji persondlni ¢innosti, které jsme uvedli
v kapitole 1.1. Struktura nasledujiciho textu odpovida jednotlivym oblastem

personalniho systému:

2.1 Pracovni misto/role

2.2 Rizeni pracovniho vykonu

2.3 Vzdélavani a rozvoj

2.4 Odménovani a motivace

2.5 Péce o zaméstnance

2.6 Obsazovani volného pracovniho mista

Nejprve pojedndme o pracovnim misté a pracovni roli, tedy zakladni organizacni
jednotce v podniku. Nasleduje popis sytému fizeni pracovniho vykonu — stylu fizeni,
ktery je jadrem persondlniho systému v naSem pojeti. S fizenim pracovniho vykonu
uzce souvisi oblast vzdélavani a rozvoje a oblast odménovani a motivace. V ramci péce
o zaméstnance, dalsi dualezité oblasti personalniho systému, pojedname o nékterych
prvcich persondlni péce, které zatim nebyly zminény. V zavéru popisujeme proces
obsazovani volného pracovniho mista — tedy proces vybéru a pfijeti nového

zameéstnance.
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2.1 Pracovni misto/role

»Pracovni misto je zdkladni organizaéni jednotka obsazend jednim
zaméstnancem a vymezena souhrnem pracovnich ukoli a souvisejicich povinnosti,
pravomoci,  odpovédnosti, podminek a pozadavki  vykonavané  préace*
(Sikyt, 2012, s. 46). Pracovni tkoly a dalsi povinnosti, pravomoci, odpovédnosti, ale
napf. i informace o pozici v hierarchii (nadfizenost a podfizenost) byvaji popsany v tzv.
popisu pracovniho mista. Z n&j pak plynou pozadavky na ¢lovéka na dané pracovni
pozici — tyto pozadavky jsou popsany v tzv. specifikaci (pozadavkii) pracovniho mista.
Popisy a specifikace se mohou tykat konkrétniho pracovniho mista, nebo skupiny
pracovnich mist s podobnymi ukoly, podminkami a pozadavky (Sikyf, 2012, s. 56).
Popis pracovniho mista vytvafime na zaklad€¢ analyzy pracovnich mist, kterad
pfedstavuje proces zjiStovani, zaznamendvani, uchovavani a analyzovani informaci
0 pracovnim misté, tedy o jiz zminénych pracovnich ukolech, odpovédnosti,
podminkach, vazbach na jina pracovni mista a dalSich souvislostech tykajicich se
daného pracovniho mista (Koubek, 2000).

S pracovnim mistem se poji 1 pojem pracovni role — ta popisuje ulohu, kterou
lidé pii vykonu prace v organizaci hraji, nikoliv tedy pracovni tkoly (Armstrong,
Taylor, 2015, s. 192, 685). Pracovni role je charakterizovana v tzv. profilu role
(podobné jako je pracovni misto charakterizovano v popisu pracovniho mista) — profil
role popisuje ,,ocekavani v podobé vystupii a vysledki a pozadavky na schopnosti
VvV podobé znalosti, dovednosti a chovani potfebnych ke splnéni zminénych ocekavani*
(Koubek, 2008, s. 46-47). Analyza roli probiha podobn¢ jako analyza pracovniho mista,
role se vSak vice tykaji lidi nez konkrétnich pracovnich mist (tamtéz).

Citovani autofi (Koubek a Armstrong s Taylorem) vsak na vztah popisu
pracovniho mista a profilu role pohliZeji pon¢kud odlisné. Koubek (tamtéz) soudi, ze
profil role nahrazuje popis pracovniho mista. Popisy pracovniho mista totiz provazi jista
strnulost, ktera muze byt v dynamické organizaci (napf. rostouci) svazujici a tudiz
kontraproduktivni. V rostoucich organizacich je proto vhodnéjsi pouzit profil role, coz
zamé&stnanci poskytuje prostor pro uplatnéni vlastni kreativity. Lidé ,,...jsou vedeni
jednak k tomu, aby ve svych rolich rostli, jednak, aby si rozSifovali své role pomoci
rozvoje svych schopnosti a rozSifovani okruhu svych povinnosti (odpovédnosti) tak, aby
jejich ptfinos organizaci pred¢il ocekavani (Koubek, 2008, s. 46). Piinosem pouziti

profilu role pfi definovani naplné prace je akcent autonomie jedince, coz muze mit
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vyznam napf. pro motivaci zaméstnance. Na druhou stranu tento postup miize
sklouznout k vagnimu stanoveni tlohy jedince a tudiz vést ke zmateni ¢i nedorozuméni.

Armstrong (2002) uvadi, ze profil role je Sirsi a tedy rozsituje popis pracovniho
mista. Analyza role je pak ,,...ndstavbou analyzy pracovniho mista...*
(tamté, s. 310)." Z jeho pojeti je zfejmé, Ze postupuje od pracovnich mist k pracovnim
rolim — tedy zobecnénim popisu pracovniho mista (s pfipadnym doplnénim informaci
ziskanych pomoci rozhovori atp. — viz dale) definuje pracovni roli. Tento postup je
pouzitelny napf. v organizacich, které jiz néjaky Cas funguji a chtéji zménit ¢i
modifikovat sviij stavajici persondlni systém, piispét k motivaci a rozvoji svych
zaméstnancu atp.

Domnivame se, Ze za ur&itych okolnosti** mize byt vhodné zvolit opaény postup
— postupovat od obecného (profil role) ke konkrétnimu (popis pracovniho mista). Tedy
nejprve stanovit tlohu, kterou bude ¢lovek v organizaci zastavat — el jeho role. Poté
stanovit konkrétni ukoly. Velky potencial tohoto postupu shleddvame pravé v ramci
fizeni pracovniho vykonu, kdy zaméstnanec a jeho vedouci opakovan€ stanovuji

pracovni ukoly. Vice v8ak v samostatné kapitole o fizeni pracovniho vykonu (kap. 2.2).

2.1.1 Analyza pracovniho mista / analyza role

Analyzou pracovniho mista a analyzou role sbirdme informace tykajici se dané
prace. Podstatny rozdil obou analyz je v tom, na co se zamétuji, co akcentuji — zda
pracovni ukoly, které pracovnik vykonava, ¢i tlohu, kterou pracovnik v organizaci
hraje. Metody sbéru dat a zdroje analyzy jsou nicméné velice podobné.

Arnold a kol. (2007) zdGraznuji, Ze kvalitni analyza prace je dilezita,
ba dokonce nezbytna pro uskute¢néni mnoha manazerskych rozhodnuti a dalSich
¢innosti. Popisy a specifikace pracovniho mista ¢i profily role hraji diileZitou roli napf.
pfi vybéru a ziskdvani zaméstnancli — poskytuji obrazek o daném pracovnim misté
potencionalnim uchazectim, na zdklad¢ kterého probiha jejich spontdnni autoselekce;
plynou z n¢j kritéria pro vybérové fizeni, ktera by mél dany uchaze¢ spliovat. Dale
slouzi jako podklad pro adaptacni proces zaméstnance, jeho vzdélavani a rozvoj ¢i pfi

jeho pracovnim hodnoceni (Bldha, Mateicicuc, Kandkova, 2005).

13 Muzeme tedy ¥ici, 7e Glovek v organizaci vykonavé tkoly souvisejici s jeho pracovnim mistem (napf-

zadavani faktur do systému, vystavovani faktur, kontrola splatnosti, kooperace s ticetnim oddé€lenim,
komunikace s dodavateli/odbérateli, ...), ¢imz hraje v organizaci urlitou roli (zabezpeuje
formalni/administrativni stranku obchodniho styku spole¢nosti).

Naptiklad v zaéinajicich organizacich o malém poctu zaméstnanct, kde dosud nejsou znamy veskeré
pracovni ukoly, které budou zaméstnanci vykonavat.
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Analyza pracovniho mista
Analyza pracovniho mista poskytuje nasledujici informace (Armstrong,
Taylor, 2015, s. 678-696; Blaha, Mateiciuc, Kanakova, 2005):
Celkovy ucel — odpovida na otazku: Pro¢ misto existuje? Ve své podstaté se
jedna o definici role;
obsah — hlavni tikoly a ¢innosti pracovnika;
Zodpovédnost — za jaké vystupy pracovnik zodpovida;
kritéria vykonu — kritéria, na jejichz zaklad¢ je mozné zhodnotit, zda je prace
vykonavéna uspokojive;
Odpovédnost — uroven odpovédnosti, kterou pracovnik musi uplatiovat pfi
vykonu prace — souvisi s povahou prace, vstupy a vystupy;
organizacni faktory — vztahy nadfizenosti a podfizenosti, funk¢ni vztahy (mezi
utvary), ...;
Motivujict faktory — zvlastni rysy prace, které pravdépodobné mohou motivovat
¢i demotivovat drzitele daného pracovniho mista;
faktory osobniho rozvoje — moznost kariérového postupu, pravdépodobnost
zvySovani kvalifikace;
faktory prostredi — pracovni podminky, pracovni doba, hlediska zdravi

a bezpecnosti.

Informace ziskané analyzou pracovniho mista jsou formulovany v tzv. popisu

pracovniho mista.

Zdroje a metody ziskavani informaci o pracovnim misté
Zdroje informaci o pracovnim misté jsou nasledujici:
pracovnik, ktery dané pracovni misto zastava;
pracovnici, ktefi pfimo kooperuji s drzitelem daného pracovniho mista;
nadfizeni a podfizeni drZitele daného pracovniho mista;
zakaznici, s nimiz je drzitel pracovniho mista v kontaktu;
samotny Clovek, ktery provadi analyzu pracovniho mista;
nezavisly odbornik na danou préci;
dokumenty, vystupy, korespondence drzitele pracovniho mista, pfipadné

dokumenty o dané pracovni pozici.
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Nejcastéjsim zdrojem informaci o pracovnim misté je drzitel pracovniho mista
sam (Koubek, 2008). Tento zdroj je velmi cenny, ma pomérné piesné a rozsahlé
informace, ziskavani téchto informaci neni ptilis§ nakladné. Nicméné informace mohou
byt subjektivné zkresleny — v zavislosti na postoji zaméstnance k organizaci, k dané
praci atp. Velice cennym zdrojem je také pracovnik, ktery dané pracovni misto opousti,
ptip. ktery upln€ opousti organizaci — je pravdépodobné, Ze takovy pracovnik bude
méné motivovan informace zdmérn¢ zkreslovat.

Dalsim castym zdrojem informaci jsou pracovnici, ktefi s drzitelem daného
pracovniho mista pfimo kooperuji, ptip. jeho/jeji nadfizeni a podfizeni. Opét se zde
vSak vyskytuje riziko subjektivniho zkresleni z podobnych divodd uvedenych vyse —
tedy v zavislosti na postoji k dané praci, danému pracovnimu mistu, drziteli daného
pracovniho mista, atp.

Informace od ¢lovéka, ktery provadi analyzu prace napt. formou pozorovani
(Koubek (2008) jej oznacuje jako specialistu na analyzu pracovnich mist), mize
teoreticky pfinést pomérné objektivni informace. Na druhou stranu Casto nedokdze
zachytit ,,neviditelné* procesy, tedy zejména dusSevni praci.

Kombinaci jednotlivych zdroji mizeme ziskat relativné objektivni a komplexni

informace o daném pracovnim misté.

V piipadé¢ malych organizaci je dle Koubka (2011, s. 45-46) moZné vytvofit
popis pracovniho mista na zdkladé¢ rozhovoru s majitelem, ktery obvykle miva
dostate¢ny ptehled o aktivitdich svych pracovnikli. Domnivame se vSak, Ze je vzdy
vhodné pouzit maximum moznych zdrojii - ¢imz ziskame pohled na dané pracovni

misto z vice stran.

Mezi metody analyzy pracovnich mist Fadime:

Rozhovor, dotaznik — nejuzivangjsi, relativn€ nejrychlejsi a nejlevnéjsi metody.
Vzhledem Kktomu, Ze do téchto metod vstupuji jini lidé (pracovnici,
spolupracovnici, zdkaznici, ...) je zatiZzena rizikem subjektivniho zkresleni (viz
vyse).

Pozorovani — pomérné Casové narocnd a finan¢né a personalné¢ nakladna
metoda, kterd vSak u urcitych druhli praci miZe pfinést piesné a objektivni
vysledky. Vhodné zejména u manudlnich praci a praci, kde neni pfevaznou

¢innosti dusevni prace.
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Studium dokumentii — také nakladnd a casové naro¢na metoda, vhodna jako
doplityjici metoda k nékteré z vyse uvedenych.

Vlastni vykon prace — umoziuje ziskat osobni zkuSenost s danou pracovni
pozici. Nicméné lze ji uplatnit jen u nékterych druhii praci — zejména

u nekvalifikovanych praci (Sikyt, 2012, s. 57).

Postup pri analyze pracovnich mist

Analyza pracovnich mist v malé organizaci se mize od analyzy ve velkych
organizacich liSit — zejména z hlediska mnozstvi pouzitelnych informacnich zdroji. Na
druhou stranu v malych organizacich ¢asto mivaji vSichni pracovnici (v&tsi ¢i mensi)
prehled o vSech pracovnich mistech a vice ¢i méné spolu vSichni spolupracuji. Je snazsi
provést kompletni analyzu celé¢ organizace, kterd pak neni ani persondlné, Casové
a finan¢n¢ ndroc¢na.
Postup analyzy v malé organizaci miize byt nasledujici:™
1. urcit ucel a cile analyzy;
2. vytvorit hruby plan akce (zdroje, metody, Casovy plan, ...) a ten ptedlozit

vedeni spolec¢nosti;

3. prodiskutovat plan s piedstaviteli jednotlivych usekid, piip. s majitelem
spolenosti. Na zakladé této diskuze ,,doladit“ plan do konec¢né podoby
(v€. Casového harmonogramu);
vytvofit potifebné dokumenty a materialy — zapisové archy, dotazniky, ...;
provadi-li analyzu vice lidi, proskolit je v dané analyze;
informovat vSechny pracovniky, na jejichZ pracovni mista se analyza zaméfi;
provést sber dat;

kontrola a vyhodnoceni vysledkd;

© 0o N o 0 &

vytvofit popisy pracovniho mista a specifikace pracovniho mista.

Jak jsme jiz uvedli, vysledkem analyzy pracovnich mist je popis pracovniho

mista, v pfipadé€ analyzy roli je vystupem profil role.

Analyza roli
Jak jsme jiz avizovali, postup, metody i zdroje jsou stejné jako v ptipadé analyzy

v

pracovnich mist, jen se hodnotitel zaméfi na tlohu, kterou ¢lovék v organizaci hraje.

1> Vychazime z Koubka (2008, s. 74-75), ten viak popisuje analyzu pracovnich mist univerzalng.
S mirnymi Gpravami a zjednodusenim aplikujeme tento model na maly podnik.
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Role mohou byt generické (druhové) ¢i individudlni (specifické). Zatimco individualni,
jak jiz z nazvu vyplyva, jsou role vykonavané jednou osobou, generické role jsou role
spolecné pro uréitou skupinu pracovnikii™® (Koubek, 2011, s. 52).

Je ziejmé, ze vzhledem ktomu, Ze v malé organizaci jsou cCasto funkce
kumulované'’, zastava jeden pracovnik §ir§i paletu roli. Domnivame se, Ze je proto
vhodné definovat role, které pracovnik v dané organizaci zastava, z téchto roli az poté

vyvodit pracovni ukoly — umozni to pruznéji reagovat na zmeny.

2.1.2 Specifikace poZadavkii pracovniho mista — znalosti, vlastnosti
a dovednosti

Jak jsme jiz uvedli, specifikace pozadavki pracovniho mista (¢i pouze
specifikace pracovniho mista, piip. specifikace pozadavkili na zaméstnance) vychézi
Z popisu pracovniho mista (piip. popisu role). Popisuje pozadavky na znalosti,
dovednosti, schopnosti a dalsi charakteristiky'® nutné pro vykon prace uréitého
pracovniho mista/role (Noe a kol, 2011, s.100-101). Armstrong a Taylor
(2015, 692-694) uvadi pét metod ziskavani informaci o potiebnych schopnostech
Clovéka v dané pracovni roli. Posledni dvé jmenované metody vSak povazujeme

za rozsiteni metody piedchozi (workshop), uvadime proto tii zakladni metody:

1. Nazor experta — nejjednodussi, avSak nejméné uspokojiva metoda; ,,expert*
(tedy povéteny pracovnik, nejcastéji z persondlniho Utvaru) vypracuje piehled,
co by m¢l pracovnik znat a umét, aby mohl kvalitné vykonéavat danou praci.

2. Strukturovany rozhovor — ,expert® ovéifuje a dopliiuje informace ziskané
,hazorem experta* rozhovorem s drzitelem dané pracovni role.

3. Workshop — manazefi, pfip. drzitelé danych pracovnich roli za pomoci
personalisty (jakoZto moderatora) spole¢né na zdklad¢ diskuze a ptipadného
konsenzu definuji pozitivni a negativni indikatory pro danou oblast schopnosti
— tedy ptiklady efektivniho a mén¢ efektivniho chovani souvisejiciho s danou
pracovni roli. Z téchto indikatorii nasledné¢ vyvozuji okruhy schopnosti, které

jsou spojeny s chovanim na pracovisti.

16 Nap#. manazefi, uitelé, ...
Y Tzn. 7e pracovnik vykonava riiznorodé pracovni ukoly, které ve vétsich organizacich provadi vice

zameéstnancu.

Zde tadime napi. osobnostni charakteristiky, ziskané certifikaty, navstivené kurzy atp. (Noe a kol.,
2011, s. 101).
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Ackoliv autoii povazuji dalsi dva pfistupy za samostatné metody, my je
povazujeme pouze za rozsifeni metody ,,workshopu®.

Metoda kritickych pripadii — manazefi, ptip. drzitelé pracovnich roli, vyvozuji
predstavu o efektivnim a méné efektivnim chovéni na zéklad¢é prob&hnuvsich udalosti —
tedy kritickych ptipadu.

Analyza osobnich konstruktii — sofistikovanéjsi verze ,,workshopu®; analyzuji
se predstavy skupiny lidi o jednotlivych pracovnich tukolech. Zjevné neni
bezpodminecné nutné, aby se jednalo pifimo o drzitele pracovnich roli, domnivame se
proto, ze je tato metoda vhodna pro noveé vytvotené pracovni role.

Armstrong a Taylor (tamtéz) povazuji za nejvhodnéjsi metodu workshop, nebot’
je pomérné piresny a oproti jeho adaptacim neklade vysoké naroky na zkuSenosti
personalisty, ktery metody moderuje. Pfesnosti je dosazeno vétSim poctem
zucastnénych, coz pfinasi do diskuze vicero uhlti pohledu na danou pracovni roli. Tato
metoda je vSak nepochybné ¢asové naro¢néj$i nez ndzor experta. Ten by mohl byt
dostateény, Cinila-li by jej osoba, ktera ma o dané pracovni roli ptehled — napf.
pracovnik, ktery ji zastdva, ¢i piimy nadfizeny. To doplnéné o konzultaci s dalsi

zainteresovanou osobou zvysi presnost specifikace pozadavki na pracovnika.

2.2 Rizeni pracovniho vykonu

Jednd se o mladou koncepci fizeni pracovnikl, kterd reaguje na fakt, Ze
zaposledni stoleti doSlo (a stdle dochazi) k proméné jak cloveéka (vzdélanosti
i osobnosti), tak i pracovniho prostiedi (rozvoj techniky, zkraceni cyklu Zivotnosti
vyrobku, ...). Staré Taylorovy zasady védeckého Fizeni, dosud v CR hojné uplatiované,
Jiz tedy ztraci své opodstatnéni a nevedou pokazdé ke zvySovani efektivity. Tyto zdsady
totiz odrazeji situaci z prelomu 19. a 20. stoleti (Koubek, 2004, s. 11-16). Pozornost se
nyni vice zamétfuje na individualitu ¢lovéka — jeho schopnosti a dovednosti, piani
a potfeby. Vice se klade diiraz na rozvoj ¢lovéka — ten je chapéan jako podnikatel, ktery
prodava svoji pracovni silu. Organizace se vSak stale zamé&fuje na pracovni vykon svych
zamé&stnanct, ackoliv pojeti pracovniho vykonu se také proménilo. Pracovni vykon jiz
neznamena pouze pocet vyrobenych kust, ale je chdpan Sifeji — jako veskeré pracovni
chovani ¢clovéka.

V ramci této podkapitoly pojedname nejprve o pracovnim vykonu a poté o fizeni

pracovniho vykonu.
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2.2.1 Pracovni vykon

McShane a Von Glinow (2000, s. 32-35) uvadi ctyri faktory, které ovliviuji
chovani a pracovni vykon pracovnika. Jsou jimi: motivace pracovnika, schopnosti
pracovnika, vnimani role pracovnikem a situacni viivy. ,Jestlize jakykoliv faktor
zeslabne, vykon pracovnika se snizi“'® dodavaji (tamtéz, s. 32) a vie ilustruji

nasledujicim schématem pracovniho vykonu a pracovniho chovéni.

Vnimani role
pracovnikem

Motivace
- smér
- intenzita
- trvani
Chovani a vykon
jedince
Schopnosti

- schopnost uceni
- ptirozené vlohy

Situacni vlivy

Obr. 1 Schéma pracovni vykonu a pracovniho chovani (dle McShane, Von Glinow, 2000, s. 32).

Motivaci charakterizuji jako ,sily v ¢loveéku, které ovliviiuji smér, intenzitu
a trvani volniho chovani* (tamtéz). Vice o motivaci v kapitole ¢. 2.4,

Schopnosti pak jsou pfirozené vlohy a naucené schopnosti, které jsou nutné
pro tspésné vykonani pracovniho tikolu

Vnimani role pracovnikem — popisuje zptisob, jakym pracovnik vnima to, co je
od n¢j ocekavano — tedy to, co si pracovnik mysli, Ze ma délat.®

Situaéni vlivy zahrnuji vSe, co nemiize pracovnik bezprostiedné ovlivnit — napf.

prostiedi, pracovni podminky, atp.

9 pieklad autora, angl. ,If any factor weakens, employee performance will decrease.

2 Je-li pracovnikovi nadfizenym zadan ur¢ity kol a je-li zaroveii stanoven zpisob, jakym ma ukol
splnit, nemusi to jeSté znamenat, Ze pracovnik onen ukol a zpisob jeho vykonani chape stejnym
zpisobem jako nadfizeny, ktery mu ukol zadal. Do hry zde vstupuji pracovnikovy domnénky
a zkuSenosti, ale i zplsob komunikace nadiizeného s podfizenym, schopnost nadiizeného jasné se
vyjadrit atp.
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Chovani a vykon jedince pak popisuje nejen samotny pracovni vykon
(z hlediska kvantity ¢i kvality), ale veskeré chovani na pracovisti, které mize a nemusi
s vykonavanou praci souviset.

Podotykame, ze organizace oceniuje takové pracovni chovani a takovy pracovni
vykon, ktery je vsouladu shodnotami a cili organizace, ktery K naplnéni cila
organizace napomaha. Nejde tedy pouze o Usili, které pracovnik do svého vykonu vlozi,
ale také o smér a trvani.

Z uvedeného schématu je vSak ziejmé, Ze ,,vnimani role pracovnikem® neni
povazovano za dulezity faktor a jedna se pouze o néco, co ovliviiuje (méni) vysledny
vykon a chovani jedince. Domnivame se vsak, ze pravé ,,vnimani role pracovnikem* je
nezbytnym faktorem jakéhokoliv pracovniho vykonu jedince (tedy vykon a chovéni
pracovnika zaklada, nikoliv pouze méni). Jak si uvedeme dale, motivace je definovana
mj. smérem — chovani je tedy zaméfeno na cil, kterého by mél pracovnik doséhnout.
Role pracovnika, tedy chéapani role pracovnika samotnym pracovnikem, urcuje onu

cilovou zamétenost motivace. Schéma jsme tedy upravili do této podoby:

Motivace
Vnimani role - smér
pracovnikem - intenzita

- trvani

Chovani a vykon
jedince

Schopnosti
- schopnost uceni
- pfirozené vlohy

Situacni vlivy

Obr. 2 Schéma pracovni vykonu a pracovniho chovani (upraveno autorem).

Nové schéma jasn€ naznacuje, Ze to, jakym zplsobem pracovnik vnima svou
roli v organizaci (tedy to, co si mysli, ze se od néj ocekava), je zakladem jakéhokoliv
pracovniho chovani. Nema-li pracovnik jasnou pfedstavu o tom, co mé d¢lat, mize byt
jeho vykon obrovsky, avsak nepovede K napliovani cilii organizace. Na druhou stranu,
vi-li pracovnik ptfesné, co se od n¢j ocekava, ale neni-li motivovan, ¢i k danym tkolim
nema potiebné schopnosti a dovednosti, vysledek jeho Cinnosti mize byt stejny jako

V prvnim piipadé.
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Cilem fizeni lidskych zdroji je mj. docilit, aby chovani a vykon zaméstnance
byly vsouladu scili organizace. Snazi se tedy ovlivnit a optimalizovat veSkeré
proménné vstupujici do uvedeného schématu. Zptisobu, jak to ¢ini, je nespocet, nebot’
kazda organizace a kazdé pracovni misto vyzaduje vice ¢i mén¢ odlisny pfistup. A proto
kazda oblast personalniho systému, které si popiSeme dale, cili na jednu ¢i vice vyse
popsanych proménnych s cilem ovlivnit chovani a vykon zaméstnance zadoucim

zpﬁsobem.21

2.2.2  Rizeni pracovniho vykonu

Jedna se o ,,ramec, ktery nam umoznuje vykon zaméstnance fidit, kontrolovat,
motivovat a zdokonalovat“ (Mabey et al., 1998 cit. podle Banfield, Kay, 2012, s. 281)*.
Smyslem RPV je, aby se pracovnik aktivné podilel na stanovovani svych pracovnich
ukoll, hodnoceni svych vysledki ¢i rozvoji vlastnich schopnosti a dovednosti
(Dvorakova a kol., 2012, s. 252). Spociva v uzavirani (pisemnych ¢i tstnich) dohod,
zavazkli o budoucim vykonu zaméstnance — tedy cili, kterych ma zaméstnanec
dosahnout. Soucasti dohody vSak jsou i zavazky firmy ¢i nadfizeného viici zaméstnanci.
Mira splnéni zavazkl je po uplynuti urcitého €asu znovu s pracovnikem diskutovana
V ramci pohovoru, probihd hodnoceni a uzavieni novych dohod, pfip. aktualizace dohod
starych. Frekvence takovych setkani zavisi na aktualni situaci a na charakteru dohod,
vétSina autorti se vSak shoduje, Ze by se mély uskutecnit nejméné jednou rocné (napf.
Koubek, 2008). Mezi jednotlivymi setkanimi probiha soustavné sledovani a zkoumani
pracovniho vykonu, pribézna komunikace a koordinace.

Rizeni pracovniho vykonu cili hned na nékolik faktorti, které ovliviuji (&
zakladaji) pracovni vykon. Doplnime-li schéma pracovniho vykonu a pracovniho
jednani o proces RPV, odhalime vztahy RPV a faktorti ovliviujicich chovani a vykon

jedince. Nize tyto vztahy popiSeme.

2L Zadouci zpusob chovani tedy nutné neznamena maximalizovat vykon (napf. pocet vyrobenych kust),
ale také napf. zlepsit kvalitu, 1épe komunikovat se zakazniky, atp.

22 Ppteklad autora.
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Vnimani role - smér
pracovnikem - intenzita
- trvani

|
|
|
|
Motivace |
|
|
|
1

Chovani a vykon
jedince

Schopnosti
- schopnost uceni /
- pfirozené viohy

Situacni vlivy

Obr. 3 Schéma — vztah pracovniho vykonu a RPV (upraveno autorem)

Vztah RPV a uvedenych faktord:

Vnimani role pracovnikem — pfi stanoveni pracovnich a rozvojovych cila
dochazi k redefinici role pracovnika, ta je opét ucinéna na zdkladé dohody mezi
manaZerem a pracovnikem (Armstrong, 2011, s. 80). Pracovni tikoly jsou vV ramci RPV
také vyjasnény. Spoleéné chapani role pracovnika je zdkladem RPV, ten by tedy mél
vzdy védét, co se od n¢j ocekava.

Motivace — jiz fakt, Ze se pracovnik spolupodili na tvorbé vlastnich cilti, na néj
ma silné motivacni ucinky. V rdmci dohody je mozZzné stanovit kritéria splnéni cilti
anajejich zakladé odménu, coz je dal$i motivacni faktor. V neposledni fadé dochazi
k propojeni pracovnich a rozvojovych cild, pfi¢emz si pracovnik mize stanovit vlastni
rozvojové cile — v potaz jsou brany pracovnikovy potieby a ptani. Vice o motivaci
v kapitole 2.4.

Schopnosti — jak jsme jiz uvedli, na zakladé stanovenych pracovnich cild,
minulého vykonu, ale 1 pfani a potteb pracovnika dochdzi ke stanoveni rozvojovych cilti
— tedy rozvoji schopnosti. Objevi-li se nedostatek ve schopnostech (tzv. vzdélavaci
potieba), vramci RPV je tento nedostatek odhalen a jsou naplanovana napravna
opatfeni. Vice v samostatné kapitole 2.3.

Chovini a vykon pracovnika je v ramci RPV monitorovéan, zkouman a piip.
méien. Pripadny nedostateCny vykon je analyzovan a jsou odhaleny jeho pficiny, které

se manazer s pracovnikem pokusi eliminovat — at’ uz vzdélanim, redefinici (¢i znovu-
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vyjasnénim) pracovnikovy role, kouCovanim atp. Vystupy z Chovani a vykonu

pracovnika se tedy vraceji do procesu RPV a spoluuréuji dalsi vyvoj.

Situaéni vlivy — mohou byt v ramci rozhovoru odhaleny a vykondna napravna

opatfeni at’ ze strany organizace, tak ze strany pracovnika.

Proces RPV se obecné sklada z nékolika nasledujicich kroki (Koubek, 2004):

1.

definovani role pracovnika — charakterizovani tlohy, kterou pracovnik
Vv organizaci hraje;

projedndvani a uzavieni dohody o pracovnim vykonu — stanoveni cild, kterych
ma pracovnik za urcité obdobi dosdhnout; stanoveni zplsobu jejich méteni
(ukazatele, zda a vjaké mife byl dany cil naplnén); piipadné zavazky
nadfizeného/organizace vic¢i zaméstnanci;

projedndvani a uzavieni dohody o rozvoji schopnosti pracovnika — stanoveni
cilii v oblasti rozvoje, tedy ve své podstaté o plan osobniho rozvoje pracovnika.
Rozsituje dohodu o pracovnim vykonu,

Fizeni pracovniho vykonu v pribéhu obdobi — ptirozeny zplsob fizeni
pracovnikd, jaky manaZzeti bézné€ pouZivaji;

Zavérecné prozkoumdni a posouzeni pracovniho vykonu — zhodnoceni naplnéni
cilt formulovanych v 2. kroku, diskuze nad prubéhem;

vracime se opét do kroku 2 — stanoveni novych pracovnich a rozvojovych cil,

Definovani role

|

Dohoda o pracovnim

/ \

Prozkoumani a
posouzeni pracovniho
vykonu

\ Rizeni pracovniho /

vykonu v pribéhu
obdobi

Planovani osobniho
rozvoje

Obr. 4 Schéma kroki Rizeni pracovniho vykonu (dle Koubek, 2004, s. 41).
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uréeni zpusobu jejich méfeni. Kroky 2-5 se neustdle opakuji a vytvari tak

jednotlivé cykly. Kroky Koubek zasazuje do schématu — viz Obr. ¢. 4.

O pracovni roli a profilu role jsme pojednali v kap. 2.1. Spravné pochopeni role
pracovnikem je pro zaddouci chovani a pracovni vykon klicové. Z Koubkova schématu
je zfejmé, e Definovani role pracovnika vstupuje do RPV jednou — pii zavedeni
procesu RPV v organizaci. Armstrong (2011, s. 80) uvadi, e pii zavadéni RPV je
nejlepsi vzdat se vSech dosavadnich popist pracovnich mist, nebot’ mohou byt zastaralé.
Pii zavadéni RPV by tedy mél byt vytvofen novy profil role. S Armstrongem vsak jiz
nesouhlasime v tvrzeni, ze sta¢i, aby byl novy profil role vytvofen na zakladé diskuze
manazera a pracovnika, jehoZ role se vytvaii.”® Domnivame se, Ze by prvni profil role
mél vzniknout na zakladé postupt uvedenych v kapitole 2.1 s tim, Ze v ramci RPV by
meélo dojit k jeho odsouhlaseni obéma stranami (pracovnikem i manazerem). Armstrong
(tamtéz) uvadi, ze profil role se mize po kazdé dohod¢ o pracovnim vykonu a rozvoji
meénit a je nutné jej tedy aktualizovat (Ci alesponi ovéfit, zda stanovenim novych cili ke

zméné role nedoslo). Nasledné aktualizace je jiz mozné provadét na zédkladé dohody.

V praxi je mozné kroky €. 2, 3 a 5 spojit a ucinit je v ramci jednoho setkani
(tamtéz, s. 128-131) — tzv. zavérecného formalniho setkani. Na konci urcitého obdobi
(nejCastéji  jednoho roku, ale klidné¢ 1 dfive) se uskuteCni pohovor manazera
apracovnika, vnémz je posouzen minuly vykon, naplanovan vykon budouci
a formulovana vySe zminé€nad dohoda. Poté nasleduje fizeni pracovniho vykonu

v pribéhu daliiho obdobi. Pro piehlednost jsme vytvofili nasledujici schéma RPV:

Setkani manaZera a pracovnika
- minuly vykon a rozvoj

- budouci vykon a rozvoj

Iéiz - )\
enj pracOan’ho Vyk()l’lu v prﬁbé‘\“ Obd()b

Obr. 5 Schéma — proces Rizeni pracovniho vykonu

Nyni si popiSeme jednotlivé ¢asti tohoto schématu podrobné.

% Diivodem je fakt, Ze mohou byt opomenuty dileZité oblasti.
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Rizeni pracovniho vykonu v pribéhu obdobi

RPV je nepfetrzity proces, nejedna se pouze o sérii formélnich setkani, velice
dalezité¢ je pribézné monitorovani vykonu pracovnika, usmérnovani, odstraiiovani
potizi atp., jednd se o proces, ktery dobfi manazefi bé&zné pouzivaji
(Koubek, 2004, s. 80). Zakladem je neustala komunikace a spoluprace pracovnika
a manazera. Ta miize probihat formalné (napt. pracovni porady tymu, naplanovana
setkani, ...) ¢i neformaln¢ (v ramci kazdodenni komunikace manazera a pracovnika).

Vyskytne-li se v pribéhu obdobi nedostatek ¢i problém, méla by byt
identifikovana pficina, projednana a me¢la by byt provedena opatfeni. Neni vhodné, aby
se Cekalo az na formdlni setkani na konci obdobi. Zpétna vazba (jak ze strany
pracovnika, tak i manazera) by tedy méla byt poskytnuta ihned. Na setkdni by se
nemélo byt projedndvano néco nového a piekvapujiciho, co nebylo projednano
Vv pribéhu obdobi. Pozitivné v tomto sméru pusobi zdznamy o pracovnim vykonu
pracovnika, které si pracovnik i manazer v prib&hu obdobi vedou.

Dohoda o pracovnim vykonu neni nic pevné daného, objevi-li se v prubéhu
obdobi potieba ji upravit ¢i zménit, je to mozné — avSak je nutné splnéni podminky

konsenzu.

Setkani manaZera a pracovnika

Jedna se o formalni setkani manazera a pracovnika na konci jednoho a zacatku
nasledujiciho obdobi. Setkani ve své podstaté tvoii délici caru mezi jednotlivymi
obdobimi. Setkani je rozdéleno na dvé €asti — prvni Cast se vénuje vykonu a rozvoji
Vv uplynulém obdobi. Dochazi k jeho posouzeni a zkoumani (krok ¢. 5 dle Koubka — viz
vyse). Druha ¢ast se zabyva rozvojem a vykonem budoucim, jsou stanoveny nové cile
a sepsana dohoda (krok €. 2 a 3 dle Koubka — viz vyse).

Na setkani by se mé€ly ob¢ strany pfipravit — mél by tedy byt pfredem dohodnut
Cas a misto setkani, ucel setkdni a projednavané body. ManaZer by si mél na setkdni
piipravit plany a dohody z minulého setkani (s jejich ptipadnymi upravami z prabéhu
obdobi), diikkazy o vykonu pracovnika, poznamky z prub¢hu obdobi, ale také plany
acile organizace ¢i aktualni profil role pracovnika (Armstrong, 2011, s. 154-156;
Koubek, 2004, s. 51). Pracovnik by, dle Armstronga (tamtéz), mé&l pied setkanim
provést sebehodnoceni (tedy analyzovat sviij pracovni vykon a pokusit se identifikovat
uspésné i1 problémové aspekty vykonu, ptip. jejich pficiny) a vytvofit si tak zakladnu

pro diskuzi s manazerem.
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Minuly vykon a rozvoj

V ramci setkani je projednan a prozkoumdn vykon a rozvoj zaméstnance
Z uplynulého obdobi. Piipadné nedostatky v pracovnim vykonu jsou zékladem pro
napravna opatieni, ptip. dalsi rozvoj pracovnika.

Posouzeni pracovniho vykonu vramci RPV je pomémé problematické. Jak
uvadi Koubek (2004, s. 134), posouzeni vykonu se zaméfuje na minulost, zatimco RPV
jako takové je orientovano spiSe do budoucnosti. Dale v posuzovani pracovniho vykonu
hraje dominantni roli manaZer, zatimco principem RPV je rovnost zuéastnénych.
Nicméné¢ je-li posouzeni pracovniho vykonu spravné uchopeno, mohou byt tato uskali
eliminovana. Minuly vykon totiz mize mj. odhalit rozvojové potieby pracovnika. Pfi
splnéni urcitého cile dle dohody muze pracovnikovi nalezet odména — je vSak nutno

posoudit, zda a nakolik bylo cile dosazeno.

Posouzeni pracovniho vykonu se déje na zakladé:
dohody o pracovnim vykonu (se vSemi pfipadnymi upravami) z minulého
setkani,

skute¢ného vykonu pracovnika (tedy zdznamui a diikazti o skute¢ném vykonu).

Zasadnim problémem posuzovani pracovniho vykonu je fakt, Ze ne vzdy
dokdzeme pracovni vykon meéfit, a 1 kdyz dokdzeme, Casto je zatizen subjektivnim
hodnocenim, nebo je naopak pftili§ zjednodusujici. V rdmci dohody o pracovnim vykonu
v§ak manazer a pracovnik stanovuji cile — a stanovuji-li je spravné, stanovi zaroven
i kritéria pro jejich nasledné méfeni, coz je dilezité pro spravné urCeni vykonu po
skonéeni obdobi (0 stanovovani cilti pojedname dale). Samotné posouzeni pracovniho
vykonu v ramci RPV tak probiha opét na zakladé diskuze a piipadna klasifikace se

muze uskute¢nit opét na zdklad€ konsensu.

Po wuzavieni posouzeni pracovniho vykonu piechazi pracovnik a manaZer

k budoucimu vykonu — o ném pojedname dale.

Budouci vykon a rozvoj
Tato Cast setkani je pro RPV sté&Zejni, nebot V této fazi se definuji jednotlivé
pracovni tkoly (cile) a dochazi tak k aktualizaci profilu role pracovnika (viz schéma

pracovniho vykonu a chovani (vyse)).

32



Smyslem je s pracovnikem prodiskutovat cile organizace a na jejich zakladé
urcit cile pracovnika (budouci pracovni vykon). Spolu se stanovenim cild pracovnika je
nutné urcit i zpusoby jejich méfeni (tedy zplsob zjisténi, zda a jak byly cile naplnény)
a odhalit, jaké schopnosti bude pracovnik k dosazeni cili potiebovat (stanoveni
rozvojového planu). Splnéni cill je mozné propojit s odmeénou — ¢imz dochazi k naristu
motivace pracovnika. Zpisob odménovani by v§ak mél byt predem definovan a vSem
pracovnikiim znam, aby odménovani nebylo povazovano za nespravedlivé.

Armstrong (2011, s. 116) uvadi pomucku, ktera slouzi ke stanovovani
»spravnych® cilii. Je jim akronym SMART, kdy pocateéni pismenka stanovuji
nasledujici kritéria dobrého cile:

S — Specific = specificky (jednoznacny)

M — Measurable = méftitelny

A — Achievable = dosazitelny

R — Relevant = diilezity (spojeni s cili organizace)

T — Time framed = terminovany, ¢asové ohraniceny

Spravny cil uddvad zaméstnanci smér, kterym by se mél ubirat, a zaroven
stanovuje, kdy ho bude dosazeno. Cil by mél byt dosazitelny. Mé&l by také byt urcen
termin, do kdy musi byt cil splnén — tato podminka se vSak netyka trvalych, pribézné
plnénych cild. Cil by mél vést k napliiovani cil organizace.

Na zakladé¢ stanovenych cilii spole¢né pracovnik a vedouci pfipravi plan
vzdélavaci a rozvojoveé ¢innosti, ktery stanovuje (Koubek, 2004, s. 78):

1. potieby/cile rozvoje,
odpovédnost za rozvoj,
ocekavané vysledky rozvoje,
rozvojové aktivity (metody),

casovy rozvrh,

o a0k~ w N

vyhodnoceni vysledkd.

Tento plan muize byt v ramci setkani manaZera a pracovnika pouze nacrtnut,
konkrétni podobu ziskd az po zvazeni dostupnych moZnosti (napf. realizovatelna
Skoleni apod.). Konkretizaci planu muze provést manaZer, pracovnik ¢i personalni

oddéleni ¢i kompetentni osoba ve véci vzdelavani a rozvoje pracovniki.
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Setkani je zavrSeno uzavienim (nejlépe pisemné) dohody o pracovnim vykonu
a rozvoji zaméstnance. Dohoda definuje (Armstrong, 2011, s. 85-86):

pozadavky pracovni role,

cile v podob¢ tkoll a standardi vykonu,

méfitka a ukazatele vykonu,

znalosti, dovednosti a schopnosti,

zakladni hodnoty nebo pozadavky podniku (propojeni s podnikovymi cili),

plan rozvoje pracovniho vykonu,

plan osobniho rozvoje,

podrobnosti celého procesu.

Ackoliv je mozné uzavfit dohodu ustné, doporucuje se psand forma, aby
ucastnici nemuseli spoléhat pouze na svou pamét. ManaZzer i pracovnik by méli mit
jednu kopii. Dohoda je pracovni dokument a vramci fizeni pracovniho vykonu
Vv pribe&hu obdobi je ¢asto pouzivana, nikoliv zalozena Vv Sanonu az do dal$iho setkani —
slouzi k usmériiovani pracovnika, pfipomenuti cilti, atp. V ramci setkani na konci
obdobi hraje dohoda dileZitou roli pfi posuzovani minulého pracovniho vykonu
a rozvojového planu, nebot’ obsahuje dohodnuté kritéria a zptisoby jejich méfeni, stejné
jako skuteCnosti, na zakladé kterych bude méfeni probihat. Koubek (2004, s. 163)
uvadi, Ze by se zplisoby meétfeni méla byt dohodnuta i odména odstupniovana podle

urovni splnéni cila (je-li v organizaci poskytovana zasluhova odména).

2.3 Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu

Jak jiz bylo uvedeno vySe, zaméstnanci a jejich schopnosti a dovednosti, jsou
pro firmu klicové. Vnéjsi i wvnitini prostfedi organizace se neustale méni,
na zaméstnance mohou byt kladeny vyssi naroky a vzdélavani a rozvoj je zékladnim
nastrojem, jak témto zménam celit.

Dle Koubka (2011, s. 139-140) vzdéldvani znamena piizpusobovani pracovnika
pozadavkiim daného pracovniho mista, konkrétné jde o:

adaptacni proces pracovnika — tedy zapracovani nov€ piijatého pracovnika

na dané pracovni misto (viz kapitola 2.6);

doskolovani pracovnika — tedy prohlubovani kvalifikace pracovnika v oboru, ve

kterém aktualné pracuje; muze jit o pfizpusobovani se meénicim se podminkam
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prace (novad technologie, zména ve vn&jSim ekonomickém ¢i legislativnim
prostredi, ...);
preskolovani pracovnika — formovani pracovnich schopnosti k vykonu jiného

povolani, nez jaké zaméstnanec aktualné zastava.

Naproti tomu rozvoj nemusi nutné souviset s aktualni praci zaméstnance, jde
0 dalsi vzd¢lavani pracovnika. Mimo rozvoj pracovnich schopnosti zde patii i rozvoj
socialnich dovednosti &i osobnosti jedince. Je tedy nasmérovan vice do budoucnosti.?*

Vzdélavani a rozvoj mohou byt ze strany firmy zamérné (napf. seminaf ,,Prace
Vv tabulkovém editoru®), ¢i nezamérné (spontanni, napf. pracovnik se sam nauci pouzit
funkce v tabulkovém editoru, coz mu usnadni a urychli praci). Snaha firem je vsak tento
proces Fidit, a tedy rozvijet a vzd&lavat pracovniky cilen& — formou vzd&lavaci akce®.
»Preventivni vzdélavaci akce, které nevychazeji z potieb pracovniki, se vSak mohou
minout u¢inkem. Bud’ zaméstnanec potiebné dovednosti jiz ovlada, ¢i je k vykonu prace
ani nepottebuje. Ztoho divodu by méla jakékoliv vzdéldvaci akci predchazet
identifikace vzdélavacich potieb, na jejimz zakladé dochazi k planovani a realizaci
vzdélavaci akce. Zakoncena by pak méla byt vyhodnocenim a zjisténim, zda bylo
dosazeno planovaného cile. Bartonkova (2010, s. 108-111) tyto faze fadi do smycky,

kdy po vyhodnoceni nasleduje dalsi identifikace vzdélavacich potieb (viz obr. €. 6).

analyza a
identifikace
vzdéldvacich potreb
vyhodnoceni planovani
vzdélavani vzdélavani
\ realizace /
vzdélavani

Obr. 6 Schéma — faze systému vzdélavani (dle Bartonkova, 2010, s. 110).

24 Y wr ’ . TN : vy v . , .
Pro ucely nasi prace pojmy ,vzdélavani“ a ,rozvoj“ zaméiujeme, vzdy ale pojednavame jak

0 vzdélani, tak i rozvoji. Uvadime-li tedy ,,vzdélavaci potieby, realizace vzdélavani, ...“ zahrnujeme
pod tyto pojmy i ,,rozvojové potieby, realizace rozvoje, ...“. Hranice mezi témito pojmy je neostra,
vramci RPV je &astéji a vice pouzivan ,,rozvoj, v ramci firemniho vzdélavani je naopak pouzivan
vice pojem ,,vzdélavani‘.

Pojem vzdélavaci akce zde pouzivame jako obecny pojem pro vzdélavani zajistované firmou, bez
ohledu na pouzité metody atp.
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Popisuje tak systém vzdélavani — tedy opakujici se proces, ktery vede k neustalému
rozvoji a vzdélavani pracovnikl; zkusenosti z predeslého cyklu se vyuzivaji v cyklech

dalSich. Vzd¢lavani se tak neustale zlepsSuje.

Jednotlivé faze systému vzdélavani podrobnéji:

1. Identifikace a analyza vzdélavacich potfeb — spociva ve ,,...shromazd’ovani
informaci o soucCasném stavu znalosti, schopnosti a dovednosti pracovnikd,
0 vykonnosti jednotliveli, tymi a podniku a v porovnani zjisténych udaja
s pozadovanou trovni® (Bartonikova, 2010, s. 118). Vzdéldvaci potieba je tedy
rozdil mezi pozadavkem pracovniho mista a redlnymi schopnostmi zaméstnance
(Sikyt, 2012, s. 149). Dle Koubka (2008, s. 261-264) se analyzuje §iri nebo uZsi
Skala udaji — tedy celofiremni udaje (struktura organizace, vyrobni program,
pocet, struktura a kvalifikace pracovnikd, ...), tdaje tykajici se pracovnich mist
(popisy a specifikace pracovnich mist) a udaje o pracovnicich (hodnoceni
pracovnika, udaje zfizeni pracovniho vykonu, absolvované vzdélavaci
programy, pruzkumy postojli a nazord, ...).

2. Planovani vzdélavani — znamend design systému vzdélavani, ptipadné
konkrétni vzdélavaci akce. Na zdkladé¢ dat z predchoziho kroku (tedy
pozadovany stav schopnosti a znalosti + realny stav schopnosti a znalosti) se
planuji jednotlivé kroky a zpusoby jejich dosazeni.

3. Realizace vzdélavani — uskutecnéni planu, aplikace vybrané metody
vzdélavani.

4. Vyhodnoceni vzdélavani — po vzdélavaci akci, pfip. po urcitém useku
vzdélavacich akci, by mélo probéhnout vyhodnoceni a kontrola, zda bylo
vzdélavani efektivni — tedy zda se vyrovnal rozdil mezi stavajicimi

a pozadovanymi schopnostmi a dovednostmi pracovnika/a.

Propojeni s fizenim pracovniho vykonu

Buckley a Caple (2009, s. 35-71) piedstavuji dvé zakladni pojeti vzdélavani:
proaktivni a reaktivni. Zatimco reaktivni vychdzi z minulosti (¢i pfitomnosti) a fesi
néjakou aktudlni potfebu (napf. napravovani nedostatecného pracovniho vykonu);
proaktivni ptistup vychdzi z plant organizace, ptip. z budoucich zmén, a na tyto reaguje
— je zaméfen do budoucnosti (napt. zavedeni nové technologie, nové vyrobky a sluzby,

zména legislativy). Oba ptistupy hraji ve vzdélavani dilezitou roli. V této souvislosti
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mizeme vzdélavaci potieby délit také na reaktivni a proaktivni (tamtéz, s. 13-15). Je
ziejmé, ze v ramei RPV lze identifikovat obé skupiny vzdélavacich potieb:

1. Reaktivni vzdélavaci potieby — jsou identifikovany na zakladé¢ posouzeni
minulého vykonu. Mohou ale byt definovany i v priabéhu obdobi, tyto by mély
byt, je-li to nutné, feseny ihned. Piip. jsou zahrnuty do planu rozvoje.

2. Proaktivni vzdélavaci potieby — vychazi z budoucich cilti pracovnika (které

vychézeji z planti a cilii organizace). Jsou zahrnuty do rozvojového planu.

Cyklus systému vzdélavani ve své podstaté koresponduje s cyklem fizeni
pracovniho vykonu, ktery jsme uvedli vyse (kap. 2.2). Uved'me si sty¢né body:

1. Analyza vzdéavacich potfeb — v ramci formalniho setkani v ramci RPV je
nejprve analyzovan minuly vykon, na jehoz zéklad¢ dochazi k identifikaci
vzdélavacich potteb (reaktivnich). Nasleduje pldnovani budouciho vykonu,
s ¢imZ je spojena identifikace schopnosti potiebnych pro vykon prace, z ¢ehoz
jsou identifikovany proaktivni vzdélavaci potieby. V ramci setkdni pracovnika
a manazera tedy dochézi k analyze vzdélavacich potieb.

2. Planovani vzdélavani — po identifikaci vzd€lavacich potieb jsou urceny Kroky
k jejich naplnéni. Vysledkem je planovani osobniho rozvoje pracovnika (dohoda
0 pracovnim rozvoji, ze které¢ vychazi rozvojovy plan). Konkrétni podoba planu
vzdélavani (v€. konkrétnich vzdélavacich akci, casového harmonogramu apod.)
nemusi (v nékterych pfipadech ani nemulZe) byt stanoveno ihned na dané
schiizce — tuto Cast lze predat personalnimu oddéleni (je-li v organizaci ztizeno),
pfip. kompetentni osobé ve véci vzdélavani pracovniki.

3. Realizace vzdélavani — béhem obdobi dochdzi k postupnému plnéni pracovnich
1 rozvojovych cild, jsou u¢inény kroky z predchoziho bodu.

4. Vyhodnoceni vzdélavani — v rdmci dalSiho setkani pracovnika a manaZera jsou
posuzovany nejen pracovni cile, ale i cile rozvojové. Zjistuje se, zda a nakolik

byly rozvojové cile naplnény — a dochazi k dalsi analyze vzdélavacich potieb.

Metody a techniky
Metod a technik ve vzdélavani a rozvoji existuje celd fada. Abychom se vyhnuli
dlouhym vy¢tiim a popistim jednotlivych metod, uvedeme si nékteré — zejména ty, které

jsou pouzitelné (a pouzivané) v systému RPV.
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Metody — analyza a identifikace vzdélavacich potieb
Koubek (2008, s. 261) upozoriiuje, ze kvalifikace a vzdélani jsou obtizné
kvantifikovatelné oblasti, a proto je identifikace potieb v oblasti vzdélavani a rozvoje
zalozena na odhadech a aproximativnich postupech. V zasad¢ je mozné pouzit metody
ziskavani informaci o potiebnych schopnostech ¢lovéka popsané v kapitole 2.1, tedy:
1. nazor experta,
2. strukturovany rozhovor,
3. workshop (a jeho adaptace: metoda kritickych pfipadd, piip. analyza osobnich
konstrukti).
Koubek (2004, s. 68) jesté dodava dalsi metodu:
4. zjiStovani nazoru, na kterych se shodnou jednotlivi pracovnici a jejich
manaZefi — tedy metoda, ktera je imanentni systému RPV. Vzdé&lavaci potieby

jsou identifikovany na zakladé konsensu.

Metody — vzdélavani a rozvoj
Siky¥ (2012, s. 150-152) rozlisuje nasledujici metody vzdélavani:
na pracovisti — aplikuji se pfevazné individualné na béZném pracovisti béhem
vykonu préce (instruktdz, asistovani, povéfeni ukolem, rotace prace, koucovani,
mentoring);
mimo pracovisté — aplikuji se pfevazné hromadné mimo bézné pracoviste,
ptip. i mimo organizaci (pfednaska, seminaf, demonstrovani, ptipadova studie,

outdoorové aktivity).

V ramci RPV jsou zakladnimi metodami kou¢ovani a counselling:
Koudovani je aktivita, jejimz cilem je pomoci lidem rozvijet své dovednosti
a odborné zpusobilosti. Jadrem koucovani je Clenény a k urcitému cili sméfujici
dialog, ktery podnécuje k samostatnému a samostatné fizenému rozvoji. Ramcem
pro koucovani je tzv. GROW model (Armstrong, 2011, s. 188):
G — Goal = cil kouCovani — pfivedeni koucované osoby k formulaci cile;
R — Reality = skutecnost — nejlépe uplny popis toho, co se koucovand osoba
potiebuje naucit;
O — Option generation = vytvafeni moznosti — rozpoznani maxima fesent;
W — Wrapping up/Will do = shrnuti, zabaleni/bude se délat, udéla se — vytvoreni

planu ¢innosti.
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Counselling — oboustranné uceni (jak pracovnika, tak manazera) zalozené

na neustalé komunikaci a uplatiovani oboustranné konstruktivni zpétné vazby.

Vzdéldvani v ramci RPV
Muizeme rozlisit vzdélavani a rozvoj planované a neplanované.

Neplanované vzdélavani a rozvoj je takové, které probiha dennodenné
na pracovisti, ¢asto vychéazi z intuice nadfizeného a spolupracovnikli. Nepldnované
vzdélavani a rozvoj vychazi ze zpétné vazby, mize mit okamzity uc¢inek. Domnivame
se, ze tento zpusob vzdélavani je nejrozSifencjsi a historicky nejstarsSi. Takové
vzdélavani a rozvoj je nedilnou soucasti fizeni pracovniho vykonu v pribéhu obdobi.

Plinované vzdélavani a rozvoj — tedy predem promysSlené a naplanované
vzd&lavani a rozvoj, vyzaduje plan vzd&lavani a rozvoje. V ramci RPV je plan stanoven
na zékladé¢ posouzeni minulého vykonu a stanovenych budoucich cili. O ném

pojedname v nasledujici kapitole.

Zdkonnd Skoleni
Zameéstnavatel ma dle pravnich piedpist povinnost zajistit svym pracovnikiim
Skoleni zejména v oblasti Bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci (BOZP;
Zakon €. 262/2006 Sb., §103 odst. 2)® & Pozarni ochrany (zkracens PO;
Zakon €. 133/1985 Sb., §16). Vyhlaskou (¢. 246/2001 Sb., §23 odst. 2) je stanovena

povinnost opakovat skoleni Pozarni ochrany zameéstnanct kazdé dva roky.

2.4 Odménovani a motivace

Jak jsme jiz uvedli v ¢asti o pracovnim vykonu (kap. 2.2), jednim z faktort,
které ovliviiuji pracovni vykon a chovani pracovnika, je motivace pracovnika. Odmeéna
je jednim ze zakladnich zpasobd, jak se firmy na motivaci pracovnikli pokousi plisobit,
také je vSak dllezitd pro ziskavani a stabilizaci pracovnikii. Odména je zakladni slozkou
zaméstnaneckého vztahu a mé obrovsky vliv na spokojenost a oddanost zaméstnancti
(Banfield, Kay, 2012 s. 310). Z toho divodu je oblast odménovani nedilnou soucasti

jakéhokoliv personalniho systému, formalniho ¢i intuitivniho.

% Ze zminéného pravniho predpisu vyplyva povinnost zaskolit zam&stnance v BOZP dle naplné jejich
prace. Napft. fidi-li zaméstnanec firemni vozidlo, je nutné jej proskolit v bezpecnosti pii fizeni
dopravniho prostiedku atp.
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241 Motivace

Motivace je hypoteticky konstrukt, kterym psychologové vysvétluji lidské
chovani. McShane a Von Glinow (2000, s. 32-35) jako motivaci oznacuji sily
psychického charakteru, které plisobi na smér, intenzitu a trvani lidského chovani.
Znamena to, ze lidské zamérné chovani je cilové orientované, nikoliv nahodné;
motivace ovliviluje miru Usili, které pro dosazeni cile bylo vynaloZeno; a v neposledni
fad¢ ovliviiuje dobu, po kterou je usili vynaklddano — nejcastéji do momentu dosazeni
cile, ¢i do momentu, kdy se jedinec cile vzda. Kohoutek a Stépanik (2000, s. 108) uvadi,
ze motivované chovani ma za cil obnovit ztracenou psychologickou ¢i fyziologickou
rovnovahu jedince. Nerovnovaha je oznacovana jako potieba, ta mize byt biologicka
(primérni; napt. hlad, zizen, potieba kysliku,...) ¢i socidlni (sekundérni; napt. potteba
afiliace, bezpeéi, ...). Saturaci uréité potieby dochazi k uspokojeni a obvykle tedy
k ukonceni motivovaného chovani, které mélo k saturaci vést. Motivovdni Nakone¢ny
(2009, s. 178) vysvétluje jako vn&jsi podnét, ktery vyvolava motivaci. ,,Znamena to byt
podnicen Kk né&jakému zacilenému chovani® (tamtéz). V procesu motivace existuji
vyrazné interindividualni rozdily — lidé nemaji stejné potieby, prikladaji jim rGznou
vahu, v zavislosti na osobnosti, postojich a hodnotach kazdy odlisn€ reaguje na vngjsi
pobidky (motivovani) — zkratka to, co motivuje jednoho, nemusi motivovat druhého.

Znalosti z oblasti motivace a motivovani je pro vedouci pracovniky
(a manazery) dulezita. Jejich cilem je motivovat pracovniky k uréitému zadoucimu
chovani — at’ je to vyssi pracovni vykon, zména navykd, uceni se néceho nového atp.
Znalost motivacni struktury (resp. struktury potteb) svych podiizenych umozni
vedoucim je 1épe motivovat (maji-li Kk tomu prostiedky). Mikulastik (2007, s. 138)
rozliSuje motivaci vnitini (intrisickou) a vnéjsi (extrinsickou). Vniténi motivace vychazi
z prace samé, kdyz ma clovek piilezitost pfi praci svobodné vyuzit své schopnosti
a dovednosti, kdyZ je mu déna jistd mira odpovédnosti a pracovnik ma pftilezitost se
zdokonalovat a rast. Vnéj§i motivaci tvoii odmény (tedy zejména zvySeni platu,
prémie, pochvala ¢i povySeni) a tresty (sniZeni platu, kritika, ...) — jednd se tedy
0 motivovani dle Nakonecného (viz V}'/ée).27 Vnéjsi motivace ma bezprostiedni
avyrazny ucinek, avSak nemusi pilisobit dlouhodobé. Vnitini motivace ma

dlouhodobéjsi ucinek. Kasper a Mayrhofer (2005, s. 242-245) zminuji Herzbergovu

2’ Odména mize pisobit jak na vnitfni, tak na vn&j§i motivaci pracovnika. Napiiklad pochvala mize
pusobit jednak tim zplisobem, Ze vedouci d& pracovnikovi zp€tnou vazbu a oceni jeho praci, ¢imz
potvrdi pracovnikovi pocit z dobfe odvedené prace. Zaroven vsak mlize pusobit i na vn€js$i motivaci —
kdy je pracovnik odménén pochvalou.
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dvoufaktorou teorii motivace. Ten déli faktory, které ovliviuji pracovni chovani, na dvé
kategorie: motivacni a hygienické. Soudi totiz, Ze spokojenost a nespokojenost jsou dveé
rizné veli¢iny. Motivaéni faktory jsou zodpovédné za spokojenost — tedy jejich
pritomnost zvysSuje spokojenost, jejich nepfitomnost spokojenost nezvysuje. Hygienické
faktory naproti tomu ovliviiuji nespokojenost. Absence hygienickych faktort zvétsuje
nespokojenost, piitomnost hygienickych faktorii zptsobuje, Ze ¢loveék neni nespokojen.
Mezi motivacni faktory fadi napf. uznani, uspéSny vykon, moznosti dalS§iho rozvoje,
samotnou praci a dalsi. Mezi hygienické faktory patii plat ¢i mzda, vztahy na pracovisti,
pracovni podminky, jistota zaméstnani atp. Nelze odmitat vnitini nebo vnéj$i motivaci,
obé pifi vykonu prace hraji dulezitou roli. Stejné tak se nelze soustfedit jen

na hygienické, ¢i naopak motivacni faktory.

24.2 Odména

Odména je zaméstnanci poskytnuta jako kompenzace za vykonanou praci.
Tradi¢né se za odménu povazuje plat ¢i mzda, avSak pod tento pojem mizeme zahrnout
1 zaméstnanecké vyhody, povySeni pracovnika, vzdélavani pracovnika, pochvaly,
a mnoho dalsiho (Koubek, 2011, s. 156). Armstrong (2009, s. 42) rozliSuje dvé zakladni
kategorie odmén: transakcéni odmény (hmotné odmény, vyplyvaji z transakce mezi
zaméstnavatelem a pracovniky, tykaji se pené¢Zznich odmén a zaméstnaneckych vyhod)
a relacni (vitahové) odmény (nehmotné odmény souvisgjici se vzdélavanim, rozvojem
a ziskavanim zkuSenosti, zazitkli z prace atp.). Omezit odménovani pouze na prvné
jmenovanou kategorii je velice zjednoduSujici a dlouhodobé nevede k motivaci
pracovnikd.

Koncept, ktery se vymezuje va¢i jednostrannému pohledu na motivaci
pracovnika jako na vnéj$i motivaci, je koncept Celkové odmény. Celkova odména
zahrnuje veSkeré odmény, které jsou zaméstnanci poskytnuty — pfimé i neptimé, vnitini
1 vnéj$i (Armstrong, 2009, s. 42-55). Tedy plat ¢i mzda, prémie, hmotné odmeény,
nehmotné odmény (napf. pochvaly, uznani, vzdélani,...), kariérni postup, ale 1 Cisté
vnitini odmeény jako prozitek z prace, atd. Jedna se o holisticky pfistup, ktery nespoléha
na maly pocet mechanismli odménovani, snazi se vyuzit veSkeré moznosti. Cilem je
maximalizovat pozitivni dopad na motivaci, spokojenost, oddanost a angazovanost
pracovnikii (o angaZovanosti bude pojednano dale). Rizeni pracovniho vykonu
v koncepci celkové odmény hraje vyznamnou roli, zejména pro poskytovani relacnich

odmeén.
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Nejcastéjsi a nejzakladnéjsi forma motivovani jsou penézni pobidky (odmény).
Bohuzel se fada vedoucich pracovnikli na tuto formu omezuje a nebere v potaz jiné
formy pracovni motivace. Armstrong (2009, s. 115-116) uvadi, ze lidé potiebuji penize
a chtéji penize. Ty jsou totiz pfimo ¢i nepfimo spojeny s uspokojovanim fady potieb —
napf. potfeb preziti, jistoty a bezpeci, ale i také potfebu sebetcty ¢i jako symbol svého
postaveni. Avsak piedpoklad, Ze penize budou vzdy motivovat K lep§imu pracovnimu
vykonu, je stejné chybny jako ptfedpoklad, Ze k nému penize nikdy nemotivuji. Jak jiz
bylo uvedeno, mzda ¢i plat jsou dle Herzberga hygienickym faktorem, jejich zvySeni
pravdépodobné kratkodobé motivaci pracovnika zvysi, avSak nema dlouhodoby ucinek.
Na druhou stranu, je-li mzda pfili§ nizkd (napf. pfi porovnani se stejnymi pozicemi
Vv jinych podnicich), ¢lovék je nespokojen a mize firmu opustit.

Vyse a charakter odmén — tedy jak penéznich, tak nepenéznich — zavisi
namnoha faktorech: zwnégjsich faktort napt. na politické, ekonomické
a sociodemografické situaci vzemi a daném regionu, Z vnitinich pak zejména
na politice a strategii odmeénovani, na finanéni situaci v podniku, na odborech. Dle
mzdové politiky v daném podniku pak odmény zavisi na konkrétnim pracovnim misté —
tedy na obsahu prace, pracovnich podminkdch — a na samotném pracovnikovi —
pracovni vykon, schopnosti a dovednosti, kvalita odvedené prace, ...

Jednotlivé odmény byvaji seskupovany a tvofi tak systém odménovani
(¢i motivaéni program). Nevyhodou téchto systémi je fakt, ze casto nemohou
zohlednovat individualni motivaéni struktury jedincti a tedy pisobit na kazdého
pracovnika samostatné tak, aby byl motivacni efekt co nejvétsi. Odmeénovani ptisobi
zejména na vnéj$i motivaci, nikoliv na vnitini — a to, dle Mikulastika (2007, s. 139),
muze vnitini motivaci zlikvidovat. Domnivdme se, ze syst¢ém odmén nevychovéava
angazované pracovniky, nicméné je dulezity pro konkurenceschopnost firmy na trhu

prace.

2.4.3 AngaZovanost zaméstnance
S konceptem celkové odmény tzce souvisi pomérmné nové pojeti vztahu
zam&stnance a zaméstnavatele. Je jim angaZovanost zaméstnance. Angazovany
zaméstnanec je plné ponofeny do své prace, ma k ni pozitivni vztah, identifikuje se
s organizaci, aktivné se snazi délat néco navic. Marciano (2013, s. 68) to shrnuje slovy:

,,Chova se, jako by §lo o jeho podnik.“ Horvathova, Bldha a Copikova (2016, s. 35-42)
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uvadi zakladni faktory, které maji vliv na angazovanost zaméstnance (tzv. The Hay

Group Engaged Performance® Model)?:
Hmotné/hmatatelné odmény - konkurenceschopnd mzda (plat), dobré
zaméstnanecké vyhody, pobidky k vy$sim vykonim, potencial vlastnictvi
(napft. formou akcii), udélovani uznani/ocenéni (napf. povéfeni iniciativnich
pracovnikil specialnimi ukoly, specidlni setkani pro nejlep$i pracovniky, ...),
spravedlnost odménovani.
Kvalita prace — vnimani hodnoty prace (smysluplnost), podnétnost/zajimavost,
ptilezitost k uspéchu, svoboda a autonomie, pracovni zatéz (adekvatni naroky
na pracovnika), kvalita pracovnich vztah.
Rovnoviaha mezi pracovnim a mimopracovnim Zivotem - pfiznivé
a podporujici okoli (vhodné vedeni, vychazeni vstfic potfebam zaméstnancd,
...), uznani potieb zivotniho cyklu/flexibilita (prostor pro pracovniky vyrovnat
své povinnosti a zajmy mimo praci se svou praci), jistota piijmu, socialni
pomoc a podpora (prace je socialni prostiedi, neosobni pracovni pfistup
angazovanosti S§kodi, vhodné spole¢né mimopracovni aktivity).
Inspirace a hodnoty — kvalita vedeni, hodnoty a chovani organizace, povést
organizace, sdileni rizika (pracovnici by neméli sdilet nepiiméfené riziko
Vv organizaci), uznani, komunikace (kvalita komunikace, moznost pracovniki
vyjadfovat se k zaleZitostem, které se jich tykaji).
Priznivé, mozZnosti poskytujici prostiedi — fyzické prostfedi (organizace
pracovisté), nastroje a vybaveni (kvalitni, moderni), vzdélavani pro praci (pro
soucasné postaveni), informace a procesy (transparentnost), bezpe¢nost/osobni
jistota (eliminace rizik spojenych s praci).
Budouci rust a prilezitosti — vzdelani a rozvoj nad ramec soucasné prace,
ptilezitost k postupu Vv kariéte, zlepSovani pracovniho vykonu a zpétnd vazba

(napf. formou fizeni pracovniho vykonu).

Z vyse uvedeného je zfejmé, Ze kvalitni a podnétné pracovni prostredi, dobry
kolektiv, spravné vedeni, adekvatni zpétna vazba atp. umozni zaméstnanci autonomné
zapojit své schopnosti a dovednosti, coz ptispiva k dobrému pocitu z vykonané préce,

atim k vyssi oddanosti a motivovanosti zaméstnance. Takovy zaméstnanec nejen Ze

8 Existuji i dal§i modely, napf. AON Hewitt’s Engagement Model, Mercer’s Employee Engagement
Model®, CIPD Engagement Model, IES‘ Engagement Model (Horvathova, Blaha, Copikova, 2016,
S. 43-54). Jak v8ak sami autofi uvadgji (tamtéz, s. 35), ve vysledku jsou si vzajemné velice blizké.
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nemusi byt pobizen k vys§imu vykonu (jiz pracuje na maximum), ale je pravdépodobné
vice shovivavy k jinym nedostatkiim firmy (napf. niz$i mzda nez v jinych podnicich,
tézs8i pracovni podminky, ...) a stoupa jeho ochota pracovat piescas. Autoii (tamtéz)
vSak nikde neuvadéji pozici pracovnika Vkonceptu angazovanosti, popisuji
angazovanost jako néco, co zavisi pouze na organizaci. Predpokladaji, ze kazdy
pracovnik — ma-li Kk tomu podminky — je angazovany. Domnivame se vsak, ze z velké
Casti zavisi na pracovnikovi, zda je naklonén k tomu se angazovat. DuleZitou roli zde
tedy sehrava jiz proces obsazovani volného pracovniho mista (viz kap. 2.6), kdy si
firma musi vybirat vhodné kandidaty. Marciano (2013, s. 73) soudi, ze ti nejmén¢
angazovani zaméstnanci se témé&f nedaji zachranit a mtize byt nejvyhodnéjsi je dokonce
propustit.

Domnivame se, Ze malé firmy maji leps$i podminky pro angaZzovani zamé&stnanct
— jedinec je zde daleko méné anonymni, nadfizeni i spolupracovnici mohou Iépe znat
osobni pozadi zaméstnance, jeho motivacni strukturu, zadané ukoly mohou byt
ptiléhavéjsi zaméstnancovym schopnostem a dovednostem. Zaméstnanec zde ma lepsi
ptilezitost vidét cely proces — at’ uz vyroby, ¢i poskytované sluzby. Velice vhodnym
nastrojem pro podporu angazovanosti zaméstnancu je, jak jiz bylo nékolikrat zminéno,

fizeni pracovniho vykonu.

2.5 Péce 0 zaméstnance

Péte o zaméstnance je spolu s odménovanim oblast, kterou, dle Koubka
(2008, s. 344), pracovnici ¢i potencionalni pracovnici porovnavaji s jinymi
organizacemi. Péce o zaméstnance tak ovliviiuje konkurenceschopnost organizace na
trhu prace. Do péfe o zaméstnance mohou spadat napt. zaméstnanecké vyhody, rozvoj
pracovnikil, ochrana zdravi a dalsi. Tato oblast spada do koncepce celkové odmény,
kterou jsme uvedli v predchazejici kapitole.
Tomsik a Duda (2011, s. 223) ¢leni péc¢i do dvou skupin:

1. povinné-smluvni péfe o pracovniky — vychazi zlegislativnich ptedpist
a kolektivnich smluv;

2. dobrovolna péée — vychazi z podnikové kultury a persondlni strategie firmy.

Tyto kategorie se jistym zplsobem prolinaji. Legislativa, piip. kolektivni
smlouva omezuje nékteré prvky persondlni péce, obvykle vSak stanovuji pouze

maximalni (¢i minimalni) hranici, ponechavaji tedy jisty prostor pro upravu péce
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zamé&stnavatelem. Napi. Zakonik prace (Zakon ¢. 262/2006 Sb., §83a odst. 1) stanovuje
maximalni délku tydenni pracovni doby, zaméstnavatel v§ak mtze dobrovolné pracovni
dobu za jistych okolnosti zkratit.
Zékladnimi prvky péée o zaméstnance jsou (Siky¥, 2012, s. 154-188;
Koubek, 2008, 343-362):

pracovni doba, pracovni rezim,

pracovni prostiedi,

bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci,

persondlni rozvoj pracovnikd,

sluzby poskytované pracovniktim,

dalsi sluzby.

Dale si popiseme jednotlivé prvky péfe o zaméstnance, nevénujeme se vsak

piimo zakonnému vymezeni do hloubky, nebot’ by piesahovalo rozsah této prace.

2.5.1 Pracovni doba, pracovni reZim
Pracovni doba je doba, vniz je zaméstnanec povinen vykondvat pro
zaméstnavatele praci, ptip. doba, v niZ je zaméstnanec na pracovisti pfipraven k vykonu
prace (Zakon ¢. 262/2006 Sb., §78 odst. 1 pism. a). Zakonik prace stanovuje maximalni
délku pracovni doby, dale upravuje praci piescas, prestavky v praci atp.
V praxi se stale vice se uplatiiuji tzv. pruzné (flexibilni) pracovni reZimy, které
Koubek (2008, s. 344-352) ¢leni nasledovné:
Dle délky pracovni doby:
zkracena pracovni doba — CéasteCny pracovni uvazek; pocet odpracovanych
hodin zavisi na dohod¢ pracovnika a firmy, mzda je pocitdna dle skutecné
odpracované doby.
smlouva na rocni pocet pracovnich hodin — bud’ je stanoven niz§i rozsah
pracovnich hodin (napt. pouze po dobu néckolika mésicli), ¢i je uplatnén
tzv. fond pracovni doby — pocet hodin nepiesahuje zdkonny rozsah, nicméné
v nékterych obdobich v roce pracovnik odpracuje denné vice hodin, coz je
kompenzovéano v jinych obdobich roku, kdy odpracuje mén¢ hodin nez je

stanoveny rozsah. Vhodné napft. pro sezonni prace.
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Dle umistent pracovni doby:
klouzava pracovni doba — pracovnik si sdm voli zacatek a konec smény,
obvykle je povinen byt pfitomen na pracovisti pouze po uritou Cast smeny.
MozZné¢ varianty jsou:
o pruzny pracovni den — pracovnik musi denné odpracovat stanoveny
pocet hodin,
o pruzny pracovni tyden — pracovnik musi tydné odpracovat stanoveny

pocet hodin.

Zvlastni pripady pruznych pracovnich reZimii:
sdileni pracovniho mista — dvé ¢i vice osob zastdvaji jedno pracovni misto, je
na jejich domluve, kdo bude vykonavat co, a podle toho si rozdéluji odmeénu,
distan¢ni prace — pracovnik nedochdzi na pracovisté, piip. dochdzi pouze

stanovené dny, ale mlize pracovat napt. z domu.

Prace prescas je také regulovana zékonikem prace, ktery stanovuje horni hranici
poctu odpracovanych hodin. Mlize vSak dojit k ohrozeni zdravi pracovnika, zejména pii

dlouhodobé praci piescas

2.5.2 Pracovni prostiedi

Pracovnim prostiedim se rozumi vesker¢ ,,...fyzikalni, chemické, biologické,
socialni a kulturni cinitele pasobici na pracovniky v prubehu pracovniho procesu‘
(Dvotakova a kol, 2012, s. 230). Ackoliv ¢lovek dokaze pracovat ve velmi nepiiznivém
pracovnim prostiedi, takové prostiedi zvySuje pracovni zatéz a Clov€k musi vynakladat
¢ast Usili na piekonani téchto neptiznivych vlivi. V disledku nevhodného pracovniho
prostiedi proto Casto klesa pracovni vykon (tamtéz).

Sikyt (2012, s. 171) uvadi nasledujici prvky pracovniho prostiedi, které
ovliviiuji pracovni pohodu zaméstnance:

prostoroveé feseni pracovisté — pracovni poloha, pracovni prostor, atp.;

barevna uprava pracovisté — barva ma nejen vliv na psychickou pohodu ¢lovéka,

barevné prvky se pouzivaji k oznaceni diilezitych objekti, ¢i zvyraznéni znacek;

mikroklimatické podminky na pracovisti — teplota, vlhkost, ptip. odvod zplodin;

osvétleni pracovisté — ovliviiuje zrakovou pohodu zaméstnanct;

hluk na pracovisti — vystavovani nadmérnému hluku muize mit negativni

zdravotni disledky.
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Lze zde zatadit i socidalné-psychologické pracovni prostiedi — Cetnost kontakt
s jinymi lidmi béhem pracovni doby, tymova prace, kvalita mezilidskych vztahu ...
(Koubek, 2011, s. 228-229).

2.5.3 Bezpecnost a ochrana zdravi p¥i praci (BOZP)

Jedna se o velice dulezity prvek péce o pracovniky, cilem je pfedchazet ohrozeni
pracovnikl pfi praci. Tato oblast je vyznamné regulovana legislativou (zakonik prace,
piip. provadéci pravni ptredpisy), nicméné¢ dle Dvotdkové (2012, s. 240) jde velké
mnozstvi zaméstnavatelll nad rdmec svych povinnosti, ¢imz zdiraznuje (a zviditeliiuje),
jak si vazi zdravi svych pracovnikd.

Zaméstnavatel je povinen vyhleddvat moznd rizika a tato eliminovat, také je
povinen poskytovat zaméstnancim zdkonem stanovené osobni ochranné pracovni
pomucky, zajiStovat jim Skoleni BOZP — jak pfi nastupu nového pracovnika, tak
periodicky u stavajicich pracovniku, ptidélovat praci t€ém pracovnikdm, ktefi pro to maji

odborné a zdravotni predpoklady, atp. (Siky¥, 2012, s. 179-188).

254 Persondalni rozvoj pracovnikii
Personalni rozvoj pracovnikd jsme vymezili v ramci kapitol o fizeni pracovniho

vykonu (kap. 2.2) a vzdélavani a rozvoje (2.3).

255 Sluzby poskytované pracovnikim a dalsi sluzby

Skala sluzeb poskytovanych pracovnikiim se stale rozsifuje. Miize se jednat
napt. o (Koubek, 2008, s. 357-359):

stravovani zaméstnanc,

kvalitni socidlni zatfizeni a zafizeni slouZici oddechu a ukladani osobnich véci

pracovnikd,

poskytovani pracovnich odévi a ochrannych pracovnich pomticek (nad ramec

zéakona),

zajisténi dopravy do zaméstnani,

poradenské sluzby tykajici se pracovnich zalezitosti (kariéra, vzdélani, ...).

Mezi dalsi sluzby pak mizeme zaradit
penézni pijcky zaméstnanciim s nizkym trokem,
firemni skolky,

firemni bydleni,
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dalsi poradenské sluzby (psychologické, pravni a dalsi sluzby).

Tomsik, Duda (2011, s. 223-240) tyto sluzby zahrnuji mezi zaméstnanecké
vyhody, tedy odmény, které jsou zaméstnancim poskytnuty jen na zakladé jejich
ptislusnosti k organizaci. Cilem poskytovani zaméstnaneckych vyhod je zejména

zvySeni konkurenceschopnosti na pracovnim trhu.

2.6 Obsazovani volného pracovniho mista

Vznikne-li potfeba vyhledat nového pracovnika a dosadit jej na volné pracovni
misto, nastdva proces obsazovani volného pracovniho mista (dale jen OVPM). Firma
chce ziskat pro danou pozici nejvhodnéjSiho uchazece, tedy ¢lovéka, ktery bude dlouho
podavat nejlepsi vykon, ktery nejlépe zapadne do kolektivu a ktery firmu neopusti po
velice kratké dob¢. Vybérovym fizenim (viz dale) se proto pokousi odhalit schopnosti ¢i
osobnost uchaze¢e — coz jsou faktory, které maji vliv jak na pracovni vykon, tak
na chovani pracovnika vic¢i organizaci, zédkazniklim, spolupracovnikiim atp. Lidské
chovani je nicméné velice komplexnim jevem a nelze kontrolovat veskeré faktory, které
je ovliviiuji — veskeré predikce budouciho pracovniho vykonu a chovani obecné tedy
nikdy nejsou stoprocentni. Piesto existuji postupy, které onu predikcni silu zvySuji.

Banfield a Kay (2008, s. 95) uvadi, Ze proces obsazovani volného pracovniho
mista je klicovou c¢innosti, kterd pomahd udrZzovat a posilovat lidsky kapitél29
ve spolecnosti. Dalsi klicovou personalni ¢innosti, kterd napomaha udrZovat a posilovat
lidsky kapital ve spolecnosti, je napt. vzdélavani a rozvoj pracovniku (viz kap. 2.3).

Volné pracovni misto miize vzniknout ze dvou divodl — uvolnénim stavajiciho
pracovniho mista (napt. z divodli odchodu ¢i pfefazeni zaméstnance) ¢i vytvorenim
nového pracovniho mista (napt. z divodi zvySeni objemu zakazek, rozSifovani
portfolia, atp.). Obsazeni volného pracovniho mista pracovnikem je vSak pouze jednou
Z moznosti, jak se k volnému pracovnimu mistu zachovat. Dal§imi moZnostmi je napf.
pracovni misto zrusSit, sloucit jej s jinym pracovnim mistem, ptip. pokryt praci formou

castetného nebo vedlejsiho uvazku, pokryt jej formou outsourcingu atp. Vznikne-li

» Dle Koubka (2010) pojem lidsky kapitdl zahrnuje veskeré schopnosti, dovednosti a zkuenosti, které

lidé v dané organizaci vlastni. Nositelem lidského kapitalu jsou tedy lidé, ti také rozhoduji, zda a jak
bude onen lidsky kapital vyuzit. Tento pojem akcentuje ulohu lidi v organizaci, ktefi jsou v teorii
lidského kapitalu povazovani za nejvétsi bohatstvi organizace. Spolu se spole¢enskym (sité socialnich
vztahll) a organiza¢nim (znalosti, které organizace skutecné vlastni — napf. dokumenty, manudly, ...)
kapitalem tvorii tzv. intelektualni kapital organizace (zasoby a toky informaci, které jsou organizaci
k dispozici).
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potteba volné pracovni misto obsadit pracovnikem, nastava proces ziskavani a vybéru
pracovnika a jeho néasledné adaptace.

Nazyvat proces obsazovani volnych pracovnich mist (dale jen OVPM)
,Vybérovym fizenim®, ,,ziskavanim a vybérem pracovniku* ¢i ,,pfijimanim pracovnika‘®
je tedy zjednodusujici, nebot” opomiji zavérecnou etapu — pfijeti pracovnika a jeho
adaptaci na dané prac. misto. Jak vSak uvadi Hronik (2007, s. 115), jsou to pravé
nedostatky v adaptacnim procesu, které jsou pii¢inou vétSiny odchodti v rozmezi od tii
do jedenacti mésici od nastupu. Jiz v pribéhu adaptace dochazi ke sledovani
pracovnika a jeho fizeni — timto proces OVPM navazuje na Rizeni pracovniho vykonu
(viz kap. 2.2). V adaptacnim procesu dochazi ke vzdéldavdani a rozvoji, oblast
personalniho systému, o které jsme pojednali vyse (viz kap. 2.3)

Nékteré prameny povazuji OVPM za jednu z nejdilezitéjSich ¢innosti, které
persondlni odd€leni vykondva. V praxi se casto setkavdme s ndzorem, ze krom
persondlni administrativy je OVPM jedinym ukolem persondlniho oddéleni, ostatni
persondlni ¢innosti jsou zapomindny nebo piehlizeny. V malé firm¢ je tato Cinnost,
stejn¢ jako ostatni persondlni Cinnosti, nejcastéji vykonavana vedoucim pracovnikem,
Vv ptipadné spoluprdci s administrativnim pracovnikem. Nékteré z krokli obsazovani
volného pracovniho mista, jak si je popiSeme déle, jsou v malém podniku provadény
intuitivn€, nckteré¢ nejsou dokonce provadény vibec. V této podkapitole si popiSeme
specifika, jednotlivé etapy a jednotlivé kroky obsazovani volného pracovniho mista
a jeho vztah k dal§im personalnim ¢innostem, zejména k fizeni pracovniho vykonu.

Idedlné by proces obsazeni volného pracovniho mista mél byt levny, rychly
a pfesny — znamena to tedy nalézt pracovnika, ktery se pro ur¢itou pracovni pozici
(ptipadné i do pracovniho kolektivu) maximalng hodi, a to v kratkém ¢ase a s minimem
vynalozenych nakladi a energie. Deklarované pracovni podminky, naroky
na zamestnance, obsah prace, aktualni situace na trhu prace a aktualni ekonomicka
situace v daném regionu, zpusob, jakym je firma vnimana v okoli, atp. vSak proces
obsazovani volného pracovniho mista vice ¢i méné prodluzuji, prodrazuji a ovliviluji
pravdépodobnost ziskani vhodného pracovnika. Kvalitné navrzenym a provedenym

vybérovym procesem muzeme tato uskali do jisté miry eliminovat.
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Proces obsazovani pracovnich mist Noe a kol. (2011, s. 124-187) rozd¢luji do tii
etap™;
1. ziskavani uchazeéu,
2. Vybér pracovnika,
3. prijeti pracovnika.
Vyse zminénym tfem etapam by vSak méla predchazet ptipravna faze, ve které
volime, jak budeme postupovat, nastavujeme Casovy harmonogram a zjiStujeme, co
vSechno budeme pottebovat. Pfifadime-li jednotlivym etapam i1 konkrétni krokygl,

ziskdme ramec procesu obsazeni volného pracovniho mista (tabulka €. 2):

Etapy Kroky #

Identifikace pozadavki na uchazece

Ptipravnd etapa
Planovani procesu OVPM

Prilakani

Ziskavani uchazecu Evidence uchazect

Komunikace s uchazeéi

Predvybér

Ziskavani dalSich informaci o
Vybér pracovnika
uchazecich, dalsi selekce

Vybér nejvhodnéjsiho uchazece

Uzavfeni pracovni smlouvy

Pfijeti pracovnika Uvedeni na pracoviste

Adaptacni proces

Rizeni pracovniho vykonu

Tab. 2 Proces obsazovani volného pracovniho mista — piehled etap a kroki

Dale popiSeme jednotlivé etapy, v jejichZ ramci popiSeme i jednotlivé kroky.

%0 (pieklad autora)

Nejedna se o samostatné izolované kroky. Za jistych okolnosti mohou probihat vice méné soucasné,
piip. mohou byt slouceny. Napi. krok ,,pfedvybér® lze provadeét pribézné s krokem ,.evidence
uchazecu®, atp.

Banfield a Kay (2008, s. 94; pieklad autora) uvadi nésledujici kroky procesu ziskavani a vybéra
zaméstnancl: identifikace pozadavki, prilakani uchazeci, predvybér, vybérovy proces, pracovni
nabidka.

31

32
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2.6.1 Pripravna etapa
Cilem této etapy je nastavit cely proces obsazeni volného pracovniho mista
a vytvorit plan. Po odsouhlaseni planu vedenim firmy se postupuje do dalsi etapy,
kterou je Ziskavani uchazect. Zakladnimi kroky této etapy je Identifikace pozadavki

na uchazece a Planovani procesu. Nyni si podrobnéji popiSeme oba kroky.

Identifikace poZadavkii na uchazece

Hronik (2007, s. 101) pise: ,,Nejdfive je potfeba znat ,.koho co®, teprve pak ,,jak
a ¢im*“.*“ Znamena to nejprve definovat, jaky by mél hledany pracovnik byt — odpovédét
na otazku ,,Koho hledame?*, na zakladé ¢ehoz je teprve mozné stanovit, jaké zvolime
metody, kde budeme uchazece hledat atp. Vychozimi dokumenty pro krok Identifikace
pozadavkii na uchazece jsou popis pracovniho mista a specifikace pozadavkil
na zamé&stnance (viz kap. 2.1). Na jejich zaklad¢ definujeme, jaké by mél uchaze¢ mit
vlastnosti, znalosti, dovednosti, certifikace atp., aby mohl vykonavat danou praci.
Koubek (2008, s. 134) rozliSuje pozadavky na uchazece nasledovné:

nezbytné — tedy ty, které jsou esencidlni pro vykon dané préace, z téchto

pozadavkll nelze za Zadnych okolnosti slevit (napf. fidi¢sky prikaz u fidice

autobusu, vybornd znalost anglictiny pro obchodniho zéastupce v USA,

dovednost s MS Office u administrativniho pracovnika, ...);

Zadouci — nejsou jiz esencialni, avSak stale vyrazné ovliviiuji vykon dané prace;

mohou byt rozvijeny vzdélavanim a vycvikem béhem vykonu prace

(napf. dvouletd praxe na obdobné pozici pro personalniho asistenta, znalost

anglického jazyka pro asistenta feditele vyrobni spole¢nosti, ...);

vitané — opét nejsou bezpodminecné nutné, avSak zvySuji flexibilitu

pracovnika, jeho vyuzitelnost v organizaci (napt. barmansky kurz pro kuchate

Vv restauraci, ...);

okrajové — ty, které¢ lze zajistit jinymi zpusoby, nejsou dilezité (napt. prace

s grafickym softwarem pro administrativniho pracovnika).

V nabidce zaméstnani se uvedou veskeré nezbytné poZadavky, pfip. vybrané
vitané ¢i zadouci. Pocet a druh zvefejnénych pozadavku ovliviiuje pocet uchazeci, ktefi
na nabidku prace zareaguji. Pti pfedvybéru a vybéru jsou pak pozadavky uplatiovany
dle uvedené hierarchie a je zkoumano, zda a nakolik uchazeci pozadavkim vyhovuji.

Pti kone¢ném vybéru mohou tedy hrat roli 1 pozadavky okrajové.

51



Jednotlivé pozadavky je vhodné operacionalizovat — tedy stanovit, jakym
zpusobem budou pozadavky méfeny, a stanovit kritéria, na zdkladé kterych bude
urceno, zda, piip. vjaké mife uchazeC¢ dany pozadavek naplfluje.33 Na zaklad¢
operacionalizace pozadavkl se nasledné voli metoda vybéru — viz Planovani procesu

OVPM - Urc¢eni metod vybéru (dale).

Planovani procesu OVMP
Jak jiz bylo uvedeno vySe, na zéklad¢ specifikace pozadavki na uchazece
(ale napf. i charakteristiky pracovniho mista) planujeme cely proces OVPM. Cilem
tohoto kroku jsou nasledujici ukoly:
Urit zdroj a metodu ziskdavani uchazecit — tedy urcit, jakym zptisobem budeme
uchazece oslovovat a kde budeme uchazece hledat.
Urdit metodu vybéru — znamena to stanovit, jakym zpisobem budou uchazeci,
ktefi projevili zajem o dané pracovni misto, selektovani a jak bude zkoumana
vhodnost jednotlivych uchazect na dané pracovni misto.
Nastavit proces adaptace zaméstnance — tzn. naplanovat, jakym zpisobem
budou nastupujicimu pracovnikovi predany veskeré potfebné informace, jak
bude uveden na pracovisté, jakym zplisoben bude zaucen na nové pracovni
misto, jakym zplisobem se bude zjiSt'ovat, zda tento proces probiha v potadku.
Rozdélit uikoly, je-1i do procesu OVMP zainteresovanych vice osob.
Vytvorit odpovidajici dokumentaci — ptipravit podrobny ¢asovy harmonogram,
vypracovat veskeré pisemné naleZitosti (napf. text inzeratu, vzorovy dopis pii
odmitnuti uchazece, vzorovy dopis pii pozvani do dalsiho kola, formulafe
a protokoly, ...), finan¢ni plan atp. VSe zapracovat do planu OVPM - tedy
dokumentu, kterym se bude proces OVPM fidit.

Zdroje a metody ziskdvani a vybéru uchazecl a proces adaptace zaméstnance
podrobnéji popisujeme v ramci piislusnych podkapitol — Ziskavani pracovnikt, Vybér

pracovnika, Pfijeti pracovnika (viz dale).

% Ppiiklad: Nezbytnym pozadavkem na uchazede je aktivni znalost anglického jazyka. M&Fit mizeme
bud’ pisemnym testem, rozhovorem v angli¢tin€, dodanymi certifikaty ¢i miizeme uchazeci pouze
,Verit™, atp. Rozhodneme-li se napi. pro pisemny test, stanovime minimalni pocet bodl, ktery z n¢j
musi ziskat; u rozhovoru posuzujeme, jak pohotové dokaze uchaze¢ jednat, kolik déla chyb atp. Je
ziejmé, Ze zptisob méfeni i kritéria by mély byt pro vSechny uchazece stejné.
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2.6.2 Ziskdvani pracovniki

Pojem ,,ziskdvani pracovnikii“ muze byt v SirSim slova smyslu chapan jako
kompletni proces obsazovani volného pracovniho mista — tedy od osloveni uchazecu,
pies jejich vybér az po piijeti a adaptaci nejvhodnéjsiho uchazece na dané pracovni
misto. V uz$im pojeti (tak, jak jej chdpeme i my) je proces ,,ziskavani pracovnik(‘
omezen na osloveni potencidlnich uchazeci, jejich ptilakéni a ziskani informaci, na
zéklad¢ kterych bude proveden vybér. Cilem je ziskat dostatecny pocet vhodnych
uchaze&a.®*

Zakladni otdzkou je, zda je zvolen interni ¢i externi zdroj uchazect
(Noe akol., 2011, s. 139-142). Internim zdrojem se rozumi vnitini prostiedi firmy —
znamena to tedy volné pracovni misto obsadit stavajicim zaméstnancem ﬁrmy35.
Externim zdrojem se rozumi pfijmout pracovnika z trhu prace mimo firmu — at’ jiz
zaméstnance jiné firmy, absolventa Skoly, nezaméstnané, atp. Hronik (2007, s. 122)
vSak doporucuje upiednostiiovat interni zdroje pred externimi a uvadi ptiklad firmy, kde
sluZzebné star$i nebyli povySovani a na vySsi pozice byli pfijiméni pracovnici zvenci,
coz na stavajici zaméstnance plisobilo demotivacné. Je-li vSak povySen zaméstnanec,
uvolni se tim jeho stavajici pracovni misto, na kter¢ mize byt povySen/pfefazen jiny
stavajici zaméstnanec, nebo na n¢j mize byt vybran pracovnik z vnéjsiho prostiedi.

Metoda ziskavani uchazect (¢i metoda hleddni uchazecil) stanovuje, jakym
zpusobem budou uchazedi ziskani — tedy osloveni a pfilakani. Mezi tyto metody patii
(Sikyt, 2012, s. 75):

pro externi zdroje: inzerce na internetu, inzerce v tisku, rozhlase ¢i televizi,

spoluprace s personalnimi agenturami, Skolami, Sufady prace, prezentace

na veletrhu pracovnich pftileZitosti, doporu¢eni sou¢asného zaméstnance, piimé

osloveni vhodného jedince, uchazeci se nabizeji sami, atp.;

pro interni zdroje: inzerce na intranetu firmy, vyvésce firmy, pfimé osloveni

uchazece, atd.

¥ Obcas se setkdme s tvrzenim, Ze cilem je prilakat maximum uchazecu. Za jistych okolnosti to mize
byt opravdu vhodné (napf. pii velkém poctu neobsazenych dé€lnickych pozic pii nizké Urovni
nezaméstnanosti). Shodné s Dvotrakovou (2012) vSak soudime, ze pfili§ velky pocet uchazect o jedno
pracovni misto pouze organizaci zahlcuje, kvtuli cemuz musi na vybérovy proces vynalozit vice
energie a ¢asu. Optimalni je tedy pfiméfeny pocet vhodnych uchazect.

Prostednictvim povySeni ¢i prefazeni, pfip. znovu-zaméstnani jiz propusSténého pracovnika. Pro
obsazeni pracovnich mist, ktera maji doCasny charakter, 1ze také vyuzit rotaci prace (Plunkett, Greer,
2000, s. 380).

35
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Vycet metod neni kompletni, z velké Casti totiz zalezi i na invenci personalniho
odd¢lent, aby naslo zptisob, jak oslovit kvalitni uchazece.

Vybér konkrétni metody (piip. metod) zavisi nejen na profilu hledaného
uchazece, zavisi také zejména na financnich a casovych moZznostech firmy, ale
I na personalni strategii a personalni politice firmy. Je samoziejm¢é mozné zvolit vice

y ’ v vy vo 36
metod a dosahnout tim osloveni $ir§iho okruhu uchazecu.

2.6.3 Vybér pracovnika

Ucelem této etapy je .....odhadnout vhodnost uchazedt tim, Ze se predpovi,
do jaké miry budou uchazeci svéfenou praci vykonavat UspéSné“ (Armstrong,
Taylor, 2015, s. 286). Krom pracovniho vykonu se vSak posuzuje i to, jak dany jedinec
»zapadne® do kolektivu, jeho pracovni motivace atp. Pfijaty uchaze¢ tedy nemusi byt
nejlepsim ze vSech uchazecl (napft. z hlediska testl, certifikaci, zkuSenosti atp.), miize
byt vSak nejvhodnéjsim.

K ziskani informaci o uchazecich se pouziva Sirokd paleta metod. Vzhledem
K tomu, Ze pocet uchazeét, ktefi o pracovni misto projevili zajem (napt. odpovédéli
nainzerat), zpravidla mnohonasobné pievySuje pocet uchazecl, ktefi nakonec
na pracovni misto budou pfijati, ¢asto se z ekonomickych a ¢asovych divodi vyuziva
nékolikastupnovy systém vybéru — vice-kolova vybérova fizeni. Selekci uchazect
aredukcei jejich poctu v jednotlivych kolech 1ze v kolech pozdéjsich pouZzit naro¢néjsi
(finan¢n€, Casove, organizan€é) metody vybéru, které ndm umozni lépe ptedvidat
budouci pracovni vykon a ptesnéji odhadnout vhodnost uchazee na dané pracovni
misto.

Koubek (2011, s. 109) za zakladni vybérovou metodou povazuje pohovor, ktery
nazyva ,nejpouzivanéjsi, a je-li dobfe pfipraven i provadén, pak i nejlepsi metodou
vybéru pracovnikli“. Existuje vice podob pohovori: nestrukturované (postup pohovoru
je utvaien az v jeho pribehu), strukturované (forma a postup jsou pfedem napldnovany,

pohovor je standardizovan) ¢i jejich kombinace (polostrukturovany pohovor); pohovor

% Domnivame se, Ze je pfi hledani uchaze¢ vné firmy vzdy vhodné umistit informaci o volné pracovni
pozici na web firmy, pifip. na stranku firmy na socialnich sitich (Facebook, Linkedln, ...). Tento pocin
je velice levny a Casoveé a energeticky nenarocny. Potencialni uchazec se tim vSak miize napf. ujistit,
7e je inzerat v novinach stale aktualni. Vyjimkou mohou byt (z n¢jakého diivodu) utajend vybérova
fizeni, kdy nechceme, aby se konkurence nebo zameéstnanci firmy dozvédéli o probihajicim
vybe&rovém fizeni.
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,jeden na jednoho* ¢i pohovor pied panelem posuzovateld (vice nez jeden posuzovatel).
Rozdily se skryvaji pfedevsim v prediktivni validit&®’.

Mezi dalsi metody vybéru patii: anamnéza (hodnoceni udaji ze Zivotopisu, piip.
motivacniho dopisu), reference (zjiSténi informaci o wuchaze¢i od byvalych
zaméstnavatell, kolegl atp.), testovani (IQ testy, testy osobnosti, ...), vzorky prace
(zadani praktického pracovniho ukolu), vypracovani ptipadové studie (zpracovani
urCitého tématu — napi. zefektivnéni odpadového hospodaistvi), assessment centra
(Ci testovaci centra, skupina pozorovateli zadava skupiné uchaze¢ti ukoly a sleduje
zpusob jejich feSeni, pfip. kooperaci ve skupin¢), Iékafské vySetieni a dalsi
(Hronik, 2007, s. 171-334). Obvykle se pouziva vice metod.

Metody, které se pro vybér pouziji, se urcuji dle operacionalizovanych
pozadavkl na uchazece (viz krok Identifikace pozadavkl na uchazece), ale i ¢asovych
a finan¢nich moznosti organizace. Pro kazdé kritérium musi byt stanoveno, jakym
zpusobem (jakou metodou) bude méfeno — tedy jak bude zjistovano, zda a nakolik

uchaze¢ vyhovuje stanovenym pozadavkim.

Uvodnim krokem vybérového procesu je nejéastdji Prredvybér, nasleduje
Ziskavani dalsich informaci o uchazecich a dalsi selekce, pfiCemz je tato etapa
zakonCena Vyberem nejvhodnéjsiho uchazece.® To, zda budou jednotlivé kroky
provedeny Vv jednom kole, ¢i zda budou rozdéleny do vice kol, zalezi na organizatorovi
vybérového fizeni.

Zpravidla prvnim kolem vybérového fizeni je Predvybér. V tomto kole je
pouzita Personalni anamnéza — dochazi k objektivnimu rozboru materiali uchazece
(zivotopis, motivacni dopis, ...). Posuzuje se, zda (a ptipadné nakolik) uchazec¢ spliuje
stanovené pozadavky (naptf. stupenn a druh vzdélani, certifikace, ...). Dochazi
k negativni selekci — jsou vyfazovani ti uchazeci, ktefi pozadavky nespliuji.

Naplni nasledujicich kol je ziskavani dalSich informaci o uchazecich, na zéklade
kterych probiha selekce. Uchaze¢i mohou byt podrobeni testim (znalosti, osobnosti,
pracovnich kompetenci, vlastnosti ...), mohou byt pozvani na assessment centre, atd.

Metody jsou zpravidla skupinové. Cilem je ziskat co nejobjektivnéjsi data a opét

%" Mira, do jaké je schopna ta ktera metoda predpovidat budouci pracovni vykon. Prediktivni validita

nabyva hodnot od 0 do 1. Metody s prediktivni validitou 0,4 a vyss§i jsou povazovany za vhodné
metody (Koubek, 2008, s. 183-184).

Organizace vybérového procesu vychazi z Hronikovych pozndmek a doporuceni, piip. jeho Desatera
zasad efektivniho vybérového tizeni (Hronik, 2007).

38

55



provést negativni selekci — tedy vyfadit ty uchazeCe, ktefi nespliiuji stanovené
pozadavky.

Poslednim kolem vybérového fizeni je vybér pracovnika (pozitivni selekce) —
hledan je nejvhodnéj$i uchaze¢. Metody pouzité vtomto kole jsou zpravidla
individualni — tedy rozhovor, zkoumani referenci atp. Je-li nalezen vhodny uchazec, je
mu nabidnuto pracovni misto a, chce-li uchaze¢ nastoupit, nastadva etapa pfijeti
pracovnika.

V piipad¢, Ze vhodny uchaze¢ nema zajem nastoupit, je mozné oslovit uchazece,
ktefi se umistili za prvnim uchazecem. V pfipad¢, ze vhodny uchaze¢ nalezen neni,
muze probéhnout novy proces OVPM za pouziti jinych metod ziskavani ¢i vybéru, pfip.
pfehodnoceni pozadavkl na uchazece. V neposledni fad¢ je mozné zvolit jiné strategie
feSeni problému volného pracovniho mista — napf. formou outsourcingu, formou

agenturniho zaméstnavani atp.

2.6.4 Prijeti pracovnika

V ptipadé, ze ma uchazec, jenz byl kontaktovan za ucelem nabidky zaméstnani,
zajem nastoupit na dané pracovni misto, nastava pfijeti pracovnika. Cilem této etapy je
jednak uzavftit s uchazeCem pracovni smlouvu, nového pracovnika uvést na pracoviste,
predat mu veSkeré potifebné informace, zajistit, aby se v Co nejkratSim Case zapracoval,
zatadil se do kolektivu a zacal podavat zadouci pracovni vykon, a v neposledni fadé
eliminovat riziko brzkého odchodu pracovnika. Z tohoto diivodu jsou personalnim
oddé€lenim tvofeny tzv. adaptaéni plany, kde jsou urCeny ¢innosti, kterymi by mélo byt
vyse uvedenych cilti dosazeno.

Mezi akceptaci nabidky zamé&stnani uchazeCem a nastupem do zaméstnani miize
uplynout pomémé dlouhd doba (az napf. 2 mésice). Hronik (2007, s. 115) proto
doporucuje v tomto mezidobi podepsat s uchaze¢em pracovni smlouvu (ktera ma vsak
spiS psychologickou funkci) a s uchaze¢em ,,udrZovat lidsky vztah®.

Adaptacni plan tidi proces adaptace jedince, musime vsak tyto dva pojmy
rozliSovat: adaptacni plan je vytvofen firmou, popisuje zamérné plsobeni na
pracovnika (tedy prostfedky, kterymi firma na jedince plsobi). Cilem je pomoci
pracovnikovi adaptovat se na firemni prosttedi, praci, kolektiv atp.39 Samotna adaptace
je vsak pfirozeny proces, kterym si ¢loveék zvyka na nové podnéty a ptizplisobuje se

novému prostiedi (Palan, 1997, s. 7). Pracovnik se pravdépodobné zacinad na novou

% Tedy zrychlit a usnadnit proces adaptace, piip. eliminovat rizika s adaptaci spojené.
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firmu adaptovat jesté pred prvnim dnem ve svém zaméstnani.” Adaptagni plan tedy

nemusi nutné ,,zacinat“ dnem nastupu do prace, vétSinou se tak vSak z praktickych

davodu déje.

Ackoliv tato skute¢nost byva opomijena, i firma a firemni kolektiv se adaptuje

na nového zameéstnance.

Plunkett a Greer (2000, s. 397-400) popisuji nasledujici procesy, které by mély

byt soucasti adaptacniho planu:

1. Orientace pracovnika® — seznidmeni pracovnika s internimi pravidly,

organizaéni strukturou, benefity, pracovnim fadem, atp. Prostfedky orientace
pracovnika mohou pisemné materidly vytvofené pro noveé nastupujici
zaméstnance, které vySe zminéné popisuji; je také vhodné ustni vysvétleni vySe
zminénych informaci. Ve firm¢, kterd tyto materidly nemd vytvofeny
(napf. n¢které malé firmy), je pravdépodobné mozné poskytnout tyto informace
ustné, s piipadnym pisemnym shrnutim. Orientaci nejcastéji provadi pracovnici
personalniho oddé¢leni.

Zasvéceni pracovnika — zahrnuje sezndmeni pracovnika sjeho praci,
pracovnim prostfedim, spolupracovniky a nadfizenymi. Zasvéceni provadi
nadfizeny pracovnika, pfip. spolupracovnik. Mohou k tomu pouzit vyukoveé
metody na pracovisti (instruktaz, asistovani, povéteni tkolem, rotace prace, ...)
i mimo pracoviS§t¢ (seminaf, demonstrovani, piipadové studie, ...;
Sikyt, 2012, s. 109).

Socializace pracovnika — tedy socialni zaglenéni pracovnika. Sikyf (tamtéz)
popisuje socialni zaclenéni jako ,,...pfivyknuti nového zaméstnance na socialni
vztahy na pracovisti, pfekonani pocCatecni nejistoty, pocitu neznamého
a vyvolani pozitivniho vztahu k praci a organizaci®. Socializaci zabezpecuje
nadfizeny pracovnika ve spolupraci se spolupracovniky nového zaméstnance.
Socializace vSak z velké ¢asti probiha nezdmérné, podileji se na ni tedy vSichni,

kdo pfichazeji s pracovnikem do styku.

Kazdy z vyse uvedenych procestt miize probihat soucasné, nejednd se tedy nutné

0 po sob¢ jdouci kroky. Délka jejich trvani se také mtze znacné liSit od pomerné kratké

40

a4

Napi. dochazi k reorganizaci dosavadniho Zzivota tak, aby byl schopen se denné dostavit do
zameéstnani, uchaze¢ jiz vice ¢i méné prejima hodnoty dané spolecnosti, mobilizuje sily a pfipravuje
se na vstup do zaméstnani.
Napi. Koubek (2011, s. 139) procesem ,Orientace pracovnika® nazyva cely proces adaptace
pracovnika v nasem pojeti.
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doby (par dni v pfipadé¢ Orientace pracovnika) az po mésice ¢i roky (v pfipadé
Socializace). V momenté, kdy skon¢i adaptaéni plan, bude proces adaptace
pravdépodobné pokracovat dale.

Doba trvani adaptacniho planu se (alespon zcasti) kryje zkuSebni dobou®?,
pficemz muze trvat i déle. Az po uplynuti zkuSebni doby Ize povazovat volné pracovni

misto za obsazené.

2 7Zkusebni doba miiZe &init aZ tfi mésice od nastupu do zamdstnani (v pripadé vedoucich zam&stnanci
az Sest mésici). Béhem této doby, byla-li v pracovni smlouvé sjednana, mize jak nove piijaty
pracovnik, tak i samotna organizace s okamzitou platnosti ukoncit zaméstnani bez udani divodu
(Zakon €. 262/2006 Sb., §35).
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3. Model personalniho systému

Na zaklad¢ teoretickych poznatkti (kap. 1 a 2) jsme vytvofili teoreticky model
personalniho systému pro malou organizaci. Tuto organizaci si vSak musime blize
specifikovat.

V organizaci je maximalné 10-20 zaméstnancli, minimalni pocet neni stanoven,
nema ustanovenou specializovanou funkci personalisty. Organizaéni struktura v takové
spoleCnosti je jednoducha — jeden vedouci pracovnik (majitel/jednatel/reditel) je
piimym nadfizenym vSech ostatnich pracovnikﬁ.43 Cinnost organizace je zpracovani
ucetnictvi jinym firmam formou outsourcingu.

Vztahy mezi jednotlivymi oblastmi v naSem modelu personalniho systému
znazoriiujeme ve schématu nize — Obr. ¢. 7. Pii pifipadné aplikaci je vSak nutné
jednotlivé postupy zrevidovat a sladit s podnikovou strategii a politikou a tedy i
persondlni strategii a politikou firmy. Cilem modelu je vSak firmé persondlni procesy

usnadnit, nikoliv je omezovat.

F-> Obsazovani
Pracovnirole ~——> volnych
pracovnich mist

-

- Rizeni
_ Podnik ) pracovniho e
cile, strategie, personalni strategie vykonu
Vzdélavani a < > Odménovani a
rozvoj motivace
Vo ol
Péce o
zaméstnance

Obr. 7 Schéma — Model personalniho systému.

# Ztoho divodu neuvadime konkrétni podet zaméstnanct — V jedné organizaci vedouci pracovnik
,»zvlada® fidit pouze tii podiizené, nebot’ zaroven vykonava dalsi ¢innosti (napf. obchodni Cinnost,
komunikace s klienty), v jiné organizaci pracovnich ,,zvladne* ¥idit vys8i pocet pracovniki, protoze
vykonava méné¢ dalsich ¢innosti.
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Na zakladé analyzy pracovni role vznika tzv. profil role, jenz je vychodiskem
pro ¥izeni pracovniho vykonu — v ramci RPV je profil role odsouhlasen a piipadné
upraven, pii kazdém setkani v ramci RPV (viz dale) dochézi k aktualizaci profilu role.
Profil role je taktéz dulezity pro proces obsazovani volného pracovniho mista
(na zaklad¢ profilu role je cely proces OVPM naplanovan a nasledné realizovan), tento
proces konéi plnou adaptaci zamé&stnance, nicméné adaptace jiz probiha v ramci RPV.

RPV Uzce souvisi s oblastmi vzdélavani a rozvoje a odménovani a motivace,
tyto tfi oblasti jsou vzajemné propojeny, hranice mezi nimi je neostra. Péce
0 zaméstnance hraje v personalnim modelu na prvni pohled hife zietelnou roli, nebot’
jeji vystupy nemusi byt lehce pozorovatelné — reguluje zejména pracovni podminky
a souvisi s oblastmi vzdélavani a rozvoje a odménovani a motivace, vstupuje do procesu
RPV a je jim i ovliviiovana.

Do procesu fFizeni pracovniho vykonu vstupuji cile, strategie a personalni
strategie podniku a dal§i. A¢koliv je RPV hlavnim mostem mezi podnikem a fizenim
zaméstnanc, cile, strategie a personalni strategie podniku se vice ¢i méné promitaji
do vSech oblasti podniku — tyto vztahy v§ak v modelu nejsou znazornény.

Schéma (Obr. €. 7) znazoriiuje pouze hlavni vztahy. Realita je samoziejmé
daleko komplexné&jsi, zahrnutim vSech vztahti do schématu by vSak model ztratil
na piehlednosti.

Model personalniho systému — struktura nasledujiciho textu:

3.1  Pracovnirole

3.2  Rizeni pracovniho vykonu
3.3  Vzdélavani a rozvoj

3.4  Odménovani a motivace
3.5  Péce o zaméstnance

3.6  Obsazovani volného pracovniho mista

Struktura koresponduje se strukturou kapitoly ¢. 2, vychazi zlogické
posloupnosti pfi piipadném zavadéni modelu personalniho systému do konkrétni
organizace: vytvofeni profilu roli, nastaveni procesu RPV — s ¢imz se poji nastaveni
systétmu vzdélavani a rozvoje a odménovani a motivace pracovnikl, nasleduje
formulace jednotlivych prvkl pée o zaméstnance. V zavéru je uveden model procesu

obsazovani volného pracovniho mista.
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3.1 Pracovni role

Uloha, kterou zamé&stnanec v organizaci hraje, je popsana v profilu role.*!
Jednotlivé pracovni ¢innosti a tkoly jsou pak s pracovnikem dohodnuty v ramci fizeni
pracovniho vykonu. Vzhledem ktomu, ze se jednotlivé firmy vyrazné odlisSuji,
nemiizeme Vramci modelu persondlniho systému nastavit obecnou organizacni
strukturu a obecné popisy roli. Uvadime proto postupy, jakymi k profilim roli

a specifikaci pozadavkl na zaméstnance lze dojit.

Profil role je pisemny dokument, vnémz je vymezena role pracovnika
v organizaci — tedy oblasti jeho ¢innosti. Profil stavajicich pracovnich roli se provede
na zakladé analyzy pracovni role.® V zavislosti na stavajici situaci v organizaci
analyzujeme generické role, nicméné vzhledem k malému poctu zaméstnanci lze
analyzovat i individualni role (coz je Casové naroc¢néjsi). Analyzu by mél provadét
nejlépe Clovek ,,zvenku®“ — tedy nezainteresovand osoba, piipadné je mozné, aby
analyzu provedl ureny zaméstnanec firmy, pfip. majitel sdm, nicméné tato moznost
skryva nebezpeci vlivu osobnich vazeb a skupinového mysleni.

Specifikace pozadavkli na zaméstnance je dokument, v némZ jsou stanoveny
pozadavky na znalosti, schopnosti, dovednosti a dal$i charakteristiky na zaméstnance.

Probiha na zaklad¢ analyzy pozadavkl na zaméstnance, vychazi z profilu role.

Zdroje pro analyzu pracovni role jsou nasledujici:
dokumenty drzitelt roli (zaméstnancit) — zaznamy jejich ¢innosti,
samotni drzitelé roli,

majitel firmy.

Metody analyzy pracovni role jsou nasledujici:
studium dokumentl — vykazl prace (kvalitativni analyza),
rozhovor s drzitelem role — polostrukturovany rozhovor (na zakladé studia

dokumentit),

44 o Velr , . ., M , . . , .
Diivodem pouziti konceptu pracovni role je zejména to, ze v malé organizaci dochéazi ke kumulaci

pracovnich ¢innosti (z rtiznych odvétvi), pouziti pracovni role 1épe vystihuje tuto skutecnost
a umoziuje v ramci systému fizeni pracovniho vykonu jednotlivé pracovni ¢innosti flexibilné ménit.
Profil role neni natolik rigidni jako popis pracovniho mista.

Analyza pracovnich roli se provede jen jednou — pifi zavadéni personalniho systému. Nésledné
aktualizace pracovnich roli jiz probihaji v ramci RPV. Postupy a zdroje analyzy pracovni role jsou
shodné s postupy analyzy pracovnich mist uvedené v kap. 2.1.1.

45
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rozhovor s majitelem firmy — polostrukturovany rozhovor (na zakladé studia

dokumentii a rozhovoru s drzitelem role).

Zdroje analyzy pozadavki na zaméstnance:

majitel firmy — expert,

samotni drzitelé roli.

Metody analyzy poZadavki na zaméstnance:

nazor experta,

strukturovany rozhovor s drzitelem pracovni role.

Postup analyzy pracovni role a analyzy pozadavkii na pracovnika:

1.

2
3.
4

Vytvofit ¢asovy plan.

Predstavit plan majiteli spole¢nosti.

Informovat vSechny pracovniky, jejichz role budou analyzovany.

Provést sbér dat — analyza pracovnich roli:

4.1. Studium dokumentl, na jejich zdkladé¢ piiprava polostrukturovaného
rozhovoru pro dalsi krok.

4.2. Polostrukturovany rozhovor s drzitelem dané role, na jeho zaklad¢ ptiprava
polostrukturovaného rozhovoru pro dalsi krok.

4.3. Polostrukturovany rozhovor s majitelem.

Kontrola a vyhodnoceni vysledkd.

Vytvoteni profilu role.

Sbér dat — udaje pro specifikaci poZzadavkl na pracovnika:

7.1. Nazor experta, pfedbéZné zpracovani pro nasledujici krok.

7.2. Strukturovany rozhovor s drzitelem pracovni role.

Kontrola a vyhodnoceni vysledki.

Vytvoteni specifikace pozadavki na pracovnika.

V piipadé potieby vytvofeni nové dosud neformulované pracovni role

(napf. otevieni nového pracovniho mista), ktera by méla byt odlisna od roli stavajicich

pracovnikd, 1ze vytvofit profil role pouze na zakladé rozhovoru s majitelem. Specifikace

pozadavki na pracovnika pak probihd pouze metodou ,,ndzor experta“.

Profil role i specifikace pozadavkl na pracovnika by mély co nejvice odpovidat

skute¢nosti, k jejich aktualizaci dochdzi na zakladé¢ formalniho setkani v fizeni
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pracovniho vykonu (krok Planovani budouciho vykonu a rozvoje, stanoveni kritérii —
nové cile). Aktualizace probihd na zakladé dohody vedouciho pracovnika s doty¢nym
pracovnikem.

Profil role a specifikace pozadavkii na pracovnika vstupuji do procesu
obsazovani volného pracovniho mista, dale pak do vzdélavani a rozvoje (vyuzivaji se
k analyze vzdélavacich potieb) a do odménovani (na jejich zakladé¢ je stanovena mzda,
piip. dalsi odmény). Do oblasti vzdélavani a rozvoje a oblasti odménovani vstupuji

zejména skrz RPV (viz Setkani vedouciho s pracovnikem — dale).

3.2 Rizeni pracovniho vykonu

Systém fizeni pracovniho vykonu, jak jsme jiz uvedli, tvofi jadro celého
personalniho systému. Jsou s nim provazany dal$i persondlni ¢innosti, zj. odménovani,
vzdélavani a rozvoj, atd. Vzhledem k tomu, Ze proces Rizeni pracovniho vykonu je
velice individualni zalezitosti, do které vstupuji mj. rozdilné osobnosti vSech
zucastnénych a rozdilné profily roli v konkrétni firm¢, nemizeme v ramci modelu
nastavit veskeré procesy — vytvofili bychom tak rigidni systém fizeni, ktery by se
systémem Rizeni pracovniho vykonu mél spole¢né pouze jméno. Uvadime proto pouze
zakladni formalni procesy, které by v daném typu firmy mély probihat, v§echny ostatni
procesy se budou liSit v konkrétni firmé.

Vzhledem k faktu, ze se jedna o malou firmu s jednoduchou organizaéni
strukturou, Vv fizeni pracovniho vykonu vzdy na jedné strané vystupuje tentyz vedouci
pracovnik firmy a na strané¢ druhé jednotlivi podfizeni. Znamena to, Ze vedouci
pracovnik (tedy jedna osoba) je zapojena do fizeni pracovniho vykonu vSech
pracovniki, ma tedy ptfehled o pracovnim vykonu kazdého znich. Model nize

(obr. ¢. 8) nazorn¢ ukazuje jednotlivé kroky Vv fizeni pracovniho vykonu.
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Setkani vedouciho a pracovnika

Lo Planovani
Posouzeni minulého ) . )
, . budouciho vykonu a Dohoda o budoucim
vykonu a rozvoje — ) ; ) .
rozvoje — budouci vykonu a rozvoji

minulé cile ;
cile

Riyop: ot
enj Pracovynip vykonu v pl‘ﬁbéhu obd

Obr. 8 Schéma — proces Rizeni pracovniho vykonu v modelu Persondlniho systému

Schéma fizeni pracovniho vykonu vychazi z modelu, ktery jsme uvedli
v kap. 2.2.2 Rizeni pracovniho vykonu. Setkdni vedouciho a pracovnika (dile jen
,Setkani®) a Rizeni pracovniho vykonu v prithéhu obdobi (dale jen ,,Pribézné fizeni®)
jsou zékladnimi body celého systému. Setkani oddéluje dvé Sestimési¢ni obdobi —
minulé a nasledujici — a uskuteGiiuje se po Sesti mésicich — napf. v Servnu a v prosinci®®.
V ramci Setkani je nejprve prodiskutovan dosavadni vykon a rozvoj pracovnika — tedy
splnéni ¢i nesplnéni cilt dle pfedchozi dohody o budoucim pracovnim vykonu a rozvoji
(pfi prvnim Setkani S pracovnikem muze byt tento bod vynechén). Nasleduje diskuze
nad budoucimi cili vykonu a rozvoje. Po oboustranné¢ shodé¢ o budoucim vykonu
pracovnika je sepsana Dohoda o budoucim vykonu a rozvoji. Po Setkani nasleduje
prib&zné monitorovani a fizeni pracovniho vykonu.

Nasleduje podrobnéjsi popis jednotlivych kroki.

3.2.1 Setkadni vedouciho a pracovnika
Predpokladem pro uspéSné Setkani je kvalitni pfiprava jak vedouciho, tak
pracovnika.
Vedouci si pted Setkanim prostuduje a piipravi:
dohodu z ptedeslého Setkani (se v§emi piipadnymi Gpravami),
dikazy o vykonu pracovnika,
své poznamky z Pribézného fizeni,

nejaktudlnéjsi profil role pracovnika,

%\ prvnich tiech mésicich v roce je v udetni branzi nejvice prace — d&la se tdetni uzavérka predchoziho
roku. Poté nastava klidng&jsi ¢ast roku, do kterého je pravé situovano Setkani, aby nebylo povazovano
za zdrzovani a nezbytnou nepiijemnost. Uplynul také dostateCny Cas, aby pracovnici na sviij vykon
ziskali néhled. Ziska-li firma nového klienta, piebira €etnictvi nejCastéji od zacatku roku — pred timto
obdobim (zacatek prosince) je proto vhodné uskute¢nit dalsi Setkani a naplanovat dalsi postup.
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plany a cile organizace na dalsi obdobi,

navrh budouci role pracovnika.

Pracovnik si pfedem prostuduje a piipravi:
sebehodnoceni za uplynulé obdobi,
dikazy o svém vykonu,
své poznamky z uplynulého obdobi,

piipadné piani a potieby (z pracovni ¢i rozvojové oblasti).

Posouzeni minulého vykonu a rozvoje — minulé cile

Pti Setkani nejprve probéhne diskuze nad ubéhnuvsim obdobim, nad problémy,
které se vyskytly, nad Gspéchy, které se podatily pracovnikovi dosdhnout.
Podkladem pro posouzeni minulého vykonu a rozvoje jsou:

dohoda o pracovnim vykonu a rozvoji z minulého Setkani,

dikazy o vykonu pracovnika,

sebehodnoceni pracovnika,

poznamky obou zucastnénych.

Na zaklad¢ kritérii, jez byly spolu s cili formulovany v Dohod¢ o budoucim
pracovnim vykonu a rozvoji, prob&hne posouzeni minulého vykonu a rozvoje
pracovnika a nasledné diskuze. Cilem diskuze je odhalit pozitivni a negativni stranky
vykonu, na jejichz zaklad¢ se uskute¢ni analyza reaktivnich potieb.

Na tento krok je navdzana odmeéna, jejiz vyse je zavisla jednak na Dohodé¢ (v ni
je odména stanovena), jednak na mife splnéni stanovenych cild — vice

v oblasti ,,odméfnovani a motivace*.

Planovani budouciho vykonu a rozvoje, stanoveni kritérii — nové cile

Jedna se o stanoveni novych pracovnich cild, pfip. o oziveni pribé&znych
pracovnich cilt.
Podkladem pro stanoveni novych pracovnich cili pracovnika je:

plany a cile organizace na dal$i obdobi,

aktualni profil role,

prani a potfeby pracovnika (z pracovni ¢i rozvojové oblasti).

Stanovované cile by mély byt v souladu s akronymem SMART, tedy specifické,

meéfitelné, dosazitelné, redlné a terminované. Posledni bod nutn€ neplati pro pribézné
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cile*’. Dulezita je i shoda nad kritérii usp&$ného vykonu a zpiisobu, jakym se bude
budouci vykon posuzovat a jak bude odménén.

Na zakladé nové stanovenych cilii probéhne analyza proaktivnich rozvojovych
potfeb. Ty jsou spolu s analyzovanymi reaktivnimi potfebami vychodiskem pro
rozvojovy plan pracovnika.

Stanovenim novych pracovnich a rozvojovych cilit mize dojit ke zmén¢ profilu
role pracovnika ¢i specifikace pozadavki na pracovnika — je tedy vhodné tyto

dokumenty po oboustranné dohod¢ aktualizovat.

Dohoda o budoucim vykonu a rozvoji

Dohoda ma spiSe psychologicky charakter. Z tohoto hlediska postacuje pouha
ustni dohoda, nicméné k pisemné dohodé¢ je mozné se pozdé&ji vratit a nespoléhat pouze
na svou pamét. Slouzi jako podklad pro ,,posouzeni minulého vykonu a rozvoje* pii

nasledujicim Setkani.

V dohodé¢ jsou uvedeny:
nov¢ pracovni cile,
kritéria ispéSného vykonu a zpiisob jejich posouzeni,
odména navazana na splnéni cilu,
propojeni cilii pracovnika s podnikovymi cili (zasazeni role pracovnika do plant
organizace),
nove rozvojove a vzdélavaci cile,
zavazky ze strany zamé&stnavatele,

ptipadné dalsi podrobnosti.

Dohoda je vyhotovena ve dvou provedenich, kazdd zicastnéna strana obdrzi
jedno. Vznikne-li v prib&hu obdobi potieba Dohodu zménit, je to samoziejme¢ mozné.
Veskeré zmény by v dohodé vSak mély byt uvedeny.

V piipadé necekanych udalosti (napt. z divodu ndhlého odchodu pracovnika,
ziskani nového klienta apod.) je mozné uskutecnit Setkdni navic mimo casovy plan.
V takovém piipad¢ bude krok ,,Posouzeni minulého vykonu a rozvoje — minulé cile*

pravdépodobné zizen na dosavadni vykon, ¢i1 dojde jen k doplnéni i revizi stavajicich

' Viz kap. 2.2.2.
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cili. Ptip. je mozné formalni setkani posunout (na dfive ¢i pozdéji). V obou ptipadech

by viak méla byt zména pfedem dohodnuta s pracovnikem.*

3.2.2 Rizeni pracovniho vykonu v pribéhu obdobi

V pribéhu obdobi vedouci s pracovnikem komunikuje, fesi bézné zalezitosti,
koordinuje pracovnika, atp.

V pribéhu obdobi je mozné (ba dokonce vhodné) uskuteénovat kratké formalni
¢i neformalni schiizky, na nichz bude posuzovan dosavadni diléi vykon. Cetnost
a charakter schlizek zavisi na dohodnutych cilech, ale i roli pracovnika.

Po splnéni pracovniho ¢i rozvojového cile by méla co nejdfive nasledovat
odména — neni vhodné cekat az na Setkani. Stejné¢ tak je nutné feSit pfipadny
vyskytnuvsi se problém ihned, nikoliv az pfi Setkani. Na Setkani by nemélo byt sdéleno
néco, co nebylo projednano diive. Veskeré dilezité skutenosti by si mély obé strany

zaznamenat, ¢imz si vytvaii podklad pro dalsi Setkani.

3.3 Vzdélavani a rozvoj

Vzdélavani a rozvoj se v ramci popisovaného personalniho systému uskuteciiuje
prostfednictvim RPV. Na zakladé diskuze pii Setkénich se identifikuji t¥i druhy
vzdélavacich potieb: “

reaktivni v. p. (analyza dosavadniho vykonu a cilti pracovnika),

proaktivni v. p. (analyza budouciho vykonu a cilii pracovnika),

vzdélavani a rozvoj dle pfani a potieb pracovnika (iniciované pracovnikem).

Nejcastéjsi metodou, kterd je pro analyzu vzdé€lavacich potieb pouzita, je
rozhovor pracovnika a vedouciho, kdy se vzd€lavaci potfeby uréi na zakladé
konsenzu.*

V reakci na zjisténé vzdélavaci potieby budou v ramci Setkani (prostfednictvim
diskuze) formulovany vzdélavaci a rozvojové cile. Tyto jsou zakladem pro Plan
osobniho rozvoje pracovnika (ten je sou¢asti Dohody o pracovnim vykonu a rozvoji>?).

Vytvoteni konkrétniho Planu miize vyzadovat dalsi informace (napt. nabidka a terminy

4 , , e, e a4 , , , . , . . , “r ,
® Cilem neni vytvofit rigidni systém, ktery vedouci svazuje. Cilem je pomoci vedoucimu v Fizeni

pracovnikii a jejich vykonu. Pevné stanovené a neménné terminy nemusi odpovidat dynamice
organizace, ta proto musi mit moznost systém korigovat.

Reaktivni a proaktivni potieby — viz kap. 2.3.

%0 Viz kap. 2.3.

1 Viz kap. 3.2.

49
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Skoleni realizovanych vzdélavacimi spole¢nostmi), 1ze proto popsat hrubé rysy Planu
a dokoncit jej az po Setkani (v ramci neformalni interakce).

Vybér vzdelavaci metody zavisi na konkrétni vzdélavaci potfebé a dohod¢
vedouciho a pracovnika. V malé firm¢ pti zaSkolovani pracovnika (v ramci adapta¢niho
procesu) do vedeni Gcetnictvi jsou zakladnimi metodami mentoring, povéfeni ukolem,
ptipadné demonstrace a instruktaz. Pti doSkolovani pracovnika (kdy vzdélavaci potieby
vznikly z vnéjSich pfi¢in, napt. zménou legislativy s rozsahlymi dusledky) je mozné
vyuziti kurzi, Skoleni a workshopii organizovanych jinou externi spolecnosti, nebot’ je
tato forma pro malou firmu cenové dostupnéj$i, nez organizovat vlastni Skoleni

s externim lektorem.

V nésledujicim obdobi firma hraje pfi dosahovani cild pracovnikem roli
facilitatora — pomahd pracovnikovi cilti doséhnout tim, Ze jej podporuje a poskytuje mu
k rozvoji vhodné podminky. K vyhodnoceni vzdélavani a rozvoje dochazi soubézné
s vyhodnocovanim pracovnich cili zaméstnance — tedy bud’ béhem obdobi, piip. na

Setkani.

Vzhledem k tomu, Ze zdkony CR uréuji povinna $koleni pro nové i stavajici
pracovniky, je nutné nejpozdéji v den nastupu zaméstnance zabezpecit 1 nasledujici
vzdélavani:

skoleni BOZP,

skoleni PO,

Skoleni fidi¢l (u pracovnikd, ktefi pfi praci budou fidit firemni viiz).

Skoleni PO je nutné u zaméstnanci opakovat kazdé dva roky.

3.4 Odménovani a motivace

Cilem této oblasti persondlniho systému je zabezpecit pracovnikovi takové
podminky, aby se mohl v praci plné¢ angazovat (viz kap 2.4.3 — Angazovanost
zaméstnance). Velka ¢ast faktorii je jiz zabezpecovana jinymi oblastmi personalniho
systému (zejména samotnym procesem RPV). Jednotlivé faktory a zptisoby jejich

ovlivnéni:>?

%2 Faktory vychazeji z The Hay Group Engaged Performance® Model, ktery jsme uvedli v kap. 2.4.3 —
Angazovanost zamestnance. Doplnéna je kapitola 3.4.7 Zaméstnanecké vyhody.
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3.4.1 Hmotné odmény

Jsou tvofeny zejména konkurenceschopnou meésiéni mzdou a finan¢nimi
i nefinan¢nimi pobidkami. Dulezita je spravedlnost v odméfiovani>. Mési¢ni mzda je
tvofena pevnou sloZkou mzdy (Casova mzda, rostouci na zaklad¢ seniority —
odpracovanych letech, jinak neménnd), pohyblivou sloZkou mzdy (Casova mzda,
osobni ohodnoceni — zavisla na pribézném pracovnim vykonu a na plnéni priabéznych
pracovnich ciltt — viz RPV). Dale jsou zamé&stnanci poskytnuty mimo¥adné odmény,
které jsou navazané na plnéni cild v ramci RPV (nemusi byt nutné finanéni ¢ hmotné,

jsou stanoveny dle cilii pii Setkani v RPV — viz kap. 3.2 Rizeni pracovniho vykonu).

3.4.2 Kvalita prace
Tedy vnimani hodnoty prace, zajimavost prace, piilezitost k Gspéchu,
autonomie, adekvatni pracovni zatéz, kvalita pracovnich vztahii, ... Tento faktor je
z velké Casti zabezpeCovan spontanné ¢i vychazi ze samotné prace a osobnosti
vedouciho a dalSich pracovnikli. Vedouci zaméstnanec by na tyto skutecnosti mél
pamatovat, nicméné je nelze upravovat univerzalné v ramci modelu. Kvalita prace je

tedy ovliviiovana v rdmci RPV.

3.4.3 Pracovni/mimopracovni Zivot
Vhodné vedeni, vychazeni vstfic potfebam pracovnikli, jistota piijmu,
podporujici socidlni prostiedi, ... jsou dil¢i faktory, které z velké Casti také nelze upravit
univerzalng, ,,systémove®. Opét vychéazi z osobnosti vedouciho. Zahrnujeme zde vSak
flexibilni pracovni dobu, kterd v systému upravena je: pracovnik musi pracovat 40
hodin tydn€, nicméné jakym zplisobem si pracovni dobu v ramci tydne rozlozi, je

ponechano na vili pracovnika.

3.4.4 Inspirace a hodnoty
Kvalita vedeni, hodnoty a chovani organizace, povést organizace atp. opét nelze

413

upravovat ,,systémoveé®. Otazka komunikace je dostatecné upravovana v ramci RPV,

%3 Spravedinost v odméfiovani je velice ofemetnd zalezitost. V malé firm& lze ke spravedlnosti
v odménovani dosdhnout tim, ze o odménach rozhoduje vedouci, ktery v rdmci fizeni pracovniho
vykonu fidi vSechny pracovniky a mé tedy piehled o praci kazdého znich. Samoziejmosti je
stanovovani odmén v rdmci dohody o pracovnim vykonu, vySe a charakter odmén jsou urceny na
zékladé konsenzu pracovnika a vedouciho. Vedouci pracovnik by si vSak mél byt védom rizika
vlastniho subjektivniho zkresleni, které do stanovovani odmén vnasi, ackoliv jej pravdépodobné nelze
uplné eliminovat.
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nicméné je vhodné zafadit na denni potfddek i neformalni komunikaci vedouciho

S podfizenym.

3.4.5 Prostiedi
Pracovnikovi je poskytovano potfebné vybaveni v dobré kvalité, pracovnik ma
moznost si sam uspoiadat své pracovisté, pracovnik ma moZnost navrhnout opatrent,

ktera vedou k optimalizaci jeho pracovniho prostiedi.

3.4.6 Rust a prileZitosti
Zaméstnanec je v rozvoji a vzdélavani podporovan, samotny rozvoj a vzdélavani
jsou planovany (v ramei RPV) na zakladé dohody pracovnika a vedouciho. Zaméstnanci
je poskytovana zpétna vazba a ma moznost poskytovat zpétnou vazbu. VSe zminéné je

upraveno systémem RPV a v ramci vzdélavani a rozvoje (kap. 3.3).

3.4.7 Zaméstnanecké vyhody
Zaméstnanci maji moznost zapujceni firemniho vozidla pro osobni ucely

za ptiznivou cenu.

3.5 Péce 0 zaméstnance

Péce o zaméstnance v organizaci probihd v zdkonnych mezich. VétSina prvka
péce o zaméstnance byla jiz v modelu personalniho systému zminéna™, zde uvadime
pouze shrnuti:

Pracovni doba: flexibilni pracovni doba, upraveno v ramci kap. 3.4.3.
Pracovni prostiedi: kvalitni pracovni podminky, €isté socidlni zdzemi, pracovnik
ma moznost vznaset navrhy na zlepSeni pracovniho prosttedi, viz kap. 3.4.5.
BOZP: vzhledem kdruhu prace je BOZP omezeno na zakonem stanovené
podminky — vstupni a periodické skoleni BOZP a PO, skoleni fidi¢d — referentq.
Viz kap. 3.3.
Persondalni rozvoj zaméstnancu: viz kap. 3.3 a 3.4.6. Na vzdélani a rozvoj je kladen
diiraz a je organizaci podporovan.
Sluzby poskytované pracovnikiim: moznost zaptjcCeni firemniho vozidla pro osobni
ucely za ptiznivou cenu (kap. 3.4.7).

Lze zde zahrnout dalSi prvky péce o zaméstnance, které vychazi ze specifik

konkrétni organizace.

* Viz kap. 3.2 — izeni pracovniho vykonu, 3.3 — rozvoj zam&stnanct, 3.4 — odmé&iovani.
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3.6 Obsazovani volného pracovniho mista

V ramci modelu personalniho systému ur¢ime zakladni postupy, jez lze nasledné
aplikovat na konkrétni proces obsazovani volného pracovniho mista.

Vychozim dokumentem pro proces obsazeni volného pracovniho mista je Profil
role a Specifikace pozadavkd na pracovnika (viz kap. 3.1). Postup vybérového fizeni
vychazi z postupu, ktery jsme uvedli v kapitole 2.6. Jedna se vSak o modelovy postup,

ktery musi byt upraven dle skutecné obsazované pozice.

3.6.1 Model procesu obsazovani volného pracovniho mista:
1. Piipravna etapa
1.1. Na zéklad¢ Specifikace pozadavkii na pracovnika stanovit pozadavky
na uchazece
1.2. Ur¢it zdroj a metodu ziskavani uchazeci
1.3. Urc¢it metodu vybéru z uchazeci
1.4. Naplanovat proces adaptace zaméstnance
1.5. Rozdélit ukoly mezi zainteresované osoby
1.6. Vytvofit odpovidajici dokumentaci — plan OVPM
2. Ziskavani pracovnikli
2.1. Osloveni uchazeci (napt. vyvéseni inzerce)
2.2. Pribézna komunikace s uchazeci a jejich evidence
3. Vybér pracovnikl
3.1. Prvni kolo vybérového tizeni
3.1.1.  Predvyber>

3.2. Druhé¢ kolo vybérového fizeni

3.2.1. Pozvani uchazec na testovani
3.2.2. Ziskani dalSich informaci o uchazeéich
3.2.3. Selekce uchazecu, kteti nespliuji stanovené podminky

3.3. Treti kolo vyberového fizeni
3.3.1L. Pozvani uchazeci k vybérovému pohovoru
3.3.2. Vybérovy pohovor
3.3.3. Vybér nejvhodnéjsiho uchazece

4. Pfijeti pracovnika

> Piedvybér teoreticky spada do etapy ,,vyb&r pracovnikii, nicméné z praktickych diivodi je provadén
soubézné s piijimanim a evidenci uchazect — tedy pii ,,ziskavani pracovniki®.
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4.1. Nabidka prace nejvhodngjsimu uchaze&i®®
4.2. Odmitnuti ostatnich uchaze&®’
4.3. Sepsani smlouvy s uchazecem

4.4, Adaptacni proces (kroky probihaji soucasn¢)

44.1. Uvedeni na pracoviste, Orientace pracovnika
4.4.2. Zasvéceni pracovnika
4.4.3. Socializace pracovnika

Po ukonceni adaptacniho procesu je proces obsazovani volného pracovniho mista

ukonden.

3.6.2 Ramcovy adaptacni proces
Zde uvadime ramcovy adaptacni proces, nastaven je na 90 dni a kryje se se
zkuSebni dobou. Popsané ¢innosti jsou doporu¢enym minimem, které by mélo v ramci
adaptacniho procesu probéhnout. Po skonéeni zkusebni doby formalni adaptacni proces

kon¢i, a s nim i proces OVPM.

1. den — uvedeni na pracovisté
Prvni den by mély byt uskute¢nény nésledujici ¢innosti:
predstaveni vSech zaméstnancu firmy,
formalni pfedani pracovisté a pracovniho vybaveni,
zakonna Skoleni (BOZP, PO, ptip. fidi¢t referentd, ...),
seznameni pracovnika s: internimi pravidly, persondlnim systémem, pracovnim
fadem, organizacni strukturou, atp.,

seznameni pracovnika s jeho pracovni roli, zjisténi oc¢ekavani pracovnika.

2. - 90. den — zaucovani pracovnika
Postupné zauCovani pracovnika v pracovni Cinnosti, kterd se od n¢j ocekava —
metody mentoring, demonstrovani, instruktdz, zadani ukolu. Skolitelem je
spolupracovnik, pfip. vedouci sdm. Zaucovani probihd postupné — jedna ¢innost po
druhé — na praktickych ptikladech v nasledujicich ramcovych krocich:

1. Vysvétleni dané ¢innosti.

%V ptipadg, 7e nabidku odmitne, lze praci nabidnout dal§imu uchaze&i v potadi. Pokud Zzadny dalsi

uchazec¢, ktery spliiuje podminky, neni, je nutné zacit novy proces OVPM - lze vsak upravit

podminky, metody, zdroje atp.

" Tento krok lze provést i pozd&ji — po sepsani smlouvy & po nastupu pracovnika do prace. Neni viak

etické nechat uchazece ¢ekat pftilis dlouhou dobu.
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2. Zadani konkrétniho praktického tkolu.
3. Pracovnik ukol zpracovava, vyuziva k tomu jemu dostupné informace
a zdroje informaci (zakony, internet, ...). V pfipad¢ problému se poradi
se Skolitelem.
4. Po dokonceni ukolu probiha kontrola skolitelem. Spole¢ny rozbor chyb.
5. Zadani dalsiho konkrétniho praktického ukolu.
6. Opakuje se bod 3. - 5.
Jakmile pracovnik ur¢itou ¢innost dokaze plnit samostatné, Skolitel pracovnika
zau¢i vdalsi CcCinnosti dle stejného postupu. ZauCovani by meélo probihat

od jednoduchych ¢innosti ke slozitym.

1. den, 11. den, 30. den, 60. den — priubéZné setkavani pracovnika a vedouciho®®
Prabézné setkavani pracovnika a vedouciho v ramci RPV — nemusi probihat
posouzeni uplynulého pracovniho vykonu, postupnd krystalizace budoucich pracovnich

a rozvojovych cild, diskuze nad problémy, ...

90. den — prvni Setkani
Setkani pracovnika a vedouciho vramci RPV — stanoveni rozvojovych

a pracovnich cild, sepsani Dohody o pracovnim vykonu.

Socializace pracovnika
Socializace nového pracovnika neni fizena, probiha tedy spontanné. Ze strany
firmy mohou byt poskytnuty piileZitosti ke vzniku neformalnich vazeb mezi pracovniky

—neformalni setkani mimo pracovisté, outdoorové aktivity, firemni vecirek, ...

V pribéhu adaptacniho procesu je vhodné vykon pracovnika prabézné
monitorovat. Pfed skonfenim adapta¢niho procesu (a zkuSebni doby) je vhodné
uskutecnit setkani, v ramci kterého je posouzen dosavadni vykon pracovnika, stanoveni
pracovnich a rozvojovych cild, zjisténi potieb pracovnika atp. (tedy formalni Setkdni
pracovnika a vedouciho, jak je pospano v kap. 3.2.1). Dal§i Setkani v ramci RPV

probéhne jiz standardné (viz kap. 3.2.1).

% Je mozné &etnost schiizek zménit dle aktualni situace. Zauduje-li vedouci pracovnika, je mozné, e
formalnich schiizek bude potifeba méné nez v piipadé, kdy skoli pracovnika jeho spolupracovnik.
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4. Prakticka c¢ast

V praktické casti porovndme na$S model persondlniho systému, ktery jsme
formulovali v minulé kapitole, se skuteénym personalnim systémem v realné
organizaci. V prvni ¢asti této kapitoly zkoumanou organizaci popisujeme, v nasledujici
¢asti uvadime zpusob, jakym budeme organizaci zkoumat. Nésleduje popis zjisSténych
skutecnosti a jejich porovnani snas$im modelem personalniho systému. V zdvéru
kapitoly uvadime ndvrhy zmén, které by mohly vést k optimalizaci personalniho

systému spolecnosti.

4.1 O firmé

Vznik firmy Seikan s.r.o. se datuje do ledna 2012, firma aktudlné sidli
v Kunovicich (okres Uherské Hradiste). Majitel firmy je zaroven jednatelem
a vedoucim pracovnikem. Ve firmé pracuji dalsi dva pracovnici na pozici Udetni
a Uetni junior. Autor této prace s firmou externé spolupracuje na pozici personélni
konzultant. Sluzby, které firma nabizi, 1ze rozdé€lit do dvou zakladnich skupin:

1. Outsourcingové ucetni sluzby — zpracovani ucetnictvi ve stanoveném rozsahu
jinym podnikatelskym subjektim. Nejcastéji na dalku, tedy S vyuzitim
modernich technologii bez nutnosti denniho dojiZzdéni do sidla klientl, pfip.
kombinované na dalku/fyzicky.

2. Ucetni a daiiové vzdélavani — poradani seminait, prednasek a rekvalifika¢nich
kurzt (akreditovanych u MSMT).

Spole¢nost Seikan s.r.o. planuje v nasledujicich dvou letech rist, s ¢imz se poji
pfijeti dalSich pracovniki. Do konce roku 2017 planuje pfijmout dva pracovniky —
na pozici Uéetni (junior) a na pozici Lektor rekvalifika¢nich kurzfi, do roku 2018 pak
1-2 pracovniky na pozici Uetni (junior).

Jako kazda spolecnost zabyvajici se ucetnictvim musi i spolecnost Seikan s.r.o.
reagovat na zmény zejména Vv legislativnimsg, ale 1 socidlnim, ekonomickém
a technologickém prostfedi. Kvalitni, angazovani a neustdle se rozvijejici pracovnici
jsou pro tuto firmu nutnosti. Personalni systém, ktery usnadni ziskavani, vedeni a rozvoj
zamg&stnancll mize pro firmu znamenat vyznamnou konkurenéni vyhodu a poskytovat

ulevu od organiza¢nich naroki na majitele spole¢nosti.

* Pro ilustraci: nejéerstv&jsi zménou je piijeti zdkona &. 112/2016 Sb. — Zakon o evidenci trzeb; &
zavedeni tzv. Kontrolniho hlaseni pfijetim zakona ¢. 360/2014 Sb.
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4.2 Analyticka ¢ast

V analytické ¢asti postupujeme deduktivni metodou, to znamena, ze ovétfujeme,
zda nas teoreticky model personalniho systému koresponduje s realnym personalnim
systémem konkrétni spolec¢nosti. Vzhledem k faktu, ze nemuZzeme personalni systém
Vv organizaci (tedy socidlni realit€) pozorovat pfimo, stanovime indikatory modelu
persondlniho systému — tedy znaky typické pro naS model personalniho systému, které
lze v realité pozorovat a méfit (Disman, 2002, s. 63). Na zékladé¢ téchto znakl
formulujeme pracovni hypotézy, které nasledné pomoci vyzkumnych technik ovétujeme
(tamtéz, s. 73-89). Odhalime tak styéna mista naSeho modelu personalniho systému
a skuteéného personalniho systému spolecnosti Seikan s.r.0. Nize uvadime pichled

postupu v analytické ¢asti.

7 wr

Postup analytické ¢asti (a zaroven struktura nasledujiciho textu):
4.2.1 Urcéeni znakt modelu, které budeme zkoumat v realité
4.2.2 Stanoveni hypotéz
4.2.3 Urceni nastroji, jakymi budeme znaky méfit, a zdroju, ze kterych ziskdme data
4.2.4 Vytvofeni planu méteni
4.2.5 Samotné méfeni
4.2.6 Vyhodnoceni dat
4.2.7 Porovnani ziskanych dat s teoretickym modelem personalniho systému

4.2.8 Navrh opatfeni

4.2.1 Uréeni znakit modelu, které budeme zkoumat v realité

Jak jsme jiZ uvedli, z teoretického modelu extrahujeme znaky, které zkoumame
v realité. Vzhledem k velkému mnozstvi moznosti, co lze v realité zkoumat, je nutna

Jednotlivé znaky rozdé€lujeme do Sesti oblasti, které koresponduji s oblastmi
persondlniho systému:

1. Pracovni role
Rizeni pracovniho vykonu
Vzdélavéni a rozvoj

2
3
4. Odménovani a motivace
5. PéCe o zaméstnance

6

Obsazovani volného pracovniho mista
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Stanovené znaky rozdélené dle jednotlivych oblasti uvadime v ptiloze €. 1.

4.2.2 Stanoveni hypotéz
Na zékladé¢ znakd formulujeme jednotlivé hypotézy — tvrzeni, u nichz
predpokladame, ze jsou platnd. Tyto hypotézy nasledné pomoci vyzkumnych technik
mizeme Vyvratit ¢i potvrdit.

Pracovni hypotézy uvadime také v piiloze €. 1.

4.2.3 Urceni nastroju, jakymi budeme znaky mérit, a zdroju, ze kterych
ziskame data
Zakladnimi technikami, které pro ovétovani hypotéz pouzijeme, jsou:

Polostandardizovany rozhovor — rozhovor, jehoz cilem je zjistit odpovédi
na ptedem stanovené otazky, nicméné tyto nejsou formulovany piesné.
Vzhledem Kk faktu, ze nebude pouzit u vét§iho mnozstvi osob, neni nutné
pouzivat standardizovanou verzi, kterou popisuje Disman (2002, s. 140-147).
Dotaznikové Setfeni — respondent si muze vybrat z variant odpovédi,
ptip. umistit svoji odpovéd’ na Skale. Vzhledem k nizkému poctu respondenti
asnaze zachytit maximum informaci u kazdé otazky uvadime prostor pro
poznamky, ktery mohou respondenti vyuzit, budou-li mit potfebu sdélit néco
,,navic®.

Studium dokumentii — za dokument povazujeme ,,...jakykoliv hmotny zdznam
lidské  cCinnosti, ktery nevznikl za  Gfelem  naSeho  vyzkumu“
(Disman, 2002, s. 166). Vzdy vsak v dokumentech hleddme konkrétni informaci
— odpoveéd’ na otazku, na zéklad¢ které¢ mizeme vyvratit ¢i potvrdit tu ¢i onu

hypotézu.

Zakladni zdroje, ze kterych ziskame data, jsou nasledujici:
majitel firmy,
pracovnici firmy,
dokumenty — konkrétné¢ dohody o pracovnim vykonu z uplynulého roku

a aktualni plany vzdélavani a rozvoje.

Idealni by bylo pouzit na ovéteni kazdé hypotézy maximum dostupnych zdroji,
nicméné z diivodu omezeného rozsahu této prace pouzijeme vzdy pouze jeden zdroj dle

nasledujici hierarchie (nelze-li zdroj pouzit, pouzijeme zdroj v hierarchii nasledujici).
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U jednotlivych zdroji uvadime v zavorce i1 konkrétni vyzkumnou techniku, ktera bude

pro zdroj pouZzita.

1. Majitel firmy (polostrukturovany rozhovor) — rozhovor je veden s majitelem
firmy veden dle ptfedchozi piipravy. Rozhovor je nahravan, prabéh rozhovoru je
rovnéz zaznamenavan do zdznamového archu. Byl vyzadan souhlas s nahravanim
i S pouzitim informaci pro uéely diplomové prace.®

2. Pracovnici firmy (dotaznik) — jednotlivym pracovnikim je pfedan dotaznik
ateCeny patiicné instrukce. Vzhledem Kk nizkému poctu respondentii a snaze
ochranit jejich anonymitu V této praci neuvadime kompletni vyhodnoceni
jednotlivych otazek. Uvadime pouze informaci, zda dotaznikem ovéfovana
hypotéza byla ¢i nebyla potvrzena.

3. Dokumenty (studium dokumentl) — z dokumenti jsou zjistovany jednotlivé
informace dle predchozi pripravy. Zjisténé informace jsou zaznamenavany do

zaznamového archu.

K jednotlivym hypotézdm jsme stanovili zdroj a konkrétni techniku, kterymi
budeme hypotézu ovéfovat. Pfifazeni zdroji a technik k jednotlivym hypotézdm

uvadime v pftiloze €. 1.

4.2.4  Vytvoieni planu méieni
U kazdé pracovni hypotézy stanovime, jakym konkrétnim zplisobem ji budeme
mefit — formulujeme tedy bud konkrétni otazku v rozhovoru a dotazniku, nebo
konkrétni postup pfi studiu dokumenti. Zptisoby méteni jednotlivych hypotéz uvadime
v priloze €. 1.
Tyto otazky a postupy shrneme dle pouzitych technik a vytvotfime tak plan

rozhovoru, dotaznik a plan studia dokumentd:

1. pléan polostrukturované¢ho rozhovoru s majitelem (pfiloha ¢. 2);
2. dotaznik pro zaméstnance (pfiloha ¢. 3);
3. plan studia dokumenti — dohod o pracovnim vykonu zuplynulého roku

a aktualnich plant vzdélavani a rozvoje (ptiloha €. 4).

Pied samotnym sbérem dat musime respondentim (majiteli a zaméstnanciim)

predat zékladni informace, tyto jsou uveden v pfiloze ¢. 5. Ackoliv jsme V dil¢ich

% Jak jsme jiz uvedli v teoretické asti, majitel v malych firmach miva o &innosti svych pracovniki
dostatecny piehled. VeSkeré persondlni Ccinnosti jsou vnadmi zkoumané firmé€ majitelem
uskute¢iiovany. Domnivame se proto, ze se jedna o dostatecn¢ informovany zdroj.
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planech formulovali jednotlivé otazky, jedna se o volné formulace, jejichz znéni miize
byt vramci polostrukturovaného rozhovoru pozménéno, dovysvétleno atp. Prisna
standardizace by mohla byt piekdzkou porozuméni otazkam. Vzhledem k velikosti
zkoumané skupiny standardizace nehraje tak dilezitou roli.
Samotny sbér dat probiha postupné dle planu méteni (nize).
Plan méieni:
1. Schiizka s majitelem
a. Vysvétleni prib¢hu (viz piiloha €. 5)
b. Sbér dat — rozhovor (viz piiloha ¢. 2)
2. Schizka s pracovniky
a. Vysvétleni pribchu (viz ptiloha €. 5)
b. Distribuce dotazniki (viz piiloha ¢. 3)
c. Sbér dat
3. Studium dokumenti
a. Ziskéani dokumentt
b. Zkoumani dokumentt (viz ptiloha ¢. 4)

4. Konecné zpracovani dat

Nejprve je uskute¢nén rozhovor s majitelem, poté dotaznikové Setfeni mezi
zameéstnanci a ndasleduje studium dokumentd. V nésledujici kapitole si popiSeme

samotny sbér dat dle uvedeného planu.

425 Samotné méieni

Dne 16. listopadu probéehl v kancelatich spolecnosti ve Zliné veskery sbér dat.
Dle planu méteni prvnim krokem sbéru dat byl polostrukturovany rozhovor s majitelem,
poté nasledovalo dotaznikové Setfeni se zaméstnanci firmy.

Rozhovor s majitelem probé¢hl v kancelaii majitele spolecnosti. Nejprve byly
respondentovi sdéleny dulezité informace a odsouhlaseny podminky zvefejnéni dat
(viz ptiloha ¢. 5). Poté nasledoval samotny rozhovor. V zavéru doslo ke kontrole
zaznamu a kratké diskuzi. Rozhovor probihal podle ptedpfipravenych otdzek
(viz ptiloha ¢. 2). Vzhledem k faktu, ze se jednalo o polostrukturovany rozhovor, az
napar vyjimek nebyly otdzky poloZeny ptesné tak, jak byly formulovany v planu
rozhovoru (pfiloha €. 2). Cilem bylo ziskat odpovédi na tyto otazky a piipadné dalsi

informace. Rozhovor byl nahravan a tazatel si délal v prubéhu poznamky a vyfazoval ty
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otazky, jejichz polozeni jiz nemélo valného vyznamu (tedy otdzky, které ovéfovaly
hypotézu, jez byla vyvracena zodpovézenim jiné otdzky — viz Ptiloha ¢. 1 a Ptiloha
¢. 2). Rozhovor byl jednou pierusen z divodu telefonatu.

Dotaznikové Setieni mezi zaméstnanci firmy prob¢hlo ve stejny den po
rozhovoru s majitelem ve vedlejsi kancelafi. Respondentim byly nejprve feCeny
dilezité informace a instrukce (viz pfiloha €. 5) a nésledné pteddny dotazniky
(viz ptiloha €. 3). V pribéhu vypliovani respondenti polozili nékolik dotazt k otazkam
za ucelem jejich uptfesnéni (zejména otazky €. 1 a €. 4) ¢i ke zplisobu odpovedi (vyuziti
»Poznamek®). Pfi odpovédich byla respondentim ponechdna moznost cokoliv volné
vyjadfit v poznamkach, u nékterych odpovédi respondenti tuto moznost vyuzili.

Studium dokumentii nemohlo byt provedeno z ditvodu neexistence dokumenti
— dohod o pracovnim vykonu zuplynulého roku a planu vzdélavani a rozvoje
Z uplynulého roku. V rozhovoru majitel uvedl, ze nikdy neuzaviel zaddnou dohodu
0 pracovnim vykonu (Rozhovor s majitelem — viz Ptiloha ¢. 6, fadky ¢. 24-29). Také
uvedl, Ze vzdélavani a rozvoj neni nikterak planovan, zadny plan vzdélavani a rozvoje

tedy také neexistuje (Rozhovor s majitelem — viz Ptiloha €. 6, fadky ¢. 150-158).

V pribéhu sbéru dat jsme odhalili vlastni drobné nedostatky, které by vSak

nemély mit vliv na vypovédni hodnotu ¢i spolehlivost dat.

4.2.6 Vyhodnoceni dat

Rozhovor s majitelem byl na zakladé zaznamu piepsan. Piepis byl nasledné
upraven a byly cenzurovéany citlivé informace. Pfepis majitel posléze zkontroloval
a odsouhlasil jeho zvetejnéni. Vysledny piepis je dostupny v piiloze €. 6.

Dotaznik pro zaméstnance byl analyzovan, avSak pracovni soubory analyzy ani
rozbor jednotlivych otdzek neuvadime vzhledem K nizkému poctu respondenti
(respondenti byli pouze 2) — zvetejnéni by mohlo vést k rozkryti konkrétnich odpovédi
jednotlivych respondentti a tim ohrozena anonymita jejich odpovédi.

Na zaklad¢ ziskanych dat doslo k ovéfeni hypotéz, jejichz vyhodnoceni je
uvedeno v piiloze ¢. 7.

Hypotéza H6.4: ,,Pfi poslednim procesu OVPM byly pozadavky na uchazece
stanoveny na zakladé¢ Specifikace pozadavkli na pracovnika.“ nemohla byt ani
potvrzena, ani vyvracena, protoze dle vyjadieni vedouciho (Rozhovor s majitelem — viz

Priloha ¢. 6, tadky ¢. 244-253) byly stanoveny pozadavky na uchazeCe na zakladé¢

79



pozadavki na pracovnika, nicmén¢ pozadavky na pracovnika byly stanoveny intuitivng,

nikoliv na zaklad¢ pisemné Specifikace pozadavki na pracovnika.

4.2.7 Porovnani ziskanych dat s teoretickym modelem persondlniho
systému
Potvrzené a vyvracené hypotézy byly konfrontovany se stanovenymi znaky
personalniho systému, ¢imz jsme odhalili rozdily mezi modelem a skuteCnym
personalnim systémem. Popis skuteéného personalniho systému spolecnosti je vSak
pouze souborem stanovenych znaku, nelze jej povySovat na komplexni personalni
systém.
Znaky naseho teoretického modelu persondlniho systému a znaky skute¢ného
personalniho systému uvadime v nésledujicich tabulkach. Ty jsou clenény dle

jednotlivych oblasti personalniho systému a ke kazdé¢ tabulce je pfipojen komentar.

1. Pracovni role

Teoreticky model personalniho systému Skutec¢ny personalni systém

1. Profily roli:

Profily roli aktudlnich zaméstnancti jsou

formulovany pisemné a vznikly na zakladé Profily roli nejsou formulovany.

konsenzu pracovnika a vedouciho.

2. Specifikace poZadavkii na zaméstnance:

Specifikace pozadavkli na zaméstnance jsou
Specifikace pozadavkd na zaméstnance nejsou
formulovany pisemné a vznikly na zakladé
formulovany.

konsenzu pracovnika a vedouciho.

Tab. 3 Porovnani teoretického modelu personalniho systému a skute¢ného persondlniho

systému — oblast pracovni role.

Ve spolecnosti Seikan nejsou pisemné formulovany zadné Profily roli ani
Specifikace pozadavkl na zaméstnance. Pfedstava pracovnikli o jejich roli vznikla
pravdépodobné intuitivné z kazdodenni interakce. Role pracovnikii vsak nejsou
explicitné¢ formulovéany. Specifikace pozadavkii na pracovnika také neni formulovana.

To, co by mél pracovnik znat a umét, je stanovovano intuitivné majitelem spolecnosti.
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2. Rizeni pracovniho vykonu

Teoreticky model personalniho systému

Skutecny personalni systém

1. Dohoda o pracovnim vykonu:

Dohoda je formulovana pisemné.

Dohody nejsou formulovany.

V dohodé je uvedeno: pracovni cile, kritéria
uspésného vykonu a zpisob jejich posouzeni,
odména navazana na splnéni cild, propojeni
cili pracovnika s podnikovymi cili, nové
rozvojové a vzdélavaci cile, zavazky ze strany

zaméstnavatele.

2. Pravidelnd Setkdani:

Uskutecnuji se dvakrat ro¢né.

Setkani se neuskuteciuji.

V jejich ramci dochdzi k posouzeni minulého

vykonu, planovani  budouciho  vykonu,

aktualizaci profilu role pracovnika.

Vystupem Setkani je dohoda o budoucim

vykonu.

3.  Posouzeni minulého

pracovniho vykonu:

Posouzeni minulého vykonu probiha na zakladé

diskuze, vysledek vznikl na zakladé konsenzu.

Posouzeni minulého vykonu neprobiha.

Pracovnik je na zakladé¢ vysledku posouzeni
odménén tak, jak bylo stanoveno v predchozi

dohodé.

4. Planovani budouciho pracovniho vykonu:

Planovani budouciho pracovniho vykonu

probiha na zaklad¢ diskuze.

Planovani budouciho vykonu neprobiha.

Pracovni i rozvojové cile vznikly na zaklade¢

konsenzu.

Pracovni cile stanovuje vedouci, rozvojové cile

nejsou stanoveny.

Cile jsou formulovany v souladu s akronymem
SMART.

5.  Rizeni pracovniho vykonu v prithéhu obdobi:

Vedouci s pracovnikem v prubéhu obdobi

komunikuje a pracovnika koordinuje.

Vedouci s pracovnikem v pribéhu obdobi

komunikuje a pracovnika koordinuje.
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Po splnéni pracovniho ¢i rozvojového cile

nasleduje v kratké dobé dohodnuta odmeéna.

Po splnéni pracovniho cile nasleduje Vv kratké

dobé odména, nikoliv vSak dohodnuta.

Rozvojové cile nejsou stanovovany.

Pfipadné problémy jsou feSeny bezprostfedné

po jejich zjisténi.

Pfipadné problémy jsou feSeny bezprostfedné

po jejich zjisténi.

Pracovnik 1 vedouci v pribéhu obdobi

zaznamenava veskeré skutecnosti relevantni pro

Setkéni.

Pracovnik si v prubehu obdobi déla poznamky
o svém pracovnim vykonu, vedouci vSak

nikoliv.

Tab.4 Porovnani teoretického modelu personalniho systému a skute¢ného personalniho

systému — oblast Fizeni pracovniho vykonu.

Rizeni pracovnikii ma ve spoleénosti Seikan také intuitivni podobu, proces RPV
tak, jak je stanoven v modelu personalniho systému, neni uskute¢tiovan. Divodem
tohoto zavéru je neexistence dohod o pracovnim vykonu, neuskute¢néni pravidelnych
Setkéani pracovnika a vedouciho, posuzovani minulého vykonu ¢i planovani budouciho
vykonu. Na druhou stranu mezi vedoucim a pracovniky probihd dostate¢na
komunikace, pracovnici jsou dostate¢né koordinovani, pfipadné problémy jsou feseny
thned. Ackoliv si pracovnik déla pribéZné poznamky o svém pracovnim vykonu,
vedouci tak necini a nevytvaii si tak podklady pro pfipadné posouzeni minulého
vykonu. Pracovni ani rozvojové cile nejsou explicitné formulovany ani stné.

Rizeni pracovnikii tedy zjevné probiha na neformalni wurovni a v ramci

kazdodenni komunikace, formalni procesy nejsou ustanoveny.

3. Vzdélavani a rozvoj

Teoreticky model personalniho systému Skutec¢ny personalni systém

1. Vzdélavaci potieby:

Vzdélavaci potieby jsou stanoveny na zaklade )
Vzd¢€lavaci potfeby nejsou stanovovany.
konsenzu vedouciho a pracovnika.

Reaktivni vzdélavaci potfeby se zjistuji

na zaklad¢ analyzy dosavadniho vykonu -
pracovnika.

Proaktivni vzdélavaci potieby se zjistuji

na zaklad¢ analyzy budoucich cilt pracovnika.

Pracovnik mize navrhnout vzdélavani a rozvoj Pracovnici mohou navrhnout vzdélavani

dle svého prani ¢i potieb. arozvoj dle svého prani ¢i potfeb, nicméné
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nejsou si toho védomi.

2. Plan vzdélavani a rozvoje

Ma pisemnou podobu. Plan neni formulovan.

Na zaklad¢ zjisténych vzdélavacich potieb jsou Vzdélavaci  potfeby  nejsou  zjistovany,

formulovany rozvojové cile. rozvojové cile nejsou formulovany.

Plan vzdélavani a rozvoje obsahuje rozvojové

cile a zpisoby jejich uskute¢néni.

Plan vzdélavani a rozvoje je soucasti dohody

0 pracovnim vykonu.

3. Zaikonnda Skoleni:

Pracovnik je nejpozdé&ji prvni den nastupu Pracovnici byli nejpozdé&ji prvni den nastupu
fadné proskolen v BOZP a PO. fadné proskoleni v BOZP a PO.

Vsichni  pracovnici, ktefi fidi firemni Vsichni  pracovnici, kteti fidi firemni
automobil, podstoupili $koleni tidi¢a. automobil, podstoupili $koleni fidiéa.
Pracovnici jsou pravidelné¢ v zadkonné Ilhite Pracovnici jsou pravidelné¢ v zakonné Ihite
pteskoleni v BOZP, PO a skoleni fidict. pteskoleni v BOZP, PO a skoleni fidicu.

Tab.5 Porovnani teoretického modelu persondlniho systému a skute¢ného personalniho

systému — oblast vzdélavani a rozvoj.

Vzdélavani a rozvoj pracovniki ve spolecnosti neni planovano, vzdélavaci
potieby nejsou analyzovany. Ptipadné vzdélavani probihd neformalné interné, ¢i napft.
pii zméné legislativy 1 externé formou pfednasek. Pracovnici maji moZnost navrhnout
vlastni vzdélavani, nicméné si toho nejsou védomi.

Skoleni BOZP, PO a $koleni fidi¢t ve spole¢nosti probiha dle zikona.

4. Odménovani a motivace

Teoreticky model personalniho systému Skutec¢ny personalni systém

1. Hmotna odména

Mesicné je zaméstnanci vyplacena mzda
sestavajici se z pevné slozky mzdy a pohyblivé Me¢sicné je zaméstnanci vyplacena fixni mzda.

slozky mzdy.

Vyse pohyblivé slozky mzdy je stanovena
Vyse mzdy je na uvazeni vedouciho, pohybliva
na zaklad¢ dohody o pracovnim vykonu
slozka neni soucasti struktury mzdy.
a na plnéni prubéznych pracovnich cila.
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Mzda je konkurenceschopna.

Mzda je konkurenceschopna.

Zaméstnanci je po splnéni cile stanoveného
vV dohod¢ o pracovnim vykonu vyplacena

stanovena odmeéna.

Dohoda o0 pracovnim vykonu neni formulovana,

pracovni  ani  rozvojové  cile  nejsou

formulovany.

2. Kvalita prdace

Prace je pro pracovnika hodnotnd a zajimava.

Prace je pro pracovniky hodnotna a zajimava.

Pracovnik povazuje pracovni zatéz za

adekvatni.

Pracovnici povazuji pracovni Zatez

za adekvatni.

3. Pracovni/mimopracovni Zivot

Pracovni doba je flexibilni — zaméstnanec si
Vv ramei tydne muize pracovni dobu usporadat

dle svého uvazeni.

Pracovni doba je fixni, pracovnik se muze
s vedoucim dohodnout na zacatku pracovni
doby.

4. Inspirace a hodnoty

Organizace pracuje na své dobré poveésti.

Organizace pracuje na své dobré poveésti.

5. Prostiedi

Pracovni vybaveni je kvalitni.

Pracovni vybaveni je pracovniky povazovano

za kvalitni.

Pracovni prostredi je kvalitni.

Pracovni prostiedi je pracovniky povazovano za

kvalitni.

Pracovnik m& mozZnost si sam usporadat své

pracoviste.

Pracovnici maji v omezené mife moznost si

sami uspotadat své pracoviste.

Pracovnik ma moznost navrhnout opatieni,

které vedou k optimalizaci pracovisté.

Pracovnici maji moznost navrhnout opatieni,

ktera vedou k optimalizaci jejich pracoviste.

6. Ruist a piileZitosti

Rozvoj a vzd€lavani je dostatecny.

Rozvoj a vzdélavani je povazovdno =za

dostate¢né.

7. Zaméstnanecké vyhody

Zaméstnanci maji moznost zapujcit si firemni

vozidlo pro osobni ucely za pfiznivou cenu.

Zaméstnanci maji moznost zapujcit si firemni

vozidlo za pfiméfenou cenu.

Tab. 6 Porovnani teoretického modelu personalniho systému a skute¢ného personalniho
systému — oblast odménovani a motivace.

Mzda pracovnikil je konkurenceschopna, nicméné ti nemohou jeji vysi pfimo

ovlivnit — odmeéna neni pfedmétem dohody a neni navazana na rozvojové i pracovni
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cile (nebot’ ty nejsou stanovovany). VySi mzdy urCuje pouze majitel. Prace je
pracovniky povazovana za hodnotnou a zajimavou, pracovni zatéZz povazuji
za adekvatni, tedy ne nepfiméiené¢ nizkou ani vysokou. Pracovni doba ve firmé je
pevna, zacatek pracovni doby lze vSak stanovit dohodou — tak, aby mohli pracovnici
pohodIné cestovat do zamé&stnani. Organizace dle nazoru majitele i pracovnikii pracuje
na své dobré povésti. Pracovni vybaveni i pracovni prostfedi je pracovniky povazovano
za kvalitni. Pracovnici si mohou uspofadat své pracovisté dle svého uvazeni, nicméné
nemohou ¢init vyrazné dispozi¢ni zasahy. Mohou v8ak podavat navrhy, které vedou
k optimalizaci jejich pracovisté. Pracovni rozvoj a vzdélavani je jak pracovniky, tak
majitelem povazovano za dostateCné. Pracovnici maji moznost zapujit si firemni
automobil pro osobni tcely, cena je pfiméfend, nikoliv vSak ptfizniva.

Z vyse uveden¢ho lze konstatovat, ze firemni prostfedi do jisté miry podporuje

angazovanost zaméstnancu.

5. Péce 0 zaméstnance
Znaky ztéto oblasti jiz byly zminény vramci oblasti ¢. 4. Odménovani

a motivace.

6. Obsazovani volného pracovniho mista

Teoreticky model personéalniho systému Skutec¢ny personalni systém

1. Plan procesu obsazovani volného pracovniho mista

Proces OVPM je pfedem naplanovan. Proces OVPM byl ptedem naplanovan.

Plan OVPM je formulovan pisemné. Plan OVPM nebyl formulovan pisemné.

Pozadavky na uchazeCe jsou stanoveny Pozadavky na uchazeCe byly stanoveny na

na zaklade Specifikace pozadavkl predpokladanych pozadavcich na pracovnika,
na pracovnika. nicméné ty nejsou nikterak formulovany.

Je zvolen adekvatni zdroj uchaze¢ti a forma Byl zvolen adekvatni zdroj uchazeci a forma
jejich osloveni. jejich osloveni.

Jsou zvoleny adekvatni metody vybéru Byly zvoleny adekvatni metody vybéru

uchazecu. uchazect.

o

2. Ziskavani pracovnik

Uchazeci jsou prubézné evidovani a S uchazeci Uchazeci byli priibézn€ evidovani a s uchazeci

probihé adekvatni komunikace. probihala adekvatni komunikace.
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3. Vybér pracovnikii

Vybérové fizeni je tiikolové a sestava se

z predvybeéru, testovani a ustniho pohovoru.

Vybérové fizeni bylo tiikolové a sestavalo se

z predvybéru, testovani a ustniho pohovoru.

4. Prijeti pracovnika

Nové piijati pracovnici podstupuji predem

naplanovany adaptacni proces.

Pracovnik podstoupil pfedem naplanovany

adaptacni proces.

Prvni den jsou pracovnikim piedstaveni

vSichni zaméstnanci firmy, je jim formalné
pfedano pracovist¢ a pracovni vybaveni,
pracovnici podstoupi veskera zadkonna Skoleni
(BOZP, PO),

pracovnik  je  seznamen:

Sinternimi  pravidly, pracovnim fadem,

organizacni strukturou, jeho pracovni roli; jsou

zjisténa ocekavani pracovnika.

Prvni den byli pracovnikovi pfedstaveni vSichni
zaméstnanci firmy, bylo jim formalné piedano
pracovisté a pracovni vybaveni, pracovnik
podstoupil veskera zakonna Skoleni (BOZP,
PO), pracovnik byl seznamen s: internimi
pravidly, pracovnim fadem, organiza¢ni
strukturou, jeho pracovni roli; byla zjisténa

ocekavani pracovnika.

V réamci adaptacniho procesu je zaméstnanec

postupné zaucovan v pracovni ¢innosti.

V ramci adaptaéniho procesu byl zaméstnanec

postupné zaucovan v pracovni ¢innosti.

Vramci adaptacniho  procesu  probihala
Vramci  adaptaéniho  procesu  probihaji

pribézna neformalni setkdni pracovnika
prabézna Setkani pracovnika a vedouciho.

a vedouciho.
Posledni den je  uskutetnéno  prvni

Setkani pracovnika a vedouciho nebylo
plnohodnotné formalni Setkani pracovnika

uskutecnéno.

a vedouciho

Tab. 7 Porovnani teoretického modelu persondlniho systému a skute¢ného personalniho

systému — oblast obsazovani volného pracovniho mista.

Posledni proces Obsazovani volného pracovniho mista byl ve spole¢nosti
pfedem naplanovan, plan vSak nebyl formulovan pisemné. Pozadavky na uchazece byly
formulovéany intuitivné s ohledem na ocekavané pozadavky na dané pracovni misto.
Zdroj uchazect i1 forma jejich osloveni byla dle ndzoru majitele zvolena adekvétné
(konkrétné to byla inzerce na portilu Ufadu prace CR), uchazedi byli prib&zng
evidovani a komunikace s nimi byla dostatecnd. Metody vybéru uchazect byly také
zvoleny adekvatn€, vybérové fizeni bylo tiikolové®™ a sestavalo se z predvybéru, testu

a ustniho pohovoru. Po pfijeti podstoupil pracovnik pfedem naplanovany adaptacni

%1 Majitel v rozhovoru (Rozhovor s majitelem — viz Piloha &. 6, fadky &. 281-292) uvedl kola pouze

dve, protoze povazoval pohovor a testovani za jedno kolo (pohovor probihal na stejném setkani jako
testovani). Formalné se vSak jedna o tiikolové vybérové fizeni.
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proces. Prvni den byly nové pfijatému pracovnikovi fadné sdéleny veSkeré informace,
byl seznamen se spolupracovniky a byla zjisténa jeho ocekéavani. Pracovnik byl
postupné zaucovan v pracovni cCinnosti, setkdni s vedoucim byla cCastd a pouze
neformalniho charakteru. Formalni setkani v zdvéru adaptacniho procesu neprobéhlo.

Pracovnik fadn€ podstoupil veskera zdkonna Skoleni.

4.2.8 Navrh opatieni
Na zakladé srovnani persondlniho systému spolecnosti Seikan s teoretickym
modelem personalniho systému (v pfedchozi kapitole) jsme identifikovali nasledujici

nedostatky:

pracovnici jsou z velké Casti fizeni pouze intuitivné a direktivng;

ve spolecnosti nejsou ustaveny témet zadné formalni procesy fizeni pracovnik;
persondlni procesy probihaji bez jakékoliv dokumentace;

neni posuzovan minuly vykon ani planovan vykon budouci;

vzdelavani a rozvoj pracovnikli neni pldnovano;

pracovnici nemaji moznost ovlivnit vysi své odmény.
Na zaklad¢ zjisténych nedostatkli navrhujeme tato nédpravna opatieni:

1. Provést analyzu pracovnich roli a analyzu pozadavkil na pracovniky,
doporuceny postup, zdroje a metody analyzy jsou formulovany v ramci
personalniho modelu v kap. 3.1,

Profil role i Specifikaci pozadavkl na pracovnika formulovat pisemné.

2. Zavést systém Rizeni pracovniho vykonu, tzn.:
¢init si poznamky o vykonu svych zamé&stnancd,
jednou za 6 mésicl provadét formalni setkani vedouciho a pracovnika,
vV jehoZ rdmci je posouzen minuly vykon zaméstnance a naplanovan
budouci vykon zaméstnance; vystupem setkani by pak méla byt Dohoda
o pracovnim vykonu (viz kap. 3.2),
stanovovat pracovni i rozvojové cile na zakladé¢ dohody (konsenzu)
pracovnika a vedouciho.

3. Planovat vzdélavani a rozvoj pracovnikii na zaklad¢ identifikace vzdélavacich

potieb,
tedy jak na zakladé¢ posouzeni minulého vykonu, tak na zakladé

budoucich cilii pracovnika (viz kap. 3.3),
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aktivné podporovat vzdélavani a rozvoj pracovnikd.
Cast finanéni odmény (pohybliva slozka mzdy) navazat na dohodnuté pracovni
a rozvojoveé cile.
Pti planovani procesu OVPM:

vychazet ze Specifikace pozadavki na zaméstnance,

vést pisemné zaznamy o procesu OVPM,

na zavér adaptacniho procesu provést formalni Setkdni vedouciho

a pracovnika (v ramci RPV) a uzavtit Dohodu o pracovnim vykonu.
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Zavér

Cilem této prace je formulovat personalni procesy v malé firmé¢ a zasadit je do
spole¢ného ramce — persondlniho systému, ktery veskeré oblasti persondlni prace
propojuje. Vyusténim prvni ¢asti je teoreticky model personalniho systému v malé
ucetni organizaci. Domnivame se, Ze cile bylo dosazeno — vysledkem je kapitola ¢. 3,
ktera model persondlniho systému v malé tc¢etni organizaci popisuje. Pfedchazelo tomu
vSak vymezeni malé organizace, fizeni lidskych zdroji a personalniho systému obecné,
popis jednotlivych oblasti a sty¢nych bodl téchto oblasti. Zakladem personalniho
systému v naSem pojeti je systém fizeni pracovniho vykonu, ktery propojuje oblast
odménovani a motivace a vzdélavani a rozvoje. Vytvarti tak podminky pro to, aby se
mohl zaméstnanec angazovat, coz je zejména pro malou organizaci polovinou uspéchu.
Také jsme formulovali oblast obsazovdni volného pracovniho mista, kterd stanovuje
zakladni postup pii hledani a pfijiméni nového pracovnika. Oblast pée o zaméstnance
je spise shrnutim nékterych boda, které jsou dostate¢né zabezpeceny v ramci jiz
popisovanych oblasti. Samotny model personalniho systému vznikl konkretizovanim
teoretickych poznatki a jejich zasazeni do prostfedi malé organizace.

Druhym cilem pak je na zakladé¢ formulovaného modelu optimalizovat
personalni systém konkrétni malé organizace tim, ze identifikujeme jeho nedostatky
a navrhneme opatfeni. Model vytvofeny v prvni ¢asti jsme pouzili jako filtr, skrz ktery
jsme zkoumali konkrétni persondlni systém v realném podniku. Vysledkem je obraz
konkrétniho personalniho systému v dané organizaci. Ten jsme ndsledné porovnali
s modelovym persondlnim systémem a odhalili tak redlné nedostatky, na zakladé
kterych jsme formulovali napravna opatieni, ktera mohou vést k optimalizaci
personalniho systému v dané organizaci. Timto krokem jsme naplnili i druhy cil prace.

Domnivame se, Ze ndmi formulovany personalni systém neni jedinou Z mnoziny
moznosti, jak nastavit personalni procesy v malé firm¢. Zajimavé by naptiklad jisté bylo
pouziti kompetencnich modelti v fizeni pracovniho vykonu. Déle se domnivame, ze
nami pouzitd metoda zkoumani konkrétniho podniku neni jedinou vhodnou metodou —
postup by bylo mozné obratit, tedy nejprve zkoumat personalni systém v organizaci
(induktivni metodou) a formulovat tak model personalniho systému konkrétni
organizace, ten nasledné konfrontovat s dostupnymi teoretickymi poznatky. Vysledkem
by byl navrh opatieni, ktera jsou pro danou organizaci pfiléhavéjsi, nicméné by se tim

omezila moznost pouziti vytvoreného personalniho systému na jinou organizaci.
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Zjisténi, kterd jsme v rdmci této prace ucinili, neziistanou zapomenuta, nebot’ se
¢ast nami formulovanych opatieni docka své realné aplikace v popisované organizaci.
Pevné¢ véfime, Ze to povede ke zkvalitnéni a usnadnéni probihajicich personalnich
procest ve firmé, coz bude mit za nasledek zvyseni angazovanosti zaméestnanct, snizeni
pracovni zatéze na vedouciho a tim i uvolnéni kapacit potiebnych pro rist firmy — tedy

pfijeti dal§ich zamé&stnanci.
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Seznam zkratek

BOZP  bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci, viz 2.5.3, 2.3 na konci.

Dohoda (s velkym pocateénim pismenem) — dohoda o budoucim pracovnim vykonu
a rozvoji uzaviend mezi vedoucim a pracovnikem, obvykle uzaviena v ramci
Setkani. Viz 2.2.2.

OVPM obsazovani volného pracovniho mista, viz kap. 2.6.

PO pozarni ochrana, viz 2.3 na konci.

Prubézné fizeni (s velkym pocate¢nim pismenem) —  fizeni  pracovniho  vykonu
Vv pritbéhu obdobi, viz kap 3.2.

PS persondlni systém, viz kap. 2.

Setkani (s velkym pocate¢nim pismenem) — formalni setkani vedouciho a pracovnika
V ramci fizeni pracovniho vykonu, viz kap 2.2.2.

RLZ fizeni lidskych zdroji, viz kap. 1.1.

RPV fizeni pracovniho vykonu, viz kap. 2.2.
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P¥ilohy

Priloha 1 Znaky modelu personalniho systému, formulace hypotéz,

stanoveni zpisobu ovéreni hypotéz

Struktura prilohy ¢. 1 — oblasti persondlniho systému:

1. Pracovnir0l€ ......ooceiiiiiiiiiiieee e 95
2. Rizeni pracovniio VYKONU ........ccooveevvvieiiieiesiiesiseeees s ese s en s 99
3. VZAEIAVANT @ TOZVOJ...vviiiiiiiiiiiieiic e 108
4. OdmENOVANT @ MOTIVACE ....ceveeiireiiiesiieeiie et 112
5. PECE 0 ZAMESINANCE ......ocveeiiieiie et 121
6. Obsazovani volného pracovniho mista ..........cccccoeriiiiiiiicniiiici 121

Struktura jednotlivych ¢asti Prilohy €. 1 je nasledujici: v rdmci jednotlivych
oblasti personalniho systému (pracovni role, fizeni pracovniho vykonu, ...) jsou nejprve
uvedeny formulované znaky modelu personalniho systému, tyto znaky jsou rozdéleny
do podoblasti (napt. profily role, specifikace pozadavki na zaméstnance, ...).
Nésleduje formulace hypotéz, v hranaté zavorce u jednotlivych hypotéz je uvedena
technika jejich ovéfeni — jednotlivé techniky jsou popsany nize. Nejrozsahlejsi ¢asti
jednotlivych casti je operacionalizace jednotlivych hypotéz, kde uvadime zpisob,
jakym budeme tu kterou hypotézu ovétfovat, a kritéria jejich potvrzeni ¢i vyvraceni. Za
nékterymi  operacionalizacemi je formulovdna podminka (tuéné v kurzivé,
napf. u operacionalizace hypotézy H1.1), v niZ jsou uvedeny ¢isla hypotéz, které jsou
vyvracenim dané hypotézy také vyvraceny. Poté nasleduje dalSi oblast personalniho
systému, struktura je opét stejna.

Cisla hypotéz (napt. H1.1, H2.3, H2.4.1) se skladaji z: pismene ,,H* (oznacujici,
ze jde o hypotézu), nasleduje €islo oblasti (napt. ,,1* pro oblast Pracovni role, ,,2* pro
oblast Rizeni pracovniho vykonu atp.) a za teckou je poradi hypotézy. Nékteré
hypotézy jsou strukturované hloubéji, tyto pak maji za poslednim cislem dalsi tecku
a za ni pofadové ¢islo diléi hypotézy. Cisla hypotéz koresponduji s &isly otazek v planu

rozhovoru s majitelem (ptiloha ¢. 2)

Techniky, které jsou pouzity pfi sbéru dat, jsou nasledujici:
T1: polostrukturovany rozhovor s majitelem;
T2: dotaznik pro zaméstnance;

T3: studium dokumentii — dohody o pracovnim vykonu z uplynulého roku;
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T4: studium dokumentii — aktudlni plany vzdélavani a rozvoje.
Nasleduje popis jednotlivych oblasti.

1. Pracovni role
Znaky této oblasti personalniho systému jsou:

1. Profily roli:
Profily roli aktualnich zaméstnanct jsou formulovany pisemné a vznikly na

zéklad¢ konsenzu pracovnika a vedouciho

2. Specifikace pozadavkii na zaméstnance:
Specifikace pozadavkii na zaméstnance jsou formulovany pisemné a vznikly

na zakladé konsenzu pracovnika a vedouciho

Hypotézy vyplyvajici z formulovanych znaki (v zavorce technika ovéfeni viz uvod

ptilohy):

1. Profil role
H1.1: Spole¢nost méa formulovany profily roli vSech svych pracovnika. [T1]
H1.2: Profily roli jsou formulovany pisemn¢. [T1]
H1.3: Vedouci souhlasi s aktualnimi profily roli svych zaméstnanct. [T1]

H1.4: Pracovnik souhlasi se svym aktualnim profilem role. [T2]

2. Specifikace pozadavki na zaméstnance
H1.5: Spole¢nost ma formulovany Specifikace poZzadavkll na vSechny své
zaméstnance. [T1]
H1.6: Specifikace pozadavkl na zaméstnance jsou formulovany pisemné. [T1]
H1.7: Vedouci souhlasi s aktudlnimi Specifikacemi pozadavkii na své
zamé&stnanct. [T1]

H1.8: Pracovnik souhlasi s vlastni Specifikaci pozadavkl na zaméstnance. [T2]

Nasleduje popis zpiisobu ovérovani jednotlivych hypotéz:
Hypotézu H1.1 ovéfujeme na zaklad€ polostrukturovaného rozhovoru s majitelem

otazkou: %

82" Otazka je polozena volng, je ponechan prostor pro vysvétleni a vlastni formulaci otazky osobou, ktera
bude provadét méfeni. VesSkeré nasledujici otazky v ramci polostrukturovaného rozhovoru jsou
polozeny volng.
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Role pracovnika, tedy to, co se od néj v podniku ocekava, je popsana v tzv. profilu
role. Ma spolecnost formulovany profily roli vsech svych pracovnikii?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd. Odpovi-li kladn€, je hypotéza H1.1
potvrzena, Vv opacném ptipad¢ je vyvracena. Je-li hypotéza HI.1 vyvrdcena, jSOU

zdaroveri vyvrdceny hypotézy H1.2-H1.4 a H2.9.

Hypotézu H1.2 ovéifujeme polostrukturovanym rozhovorem s majitelem:
Jsou profily roli formulovany pisemné?
Odpovi-li majitel kladné, je hypotéza H1.2 potvrzena, Vv opacném piipade je

vyvracena.

Hypotézu H1.3 ovéifujeme v polostrukturovaném rozhovoru s majitelem otazkou:
Souhlasite s profily roli svych zaméstnancu?
Odpovi-li majitel kladng€, je hypotéza H1.3 potvrzena, v opacném piipadé je

vyvracena.

Hypotézu H1.4 ovéfujeme pomoci dotazniku pro zaméstnance otdzkou ¢. 3, otdzky
¢. 1 a2 jsou uvozujici otazky:
1. ,,Role pracovnika, tedy to, co se od pracovnika v podniku ocekavad, byva
formulovan v tzv. Profilu role zaméstnance. Je profil Vasi role formulovan? “
Respondenttim je nabidnuta nasledujici Skala:
da. ano
b. ne
C. nevim, nechci odpoveédét
2. ,,Jste se svym aktudalnim Profilem role sezndamenla? *
Respondentiim je nabidnuta nasledujici Skala:
da. ano
b. ne
C. nevim, nechci odpoveédét
3. ,,Souhlasite se svym aktualnim Profilem role?
Respondentiim je nabidnuta nasledujici skala:
a. ano, zcela
b. spise ano
C. spiSe ne

d. ne, vubec
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e. nevim, nechci odpoveédét
Odpovi-li respondenti na otazku ¢. 1 a €. 2 variantou ,,a“ a na otazku ¢. 3 variantou ,,a“

nebo ,,b*“, je hypotéza H1.4 potvrzena. V jiném piipad¢ je vyvracena.

Hypotézu H1.5 ovétujeme polostrukturovanym rozhovorem s majitelem otazkou:
Pozadavky na znalosti, dovednosti a zkusenosti, které jsou v podniku kladeny na
pracovnika, jsou popsany v tzv. Specifikaci pozadavkii na zaméstnance. Ma spolecnost
formulovany Specifikace pozadavkii na v§echny své zaméstnance?

Respondentovi je ponechana volnd odpovéd. Odpovi-li kladn€, je hypotéza H1.5
potvrzena, Vv opacném ptipadé je vyvracena. Je-li hypotéza HI.5 vyvrdcena, jSOU

zdaroveri vyvrdceny hypotézy H1.6-H1.8.

Hypotézu H1.6 ovétujeme polostrukturovanym rozhovorem s majitelem:
Jsou Specifikace poZadavkii na zaméstnance formulovany pisemné?
Odpovi-li majitel kladné, je hypotéza H1.6 potvrzena. Je-li hypotéza H1.6 vyvrdcena,

Jje zaroveri vyvrdacena hypotézy H1.8.

Hypotézu H1.7 ovéiujeme v polostrukturovaném rozhovoru s majitelem otazkou:
Souhlasite s aktualnimi Specifikacemi pozadavkii na své zameéstnance?

Odpovi-li majitel kladné, je hypotéza H1.7 potvrzena.

Hypotézu H1.8 ovéfujeme pomoci dotazniku pro zaméstnance otdzkou ¢. 6, otdzky
¢. 4 a 5 jsou uvozujici otazky:

4. , Pozadavky na znalosti, dovednosti a zkuSenosti, které jsou v podniku
kladeny na pracovnika, jsou popsany vtzv. Specifikaci pozZadavkii
na zaméstnance. Je Specifikace pozadavkii na Vas formulovana? “

d. ano
b. ne
C. nevim, nechci odpoveédét
5. ,,Jste se Specifikaci pozadavkii na Vis seznamenla?
a. ano
b. ne
C. nevim, nechci odpoveédét
6. ,, Souhlasite se Specifikaci pozadavkit na pracovnika, ktera se tyka Vas? “

Respondentiim je nabidnuta nasledujici Skala:
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ano, zcela

o o

spiSe ano

o

spise ne

o

. ne, vilbec
e. nevim, nechci odpoveédét
Odpovi-li respondenti na otazku €. 4 a €. 5 variantou ,,a* a na otdzku ¢. 6 variantou ,,a“

nebo ,,b*“, je hypotéza H1.8 potvrzena. V jiném ptipad¢ je vyvracena.

2. Rizeni pracovniho vykonu

Znaky této oblasti personalniho systému jsou:

1. Dohoda o pracovnim vykonu:
dohoda je formulovana pisemné,
Vv dohod¢€ je uvedeno: pracovni cile, kritéria uspéSné¢ho vykonu a zpisob
jejich posouzeni, odména navazand na splnéni cill,, propojeni -cill
pracovnika s podnikovymi cili, nové rozvojové a vzdélavaci cile, zdvazky ze

strany zaméstnavatele.

2. Pravidelna Setkani:
uskutecnuji se dvakrat ro¢né,
V jejich rdmcei dochazi k posouzeni minulého vykonu, planovani budouciho
vykonu, aktualizaci profilu role pracovnika,

vystupem Setkani je dohoda o budoucim vykonu.

3. Posouzeni minulého pracovniho vykonu:
posouzeni minulého vykonu probihd na zakladé diskuze, vysledek vznikl
na zaklade¢ konsenzu,
pracovnik je na zaklad¢ vysledku posouzeni odménén tak, jak bylo

stanoveno V piedchozi dohodé.

4. Planovani budouciho pracovniho vykonu:
planovani budouciho pracovniho vykonu probihé na zakladé¢ diskuze,
pracovni 1 rozvojové cile vznikly na zaklad€ konsenzu,

cile jsou formulovany v souladu s akronymem SMART.

5. Rizeni pracovniho vykonu v priib&éhu obdobi:
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vedouci s pracovnikem v pribéhu obdobi komunikuje a pracovnika

koordinuje,

po splnéni pracovniho ¢i rozvojového cile nasleduje bezprostfedné

dohodnuta odmeéna,

piipadné problémy jsou feseny bezprostiedné po jejich zjisténi,

pracovnik i vedouci v pribéhu obdobi zaznamendva veskeré skutecnosti

relevantni pro Setkani.

Hypotézy vyplyvajici z formulovanych znaki (v zavorce technika ovéfeni viz uvod

ptilohy):

1. Dohoda o pracovnim vykonu:

2.

H2.1:

H2.2:

H2.3:

H2.4:

H2.5:

Vedouci jiz né€kdy uzaviel dohodu o pracovnim vykonu se svym
zamé&stnancem. [T1]

Vedouci ma s aktualnimi pracovniky uzavieny dohody o pracovnim
vykonu. [T1]

Kazda uzaviend dohoda o pracovnim vykonu byla v uplynulém roce
formulovana pisemné. [T1]

V kazd¢ dohodé o pracovnim vykonu z uplynulého roku byly stanoveny

[T3]:

H2.4.1: Pracovni cile,

H2.4.2: Kritéria ispéSného vykonu,

H2.4.3: Zptsob posouzeni uspésného vykonu,
H2.4.4: Odména dle splnéni cila,

H2.4.5: Propojeni cilti pracovnika s podnikovymi cili,
H2.4.6: Plan rozvoje

H2.4.7: Zavazky ze strany zaméstnavatele.

Cile stanovené v uplynulém roce byly v souladu s akronymem SMART.
[T3]

Pravidelna setkani

H2.6:

H2.7:

Setkani s kazdym pracovnikem probéhlo v uplynulém roce alesponl
dvakrat. [T1]
Na kazdém Setkdni v uplynulém roce doSlo k posouzeni minulého

vykonu. [T1]
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3.

4.

5.

H2.8: Na kazdém Setkdni v uplynulém roce doSlo k pldnovani budouciho
vykonu. [T1]

H2.9: Na kazdém Setkani v uplynulém roce doslo k aktualizaci profilu role
pracovnika. [T1]

H2.10: Na kazdém Setkani v uplynulém roce byly formuloviany dohody
0 budoucim vykonu. [T1]

Posouzeni minulého vykonu

H2.11: Posouzeni minulého vykonu v uplynulém roce probéhlo na zékladé
diskuze. [T1]

H2.12: Kazdy vysledek posouzeni minulého vykonu V uplynulém roce vznikl
na zakladé konsenzu. [T1]

H2.13: Pracovnik byl v uplynulém roce po posouzeni minulého vykonu vzdy dle

ptedchozi Dohody odménén. [T1]

Planovani budouciho pracovniho vykonu

H2.14: Planovani budouciho vykonu v uplynulém roce probéhlo na zakladé
diskuze. [T1]

H2.15: Pracovni cile stanovené v uplynulém roce vznikly na zéklad¢ konsenzu.
[T1]

H2.16: Rozvojové cile stanovené v uplynulém roce vznikly na zakladé

konsenzu. [T1]

Rizeni pracovniho vykonu v pribé&hu obdobi:

H2.17: Vedouci s pracovniky dle nazoru vedouciho v uplynulém roce
komunikoval dostate¢né. [T1]

H2.18: Vedouci s pracovniky dle ndzoru jednotlivych pracovnikli v uplynulém
roce komunikoval dostatecné. [T2]

H2.19: Vedouci pracovniky dle nazoru vedouciho v uplynulém roce koordinoval
dostatec¢né. [T1]

H2.20: Vedouci pracovniky dle nazoru jednotlivych pracovniki v uplynulém
roce koordinoval dostatecné. [T1]

H2.21: Po splnéni pracovniho cile v uplynulém roce byl pracovnik odménén
nejpozdéji pii nejblizsi vyplaté mzdy. [T1]

H2.22: Po splnéni rozvojového cile v uplynulém roce byl pracovnik odménén

nejpozdgji pti nejblizsi vyplaté mzdy. [T1]
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H2.23: Vyskytl-li se vuplynulém roce problém, ktery ovliviioval pracovni
vykon pracovnika, byl vzdy feSen bez zbyte¢ného odkladu. [T1]

H2.24: Vedouci si v ramci kazdého obdobi v uplynulém roce vedl poznamky
0 pracovnim vykonu svych zaméstnancu. [T1]

H2.25: Pracovnici si V uplynulém roce vedli pozndmky o svém pracovnim

vykonu. [T2]

Nasleduje popis zpisobu ovérovani jednotlivych hypotéz:
Hypotézu H2.1 ovéfujeme na zaklad¢ polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:
Neékteri vedouci se svym podrizenym Uzaviraji tzv. dohodu o pracovnim vykonu —
stanovi v ni budouci pracovni vykon zaméstnance, ale napr. i jeho budouci rozvoj ¢i
odmeny, které miize ziskat, odvede-li dohodnuty vykon. Uzavrel jste jiz nékdy se svym
zaméstnancem takovou dohodu?
Respondentovi je ponechana volna odpovéd. Hypotéza je potvrzena, uvede-li
respondent kladnou odpoveéd’.
Je-li hypotéza H2.1 vyvrdcena, jsou zdroveii vyvrdceny hypotézy H2.2, H2.3,
H2.4.1-H2.4.7, H2.5, H2.13, H4.5.

Hypotézu H2.2 ovéfujeme na zéklade polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Mate aktuadlné uzavireny dohody o pracovnim vykonu se svymi zaméstnanci?
Respondentovi je ponechana volna odpovéd. Hypotéza je potvrzena, uvede-li

respondent kladnou odpovéd'.

Hypotézu H2.3 ovéfujeme na zéklad¢ polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Byly vsechny Dohody o pracovnim vykonu z uplynulého roku formulovany pisemné?
Respondentovi je ponechana volna odpovéd. Hypotéza je potvrzena, uvede-li
respondent kladnou odpovéd'.

Je-li hypotéza H2.3 vyvrdcena, nelze ovéfit hypotézy H2.4.1-H2.4.7, H2.5.

Hypotézy H2.4.1-H2.4.7 ovéfujeme studiem dokumenti — dohod o pracovnim
vykonu z uplynulého roku. Zkoumame, zda jsou ve vSech dohodach uvedeny:

Pracovni cile (H2.4.1), Kritéria uspéSného vykonu (H2.4.2), ZplGsob posouzeni
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uspé$né¢ho vykonu (H2.4.3), Odmeéna dle splnéni cild (H2.4.4), Propojeni cilt
pracovnika s podnikovymi cili (H2.4.5), Plan rozvoje (H2.4.6), Zavazky ze strany
zamé&stnavatele (H2.4.7).

Jednotlivé hypotézy jsou potvrzeny, nalezneme-li v dokumentech vySe zminéné

informace.

Hypotézu H2.5 ovéfujeme studiem dokumenti — dohod o pracovnim vykonu
Z uplynulého roku. Zkouméame, zda jsou zde formulované cile: Specifické, M¢éfitelné,
Dosazitelné, Dulezité a Terminované.

Hypotéza je potvrzena, jsou-li vSechny cile Specifické, Méfitelné, Dosazitelné,

Dulezité a Terminované.

Hypotézu H2.6 ovétujeme na zaklad€ polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Kolikrat bylo s kazdym zaméstnancem V uplynulém roce uskutecnéno formalni predem
pripravené Setkani vedouciho s pracovnikem, pri némz bylo posouzeno minulé obdobi
a pracovni vykon zaméstnance Vneém a naplanovano budouci obdobi a budouct
pracovni vykon a rozvoj zaméstnance?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd. Hypotéza je potvrzena, uvede-li
respondent alespoii dvé setkani.

Uvede-li respondent odpovéd’ ,,0% jsou vyvraceny hypotézy H2.7, H2.8, H2.9,
H2.10.

Hypotézu H2.7 ovéfujeme na zéklad¢ polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Doslo na kazdém Setkani vV uplynulém roce k posouzeni minulého vykonu pracovnika?
Respondentovi je ponechana volna odpovéd. Hypotéza je potvrzena, uvede-li

respondent kladnou odpovéd'.

Hypotézu H2.8 ovéfujeme na zéklad¢€ polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Doslo na kazdém Setkani v uplynuléem roce kplanovani budouciho vykonu
pracovnika?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd. Hypotéza je potvrzena, uvede-li

respondent kladnou odpovéd'.
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Hypotézu H2.9 ovéfujeme na zéklad¢ polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Doslo na kazdém Setkani v uplynulém roce k aktualizaci profilu role pracovnika?
Respondentovi je ponechana volna odpovéd. Hypotéza je potvrzena, uvede-li

respondent kladnou odpovéd'.

Hypotézu H2.10 ovéfujeme na zdklad¢é polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Byly na kazdém Setkani v uplynulém roce formulovany dohody o budoucim vykonu
pracovnika?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd. Hypotéza je potvrzena, uvede-li

respondent kladnou odpovéd'.

Hypotézu H2.11 ovétujeme na zdkladé polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Jakym zpusobem probihala posouzeni minulého vykonu v uplynulém roce?
Respondentovi je ponechana volna odpovéd. Hypotéza je potvrzena, uvede-li
respondent participaci vedouciho 1 pracovnika na posouzeni minulého vykonu

podobnou mérou.

Hypotézu H2.12 ovétujeme na zakladé polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Jakym zpiisobem bylo dosazZeno vysledku hodnoceni pracovniho vykonu v uplynulém
roce?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd. Hypotéza je potvrzena, uvede-li
respondent, Ze vysledku hodnoceni pracovniho vykonu doslo na zékladé konsenzu

vedouciho 1 pracovnika.

Hypotézu H2.13 ovéfujeme na zédklad¢é polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:
Byl pracovnik v uplynulém roce po posouzeni minulého vykonu odménén dle predchozi
Dohody?
Respondentovi je ponechana volnd odpovéd. Hypotéza je potvrzena, uvede-li

respondent kladnou odpovéd'.
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Hypotézu H2.14 ovéfujeme na zdklad¢é polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Jakym zpiisobem byl planovan budouct vykon pracovnika v uplynulém roce?
Respondentovi je ponechana volna odpovéd. Hypotéza je potvrzena, uvede-li
respondent participaci vedouciho i pracovnika na pldnovani budouciho vykonu

podobnou mérou.

Hypotézu H2.15 ovétujeme na zaklad€ polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Byly vuplynulém roce stanoveny pracovni cile zaméstnance? Pokud ano, jakym
zplisobem?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd. Hypotéza je potvrzena, uvede-li
respondent, Ze pracovni cile zaméstnance byly stanoveny na zdkladé konsenzu

vedouciho i pracovnika.

Hypotézu H2.16 ovéfujeme na zdklad¢é polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Byly v uplynulém roce stanoveny cile zaméstnance z oblasti rozvoje a vzdélavani?
Pokud ano, jakym zpiisobem?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd. Hypotéza je potvrzena, uvede-li
respondent, Ze rozvojové cile zaméstnance byly stanoveny na zdkladé konsenzu
vedouciho 1 pracovnika.

Uvede-li respondent na prvni otizku zapornou odpovéd’, je vyvracena hypotéza

H3.6.

Hypotézu H2.17 ovéifujeme na zaklad¢ polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:
Jak hodnotite Vasi komunikaci s pracovniky v uplynulém roce?

Respondentovi je nabidnuta Skala:

1 — Zadna — komunikace neprobihala

2 —nedostate¢na — komunikace probihala v malé mife

3 — dostate¢na — komunikace probihala tak akorat

4 — ptilisna — komunikace probihala ve velké mite

5 — netnosna — komunikace probihala v pftili§ velké mite

Hypotéza je potvrzena, zvoli-li majitel variantu €. 3.
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Hypotézu H2.18 ovétujeme pomoci dotazniku pro zaméstnance otazkou €. 7:
., Povazujete komunikaci Vaseho nadrizeného s Vami v uplynulém roce za
dostatecnou?
Respondentim je nabidnuta Skala:

a. ano, zcela

b. spise ano

C. spiSe ne

d. ne, vibec

e. nevim, nechci odpovédéet

Hypotéza je potvrzena, urci-li respondenti varianty ,,a* nebo ,,b*.

Hypotézu H2.19 ovétujeme na zdkladé polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:
Povazujete Vasi koordinaci zaméstnancii V uplynuléem roce za dostatecnou?
Respondentovi je nabidnuta Skala:

a. ano, zcela

b. spiSe ano

C. spiSene

d. ne, viibec

e. nevim, nechci odpovédéet

Hypotéza je potvrzena, urci-li respondent varianty ,,a* nebo ,,b*.

Hypotézu H2.20 ovétujeme pomoci dotazniku pro zaméstnance otazkou €. 8:
., Koordinoval Vas Vas nadrizeny v uplynulém roce dostatecné? “
Respondentiim je nabidnuta Skala:

a. ano, zcela

b. spiSe ano

C. spiSene

d. ne, vibec

e. nevim, nechci odpovédéet

Hypotéza je potvrzena, urci-li pracovnici varianty ,,a* ¢i ,,b.

Hypotézu H2.21 ovéfujeme na zakladé polostrukturovaného rozhovoru s majitelem

otazkou:
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Spinil-li pracovnik swiij pracovni cil v priubéhu obdobi v uplynulém roce, obdrzel
odmeénu? Pokud ano, kdy?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd'.

Hypotéza je potvrzena, uvede-li respondent, Ze byl pracovnik odménén pii nejblizsi

vyplaté¢ mzdy ¢i diive.

Hypotézu H2.22 ovéfujeme na zdklad¢ polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Splnil-li pracovnik swiij rozvojovy cil v pritbéhu obdobi v uplynulém roce, obdrzel
odménu? Pokud ano, kdy?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd'.

Hypotéza je potvrzena, uvede-li respondent, Ze byl pracovnik odménén pii nejblizsi

vyplaté mzdy ¢i diive.

Hypotézu H2.23 ovéfujeme na zdklad¢é polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Kdy a jakym zpiisobem jste resili pripadné problémy ovlivitujici pracovni vykon
zamestnance v uplynulém roce?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd'.

Hypotéza je potvrzena, uvede-li respondent, ze se zacal problém fesit bez zbyte¢ného
odkladu.

Hypotézu H2.24 ovéfujeme na zédkladé polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Vedl jste si v uplynulém roce poznamky o vykonu svych zaméstnancii?

Respondentovi je ponechana volna odpoveéd. Hypotéza je potvrzena, uvede-li

respondent kladnou odpovéd'.

Hypotézu H2.25 ovétujeme pomoci dotazniku pro zaméstnance otdzkou €. 9:
,, Vedl/a jste si v uplynulém roce poznamky o svém pracovnim vykonu? *
Respondentovi je nabidnuta Skala:

a. ano

b. ne

C. nevim, nechci odpovédét

Hypotéza je potvrzena, uvede-li respondent variantu ,,a“.
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3. Vzdélavani a rozvoj
Znaky této oblasti personalniho systému jsou:

1. Vzdélavaci potieby:
vzdélavaci potifeby jsou stanoveny na zdkladé konsenzu vedouciho
a pracovnika,
reaktivni vzdélavaci potieby se zjistuji na zaklad¢ analyzy dosavadniho
vykonu pracovnika,
proaktivni vzdélavaci potteby se zjist'uji na zaklad¢ analyzy budoucich cilt
pracovnika,

pracovnik mize navrhnout vzdélavani a rozvoj dle svého piani ¢i potieb.

2. Plan vzdélavani a rozvoje
ma pisemnou podobu,
na zékladé¢ zjisténych vzdelavacich potieb jsou formulovany rozvojové cile,
plan vzdélavani a rozvoje obsahuje rozvojové cile a zplsoby jejich
uskuteénéni,

plan vzdélavani a rozvoje je soucasti dohody o pracovnim vykonu.

3. Zakonna Skoleni:
pracovnik je nejpozdéji prvni den nastupu fadné proSkolen v BOZP a PO,
vSichni pracovnici, ktefi fidi firemni automobil, podstoupili Skoleni fidi¢t,
pracovnici jsou pravidelné v zdkonné lhiité pieskoleni v BOZP, PO a Skoleni

fidicu.

Hypotézy vyplyvajici z formulovanych znaki (v zavorce technika ovéfeni viz Givod

ptilohy):

1. Vzdélavaci potieby
H3.1: V uplynulém roce byly vSechny vzdélavaci potieby stanoveny na zaklade
konsenzu pracovnika a vedouciho. [T1]
H3.2: V uplynulém roce byly vzdélavaci potieby zjistovany [T1]:
H3.2.1: Analyzou dosavadniho vykonu pracovnika.
H3.2.2: Analyzou planovaného vykonu pracovnika.
H3.3: Pracovnik mél v uplynulém roce moznost navrhnout vzdélani dle svého

uvazeni. [T1]

108



H3.4: Pracovnik si v uplynulém roce byl védom, ze md moznost navrhnout

vzdélavani dle svého uvazeni. [T2]

2. Plan vzdélavani a rozvoje

H3.5: Plany vzdé€lavani a rozvoje zuplynulého roku byly formulovany
pisemné. [T1]

H3.6: Rozvojové cile byly v uplynulém roce formulovany na zéklad¢ zjisténych
vzd¢lavacich potieb. [T1]

H3.7: Aktualni plany vzdélavani a rozvoje zaméstnancu obsahuji [T4]:
H3.7.1: Rozvojové cile
H3.7.2: Zpusob uskute¢néni kazdého rozvojového cile

H3.8: Plan vzdélavani a rozvoje je soucasti dohody o pracovnim vykonu. [T1]

3. Zakonna Skoleni

H3.9: VSichni pracovnici byli nejpozdé€ji prvni den néstupu fadné proskoleni v

[T1]:
H3.9.1: BOZP
H3.9.2: PO

H3.10: Vsichni pracovnici, ktefi béhem své prace pouzivaji firemni automobil,
podstoupili Skoleni fidi¢a. [T1]

H3.11: Vsichni pracovnici maji aktualni skoleni [T1]:
H3.11.1: BOzZP
H3.11.2: PO

H3.12: VSichni pracovnici, kteti béhem své prace pouzivaji firemni automobil,

maji aktualni Skoleni fidi¢t. [T1]

Nasleduje popis zptisobu ovéiovani jednotlivych hypotéz:
Hypotézu H3.1, H3.2.1 a H3.2.2 ovéfujeme na zékladé¢ polostrukturovaného
rozhovoru s majitelem otazkou:
Rozdil mezi skutecnymi znalostmi, dovednostmi a zkuSenostmi zaméstnance a mezi
pozadovanymi znalostmi, dovednostmi a zkuSenostmi zaméstnance se nazyvaji
vzdelavaci potrebou. Jakym zpiisobem byly stanoveny vzdeélavaci potieby v uplynulém
roce?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd'.
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Hypotéza H3.1 je potvrzena, uvede-li respondent, Ze vysledku hodnoceni pracovniho
vykonu doslo na zaklad€ konsenzu vedouciho i pracovnika.

Hypotéza H3.2.1 je potvrzena, uvede-li respondent, ze vzdélavaci potieby byly
zjistény na zakladé posouzeni minulého vykonu.

Hypotéza H3.2.2 je potvrzena, uvede-li respondent, ze byly vzd€lavaci potieby

zjistény na zékladé analyzy planovaného pracovniho vykonu zaméstnance.

Hypotézu H3.3 ovéfujeme na zaklad¢ polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Meél pracovnik v uplynulém roce moznost navrhnout vlastni vzdeélavani dle svého
uvdzeni?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li
respondent kladné¢.

Je-li hypotéza H3.3 vyvrdcena, je zdroveri vyvrdacena i hypotéza H3.4.

Hypotézu H3.4 ovéirujeme pomoci dotazniku pro zaméstnance otazkou €. 10:
,, Mohl/a jste v uplynulém roce navrhnout viastni vzdelavani dle svého uvazeni? *
Respondentiim je nabidnuta néasledujici Skala:

a. ano

b. ne

€. nevim, nechci odpovédét

Hypotéza je potvrzena, odpovi-li respondenti variantou ,,a“.

Hypotézu H3.5 oveéfujeme na zéklade polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Jednotlivé vzdeélavaci a rozvojové aktivity se sepisuji do tzv. planu vzdeélavani
arozvoje. Byly takové plany formulovany i ve Vasi organizaci? Pokud ano, byly tyto
plany vzdelavani a rozvoje formulovany pisemné?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li
respondent na veskeré otazky kladné.

Je-li hypotéza H3.5 vyvrdcena, nelze ovérit hypotézy H3.7.1 a H3.7.2.

Hypotézu H3.6 oveéfujeme na zéklad¢ polostrukturovaného rozhovoru s majitelem

otazkou:
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Byly rozvojové cile v uplynulém roce formulovany na zaklade zjistenych vzdeélavacich
potreb?
Respondentovi je ponechana volna odpovéd. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li

respondent kladné¢.

Hypotézu H3.7.1 a H3.7.2 ovéfujeme studiem dokumenti — aktualnich Plant
vzdélavani a rozvoje. Hypotéza H3.7.1 je potvrzena, jsou-li ve vSech dokumentech
obsazeny rozvojové cile. Hypotéza H3.7.2 je potvrzena, jsou-li ve vSech dokumentech

uvedeny zptisoby uskute¢néni rozvojovych cila.
Hypotéza H3.8 jiz byla ovétena oveérenim hypotézy H2.4.6.

Hypotézu H3.9.1 ovéifujeme na zéklad¢ polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Byli vsichni pracovnici nejpozdeji Vden svého ndstupu do pracovniho poméru
proskoleni v BOZP?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li

respondent kladné.

Hypotézu H3.9.2 ovéfujeme na zéklad¢é polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Byli vsichni pracovnici nejpozdéji v den svého nastupu do pracovniho pomeéru
proskoleni v PO?

Respondentovi je ponechdna volna odpovéd. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li

respondent kladng.

Hypotézu H3.10 ovéiujeme na zakladé polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Podstoupili vsSichni pracovnici, kteri pouzivaji firemni automobil, Skoleni ridicii?
Respondentovi je ponechana volnd odpovéd. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li

respondent kladné.

Hypotézu H3.11.1 ovéfujeme na zakladé polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Jsou vsichni pracovnici aktualné proskoleni v BOZP?
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Respondentovi je ponechana volna odpovéd. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li

respondent kladné.

Hypotézu H3.11.2 ovéfujeme na zaklad¢ polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Jsou vsichni pracovnici aktualnée proskoleni v PO?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li

respondent kladné¢.

Hypotézu H3.12 ovétujeme na zdkladé polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Maji vsichni pracovnici, kteri pouzivaji firemni automobil, aktualni skoleni ridicii?
Respondentovi je ponechana volna odpovéd. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li

respondent kladné¢.

4. Odménovani a motivace
Znaky této oblasti personalniho systému jsou:

1. Hmotna odména
mésicné je zaméstnanci vyplacena mzda sestavajici se z pevné slozky mzdy
a pohyblivé slozky mzdy,
vyse pohyblivé slozky mzdy je stanovena na zdkladé¢ dohody o pracovnim
vykonu a na plnéni pribéznych pracovnich cili,
mzda je konkurenceschopna,
zaméstnanci je po splnéni cile stanoveného v dohodé¢ o pracovnim vykonu

vyplacena stanovend odmeéna.

2. Kvalita prace
prace je pro pracovnika hodnotnd a zajimava,

pracovnik povaZzuje pracovni zatéz za adekvatni.

3. Pracovni/mimopracovni Zivot
pracovni doba je flexibilni — zaméstnanec si v ramci tydne miiZe pracovni

dobu uspotadat dle svého uvazeni.

4. Inspirace a hodnoty

organizace pracuje na své dobré povesti.
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5. Prostredi

pracovni vybaveni je kvalitni,

pracovni prosttedi je kvalitni,

pracovnik m& moznost si sdm uspoiadat své pracoviste,

pracovnik ma mozZnost navrhnout opatieni, které vedou k optimalizaci

pracoviste.

6. Ruiist a prileZitosti

rozvoj a vzdélavani je dostatecny.

7. Zaméstnanecké vyhody

zameéstnanci maji moznost zapijc€it si firemni vozidlo pro osobni Ucely za

piiznivou cenu.

Hypotézy vyplyvajici z formulovanych znaki (v zavorce technika ovéfeni viz Givod

ptilohy):

1. Hmotna odména

2.

H4.1:

H4.2:

H4.3:

H4.4:

H4.5:

Zaméstnanci byla v uplynulém roce vyplacena mzda sestavajici se
z pevné a pohyblivé slozky. [T1]

V dohodach o pracovnim vykonu z uplynulého roku bylo stanoveno,
jakym zptsobem se urCuje vyse vyplacené pohyblivé slozky mzdy. [T3]
Zpusob urceni vySe vyplacené pohyblivé slozky mzdy je urcen
na zakladé konsenzu pracovnika a vedouciho. [T1]

Zaméstnanci povazuji svou mzdu vyplacenou v uplynulém roce
za dostate¢n€ vysokou v porovnani s jinymi zaméstnavateli. [T2]

Splnil-li pracovnik v uplynulém roce pracovni cil stanoveny v dohodé

0 pracovnim vykonu, byl odménén dle dohody o pracovnim vykonu. [T1]

Kvalita prace

H4.6:

H4.7:

H4.8:

Prace, kterou zaméstnanec vykondval v uplynulém roce, je
zamé&stnancem povazovana za hodnotnou. [T2]
Prace, kterou zaméstnanec vykonaval v uplynulém roce, je
zaméstnancem povazovana za zajimavou. [T2]
Pracovni zatéz, jiz byl zaméstnanec v uplynulém roce vystaven, je

zamé&stnancem povazovana za adekvatni. [T2]

3. Pracovni/mimopracovni Zivot
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6.

7.

H4.9: Zaméstnanec si v uplynulém roce mohl v ramci jednoho tydne uspotadat
pracovni dobu dle svého uvazeni. [T1]
H4.10: Zaméstnanec Si byl v uplynulém roce védom toho, ze si mize pracovni

dobu usporadat dle svého uvazeni. [T2]

Inspirace a hodnoty
H4.11: Organizace dle nazoru svého majitele pracuje na své dobré povésti. [T1]

H4.12: Organizace dle nazoru pracovniki pracuje na své dobré povésti. [T2]

Prostredi

H4.13: Pracovni vybaveni, které zaméstnanci ptfi vykonu prace pouzivaji, je
zamgstnanci povazovano za kvalitni. [T2]

H4.14: Pracovni prostiedi je zaméstnanci povazovano za kvalitni. [T2]

H4.15: Pracovnik mél v uplynulém roce moznost si sam usporadat své
pracovisté. [T1]

H4.16: Pracovnik si byl v uplynulém roce védom, ze m¢l moznost si sdm
uspoiadat své pracovisté. [T2]

H4.17: Pracovnik m¢l v uplynulém roce moZznost navrhnout opatteni, ktera vedla
k optimalizaci jeho pracoviste. [T1]

H4.18: Pracovnik si byl v uplynulém roce védom, Ze mél moznost navrhnout
opatieni, ktera vedla k optimalizaci jeho pracovisté. [T2]

Ruiist a prileZitosti

H4.19: Rozvoj pracovnikii ve firmé je majitelem povazovan za dostate¢ny. [T1]

H4.20: Vzdélani pracovniki ve firmé je majitelem povazovano za dostate¢né.
[T1]

H4.21: Rozvoj pracovnikil ve firmé je pracovniky povazovan za dostatecny. [T2]

H4.22 Vzdélavani pracovniki ve firmé je pracovniky povazovano

za dostate¢né. [T2]

Zaméstnanecké vyhody

H4.23: Zaméstnanci méli v uplynulém roce mozZnost si zapljcit firemni
automobil pro osobni ucely. [T1]

H4.24: Zaméstnanci si byli védomi, ze v uplynulém roce méli moznost zapu;jcit

si firemni automobil pro soukromé ucely. [T2]
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H4.25: Cena za zaptjceni firemniho automobilu je pracovniky povazovana

za ptiznivou. [T2]

Nasleduje popis zpisobu ovérovani jednotlivych hypotéz:
Hypotézu H4.1 ovéfujeme na zaklad¢ polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:
Jak byla stanovena mzda, kterd byla pracovnikovi v uplynulém roce vyplacena?
Respondentovi je ponechana volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, uvede-li majitel
dvé slozky mzdy: pevnou a pohyblivou.

Je-li hypotéza HA.1 vyvrdcena, jSou zdroveri vyvrdceny i hypotéza H4.2 a H4.3.

Hypotézu H4.2 ovéfujeme studiem dokumentd — dohod o pracovnim vykonu
Z uplynulého roku. Zjistujeme, zda je v dohodach stanoven zpisob, kterym se urcuje
vySe vyplacené pohyblivé slozky mzdy. Hypotéza je potvrzena, je-li tato informace

nalezena.

Hypotézu H4.3 ovéfujeme na zékladeé polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Jak byl stanoven zpiisob urceni vyse vyplacené pohyblivé slozky mzdy?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, uvede-li majitel,
ze byl zpisob urceni vyse vyplacené slozky mzdy stanoven na zadkladé konsenzu

majitele a pracovnika.

Hypotézu H4.4 ovétujeme pomoci dotazniku pro zaméstnance otazkou €. 11:
,Jaky mate nazor na vysi Vasi mésicni mzdy za uplynuly rok v porovnani s jinymi
zaméstnavateli?
Respondentovi je nabidnuta nasledujici skala:
1 — velice nizka
2 —nizka
3 — stejna, srovnatelna
4 — vysoka
5 —velice vysoka
9 — nevim, nechci odpovédét

Hypotéza je potvrzena, uvedou-li respondenti varianty ,,3%, ,,4* nebo ,,5.
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Hypotézu H4.5 ovéfujeme na zakladé polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Splnil-li pracovnik v uplynulém roce pracovni cil stanoveny v dohodé, byl odménén
dle dohody o pracovnim vykonu?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li

respondent kladné.

Hypotézu H4.6 ovétujeme pomoci dotazniku pro zaméstnance otazkou €. 12:
., Jakou pro Vas méla prace, kterou jste vykondvalla v uplynulém roce, hodnotu? *
Respondentiim je nabidnuta nasledujici Skala

1 — absolutné¢ bez hodnoty

2 — nedostate¢né hodnotna

3 — ani hodnotn4, ani bez hodnoty

4 — velice hodnotna

5 — maximaln¢ hodnotna

9 — nevim, nechci odpoveédét

Hypotéza je potvrzena, uvedou-li respondenti varianty ,,4“ nebo ,,5%.

Hypotézu H4.7 ovéfujeme pomoci dotazniku pro zaméstnance otazkou €. 13:
,,Jak pro Vas byla prace, kterou jste vykonaval/a v uplynulém roce, zajimava? “
Respondentovi je nabidnuta nésledujici Skala

1 — absolutné nezajimava

2 — malo zajimava

3 — ani zajimava, ani nezajimava

4 — zajimava

5 — maximaln¢ zajimava

9 — nevim, nechci odpovédét

Hypotéza je potvrzena, uvedou-li respondenti variantu ,,4* nebo ,,5°.

Hypotézu H4.8 ovéiujeme pomoci dotazniku pro zaméstnance otazkou ¢. 14:
,Jak hodnotite adekvatnost pracovni zateze, které jste byl/a v uplynulém roce
vystaven/a? “
Respondentovi je nabidnuta nasledujici Skala:
1 — neadekvéatni — pracovni zatéz byla ptili§ vysoka

2 — malo adekvatni — pracovni zatéz byla pomérné vysoka
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3 — adekvatni — pracovni zatéz byla tak akorat

4 — mélo adekvatni — pracovni zat¢z byla pomérné nizka
5 —neadekvatni — pracovni zatéz byla pfili§ nizka

9 — nevim, nechci odpovédét

Hypotéza je potvrzena, uvedou-li respondenti variantu ,,3.

Hypotézu H4.9 ovéfujeme na zakladé polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Jak byla stanovena pracovni doba zaméstnancu v Uplynulém roce?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li majitel,
ze si pracovni dobu stanovuje zaméstnanec sam.

Je-li hypotéza HA.9 vyvrdcena, je zdroveri vyvrdcena i hypotéza H4.10.

Hypotézu H4.10 ovétujeme pomoci dotazniku pro zaméstnance otazkou ¢. 15:
,,Mohl/a jste si v uplynulém roce usporadat pracovni dobu dle svého uvizeni?
Respondentiim je nabidnuta nasledujici skala:

da. ano

b. ne

C. nevim, nechci odpovédét

Hypotéza je potvrzena, uvede-li respondent odpovéd’ ,,a“.

Hypotézu H4.11 ovéfujeme na zakladé polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Pracuje dle Vaseho nazoru organizace na své dobré poveésti?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li majitel

kladné.

Hypotézu H4.12 ovétujeme pomoci dotazniku pro zaméstnance otazkou €. 16:
., Pracuje dle Vaseho nazoru organizace na své dobré povesti? *
Respondentiim je nabidnuta nasledujici skala:

a. ano, zcela

b. spiSe ano

C. spiSene

d. ne, vibec

e. nevim, nechci odpovédét
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Hypotéza je potvrzena, zvoli-li respondenti variantu ,,a“ ¢i ,,b".

Hypotézu H4.13 ovétujeme pomoci dotazniku pro zaméstnance otazkou €. 17:
,,Jak hodnotite kvalitu pracovniho vybaveni, které Vam bylo k praci poskytnuto? *
Respondentiim je nabidnuta nasledujici skala odpovédi:

1 — absolutné nekvalitni

2 — nekvalitni

3 — ani kvalitni, ani nekvalitni

4 — kvalitni

5 — velice kvalitni

9 — nevim, nechci odpovédét

Hypotéza je potvrzena, uvedou-li pracovnici varianty odpovédi ,,4° nebo ,,5%.

Hypotézu H4.14 ovétujeme pomoci dotazniku pro zaméstnance otazkou ¢. 18:
,,Jak hodnotite kvalitu pracovniho prostredi, ve kterém pracujete?
Respondentiim je nabidnuta nasledujici skala odpovédi:

1 — absolutné nekvalitni

2 — nekvalitni

3 — ani kvalitni, ani nekvalitni

4 — kvalitni

5 — velice kvalitni

9 — nevim, nechci odpovédét

Hypotéza je potvrzena, uvedou-li pracovnici varianty odpovédi ,,4° nebo ,,5%.

Hypotézu H4.15 ovétujeme na zékladé polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Meli pracovnici v uplynulém roce moznost sami si usporadat své pracoviste?
Respondentovi je ponechana volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li majitel
kladnég.

Je-li hypotéza HA.15 vyvrdcena, je zdroveri vyvrdcena i hypotéza H4.16.

Hypotézu H4.16 ovétujeme pomoci dotazniku pro zaméstnance otazkou €. 19:
., Mélla jste v uplynulém roce moznost Si samlsama Usporadat své pracovisté?
Respondentiim je nabidnuta nasledujici Skala:

d. ano

118



b. ne
€. nevim, nechci odpovédét

Hypotéza je potvrzena, odpovi-li pracovnici ,,a“.

Hypotézu H4.17 ovéfujeme na zaklad¢é polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Meli  pracovnici v uplynuléem roce moznost navrhnout opatieni, ktera vedla
K optimalizaci jejich pracovisté?

Respondentovi je ponechdna volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li majitel
kladnég.

Je-li hypotéza H4.17 vyvrdcena, je zdroverii vyvrdcena i hypotéza H4.18.

Hypotézu H4.18 ovétujeme pomoci dotazniku pro zaméstnance otazkou ¢. 20:
., Meélla jste v uplynulém roce moznost navrhnout opatieni, kterd vedla k optimalizaci
Vaseho pracoviste?
Respondenttim je nabidnuta nasledujici Skala:
da. ano
b. ne
C. nevim, nechci odpovédét

Hypotéza je potvrzena, odpovi-li pracovnici ,,a“.

Hypotézu H4.19 ovéfujeme na zakladé polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:
Jak byste ohodnotil pracovni rozvoj svych pracovnikii ve firmé za uplynuly rok?
Respondentovi je nabidnuta nasledujici Skéala odpoveédi:

1 — zadny nebyl

2 —nedostate¢ny

3 — ani dostate¢ny, ani nedostatecny

4 — dostatecny

5 — vice nez dostate¢ny

9 — nevim, nechci odpovédét

Hypotéza je potvrzena, uvede-li majitel variantu 4 nebo 5.

Hypotézu H4.20 ovéfujeme na zaklad¢é polostrukturovaného rozhovoru s majitelem

otazkou:
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Jak byste ohodnotil vzdélavani pracovnikii ve firmé za uplynuly rok?
Respondentovi je nabidnuta nésledujici skala odpovédi:

1 — zadné nebylo

2 — nedostate¢né

3 — ani dostateCné, ani nedostatecné

4 — dostatecné

5 — vice nez dostate¢né

Hypotéza je potvrzena, uvede-li majitel variantu 4 nebo 5.

Hypotézu H4.21 ovétujeme pomoci dotazniku pro zaméstnance otazkou ¢. 21:
,,Jak hodnotite sviij pracovni rozvoj ve firmé za uplynuly rok?
Respondentiim je nabidnuta nésledujici Skala odpovédi:

1 — Zadny nebyl

2 — nedostate¢ny

3 — ani dostateCny, ani nedostatecny

4 — dostatecny

5 — vice nezZ dostatecny

9 — nevim, nechci odpoveédét

Hypotéza je potvrzena, uvedou-li respondenti variantu ,,4* nebo ,,5.

Hypotézu H4.22 ovétujeme pomoci dotazniku pro zaméstnance otazkou €. 22:
,,Jak hodnotite své vzdélavani ve firmé za uplynuly rok?“
Respondentiim je nabidnuta nasledujici Skala odpovédi:

1 — 7zadné nebylo

2 —nedostatecné

3 — ani dostate¢né, ani nedostate¢né

4 — dostatecné

5 — vice nez dostatecné

9 — nevim, nechci odpoveédét

Hypotéza je potvrzena, uvedou-li respondenti variantu ,,4 nebo ,,5%.

Hypotézu H4.23 ovétujeme na zakladé polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:
Meéli pracovnici v uplynulém roce moznost zapiijcit si firemni automobil pro osobni

ucely?
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Respondentovi je ponechana volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li majitel
kladnég.
Je-li hypotéza H4.23 vyvrdcena, je zdroveri vyvrdacena i hypotéza H4.24 a H4.25.

Hypotézu H4.24 ovétujeme pomoci dotazniku pro zaméstnance otazkou €. 23:
,Meélla jste v uplynulém roce moznost zapujcit si firemni automobil pro osobni
ucely? “
Respondentiim je nabidnuta nasledujici Skala:
a. ano
b. ne
€. nevim, nechci odpovédét

Hypotéza je potvrzena, odpovi-li pracovnici ,,a“.

Hypotézu H4.25 ovétujeme pomoci dotazniku pro zaméstnance otazkou €. 24:
,,Jak hodnotite cenu za zapiijcent firemniho automobilu pro osobni ucely? *
Respondentiim je nabidnuta nasledujici skala odpovédi:

1 — neptizniva — cena je moc vysoka

2 — pomérné€ nepiizniva — cena je pomérné vysoka

3 — ani pfizniva, ani nepfizniva — cena neni ani vysoka, ani nizka

4 — pomérné piizniva — cena je pomérné nizka

5 — pfizniva — cena je velice nizka

Hypotéza je potvrzena, uvedou-li pracovnici variantu odpovédi ,,4* nebo ,,5“.

5. Péce o zaméstnance
Znaky této oblasti jsou jiz zminény v jinych oblastech, zde uvadime pouze prehled.

Znaky této oblasti personalniho systému jsou:

1. Pracovni doba:
pracovni doba je flexibilni — zaméstnanec si v rdmci tydne muiZe pracovni
dobu usporadat dle svého uvazeni (viz oblast ¢. 4. Odménovani a motivace,

podoblast ¢. 3 Pracovni/mimopracovni Zivot).

2. Pracovni prostiedi:
kvalitni pracovni podminky, pracovnik m4 moZnost vznaset navrhy na
zlepSeni pracovniho prostiedi (Viz oblast ¢. 4. Odménovini a motivace,

podoblast ¢. 5 Prostredi).
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3. Sluzby poskytované pracovnikiim:
moznost zaptjceni firemniho vozidla pro osobni ucely za piiznivou cenu
(viz oblast ¢. 4. Odmenovani a motivace, podoblast ¢. T Zaméstnanecké

vyhody).

6. Obsazovani volného pracovniho mista
Znaky této oblasti personalniho systému jsou:

1. Plan procesu obsazovani volného pracovniho mista
proces OVPM je predem naplanovan,
plan OVPM je formulovéan pisemné,
pozadavky na uchazece jsou stanoveny na zaklad¢ Specifikace pozadavkl
na pracovnika,
je zvolen adekvatni zdroj uchazect a forma jejich osloventi,

jsou zvoleny adekvatni metody vybéru uchazecu.

2. Ziskavani pracovniku
uchaze¢i jsou prubézné evidovani a suchazeCi probiha adekvatni

komunikace

3. Vybér pracovniki
vybérové fizeni je tiikolové a sestava se z pfedvybéru, testovani a Ustniho

pohovoru.

4. Prijeti pracovnika
nové pfijati pracovnici podstupuji pfedem naplanovany adaptacni proces,
prvni den jsou pracovnikiim pfedstaveni vSichni zaméstnanci firmy, je jim
formaln¢ preddno pracovisté a pracovni vybaveni, pracovnici podstoupi
veskerd zdkonna Skoleni (BOZP, PO), pracovnik je seznamen: s internimi
pravidly, pracovnim fadem, organizacni strukturou, jeho pracovni roli; jsou
zjisténa oc¢ekavani pracovnika,
v ramci adaptacniho procesu je zaméstnanec postupné zaucovan v pracovni
éinnosti,
vramci adaptacniho procesu probihaji pribéznad Setkani pracovnika

a vedouciho,
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posledni den je wuskuteénéno prvni plnohodnotné formélni Setkani

pracovnika a vedouciho.

Hypotézy vyplyvajici z formulovanych znaki (v zavorce technika ovéfeni viz uvod

ptilohy):

1. Plan procesu obsazovani volného pracovniho mista

H6.1:

H6.2:

H6.3:
H6.4:

H6.5:
H6.6:

H6.7:

Posledni proces Obsazovani volného pracovniho mista byl pfedem
naplanovan. [T1]

V ramci posledniho OVPM byly pifedem naplanovany jednotlivé &asti
procesu [T1]:

H6.2.1: Ziskavani
H6.2.2: Vybér
H6.2.3: Adaptacni proces

Plan posledniho procesu OVPM byl formulovan pisemné. [T1]

Pti poslednim procesu OVPM byly pozadavky na uchazece stanoveny na
zakladé¢ Specifikace pozadavkl na pracovnika. [T1]

Pfi poslednim procesu OVPM byl zvolen vhodny zdroj uchazec¢t. [T1]
Pii poslednim procesu OVPM byla zvolena vhodna forma osloveni
uchazecu. [T1]

Pti poslednim procesu OVPM byly zvoleny vhodné metody vybéru

uchazecu. [T1]

2. Ziskavani pracovniki

H6.8:
H6.9:

Pfi poslednim procesu OVPM byli uchazeéi prubézné evidovani. [T1]
Pfi poslednim procesu OVPM byla s nov¢ piijatym pracovnikem dle jeho

nazoru vedena adekvatni komunikace. [T2]

3. Vybér pracovniku

H6.10: Vybérové fizeni pii poslednim procesu OVPM bylo tiikolové. [T1]

H6.11: Vybérové fizeni pii poslednim procesu OVPM se sestavalo z téchto kol

[T1]):
H6.11.1: Predvybéru
H6.11.2: Testovani

H6.11.3: Ustniho pohovoru

4. Prijeti pracovnika
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H6.12: Pfi poslednim procesu OVPM podstoupil pfijaty pracovnik adaptacni
proces. [T1]

H6.13: Adaptacni proces pracovnika pfi poslednim procesu OVPM byl pfedem
naplanovan. [T1]

H6.14: Pfi poslednim procesu OVPM byli nové nastupujicimu pracovnikovi
v ramci prvniho dne ptedstaveni vSichni pracovnici firmy. [T1]

H6.15: Pii poslednim procesu OVPM bylo nové nastupujicimu pracovnikovi
Vv ramci prvniho dne formaln¢ piedano pracovisté. [T1]

H6.16: Pti poslednim procesu OVPM bylo nové nastupujicimu pracovnikovi
v ramci prvniho dne formalné piedano pracovni vybaveni. [T1]

H6.17: Pti poslednim procesu OVPM byl nové nastupujici pracovnik v ramci
prvniho dne proSkolen v [T1]:
H6.17.1: BOZP
H6.17.2: PO

H6.18: Pfi poslednim procesu OVPM byl nové nastupujicimu pracovnikovi

V ramci prvniho dne seznamen s [T1]:

H6.18.1 Internimi pravidly firmy

H6.18.2 Pracovnim fadem

H6.18.3 Organizacni strukturou firmy

H6.18.4 Pracovni roli nové pfijatého pracovnika

H6.19 Pfi poslednim procesu OVPM byla vramci prvniho dne zjisténa
o¢ekavani nové€ nastupujiciho pracovnika. [T1]

H6.20: Pti poslednim procesu OVPM byl nové nastupujici pracovnik postupné
zaucovan v pracovni ¢innosti. [T1]

H6.21: Pfi poslednim procesu OVPM probihala v ramci adaptacniho procesu
prubézna setkani pracovnika a vedouciho dle ndzoru majitele v adekvatni
mife. [T1]

H6.22: Pfi poslednim procesu OVPM probihala v rdmci adapta¢niho procesu
priabéznd setkani pracovnika a vedouciho dle nazoru pracovnika
v adekvatni mife. [T2]

H6.23: Pfi poslednim procesu OVPM probéhlo posledni den adaptaéniho

procesu formalni setkani pracovnika a vedouciho. [T1]
Nasleduje popis zptisobu ovéfovani jednotlivych hypotéz:

124



Hypotézu H6.1 ovéifujeme na zakladé polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Proces Obsazovani volného pracovniho mista (laicky ,,vybérové rizeni zahrnuje
veskeré kroky pri hledani nového pracovnika, tedy od oslovovani a ziskavani uchazecu
pres vybér nejvhodnéjsiho uchazece, prijeti uchazece az po jeho adaptaci (zauceni).
Byl posledni proces OVPM predem naplanovan?

Respondentovi je ponechdna volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li majitel
kladné.

Je-li hypotéza H6.1 vyvrdcena, je vyvrdacena i hypotéza H6.3.

Hypotézu H6.2.1 ovéifujeme na zéklad¢ polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Byl vrdmci posledniho procesu OVPM predem naplanovin proces oslovovaini
a ziskavani uchazecii?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li

respondent kladné¢.

Hypotézu H6.2.2 ovéfujeme na zéklad¢é polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Byl v ramci posledniho procesu OVPM predem naplanovan proces vybéru uchazecii?
Respondentovi je ponechéna volna odpovéd. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li

respondent kladné.

Hypotézu H6.2.3 ovéiujeme na zaklad¢é polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Byl v ramci posledniho procesu OVPM predem naplanovan adaptacni proces?
Respondentovi je ponechana volnd odpovéd. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li

respondent kladné.

Hypotézu H6.3 oveéfujeme na zéklad¢€ polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Byl plan posledniho procesu OVPM formulovan pisemne?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li majitel

kladné.
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Hypotézu H6.4 ovéfujeme na zéklad¢ polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Jak byly pri posledni procesu OVPM stanoveny pozadavky na uchazece?
Respondentovi je ponechana volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, uvede-li majitel,

ze byly stanoveny na zéklad¢ Specifikace pozadavkl na pracovnika.

Hypotézu H6.5 ovéfujeme na zéklad¢ polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:
Jaky zdroj uchazecu byl pri poslednim procesu OVPM zvolen? Jak jej hodnotite?
Respondentovi je nabidnuta nasledujici Skala odpovédi:

1 — absolutn¢ nevhodny

2 — nevhodny

3 — ani vhodny, ani nevhodny

4 — vhodny

5 — velice vhodny

Hypotéza je potvrzena, uvede-li majitel variantu odpovédi 4 nebo 5.

Hypotézu H6.6 oveéfujeme na zéklad¢ polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:
Jaka byla pri poslednim procesu OVPM zvolena forma osloveni uchazeci? Jak ji
hodnotite?
Respondentovi je nabidnuta nasledujici Skala odpovédi:

1 — absolutné nevhodna

2 —nevhodna

3 — ani vhodna, ani nevhodna

4 — vhodna

5 —velice vhodna

Hypotéza je potvrzena, uvede-li majitel variantu odpovédi 4 nebo 5.

Hypotézu H6.7 oveéfujeme na zéklad¢ polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:
Jaké metody vyberu byly pri poslednim procesu OVPM zvoleny? Jak je hodnotite?
Respondentovi je nabidnuta nasledujici skala odpoveédi:

1 — absolutné nevhodné

2 —nevhodné
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3 — ani vhodné, ani nevhodné
4 — vhodné
5 — velice vhodné

Hypotéza je potvrzena, uvede-li majitel variantu odpovédi 4 nebo 5.

Hypotézu H6.8 ovefujeme na zéklad¢ polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Byly pri poslednim procesu OVPM uchazeci priibézné evidovani?

Respondentovi je ponechdna volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li majitel

kladné.

Hypotézu H6.9 ovéiujeme pomoci dotazniku pro zaméstnance otazkou €. 25:
,, Byla komunikace firmy s Vami v pribéhu vybérového rizeni dostatecna? *
Respondentiim je nabidnuta nasledujici Skala:

a. ano, zcela

b. spise ano

C. spiSe ne

d. ne, vibec

€. nevim, nechci odpovédét

Hypotéza je potvrzena, zvoli-li respondenti variantu ,,a* €1 ,,b*.

Hypotézu H6.10 ovétujeme na zakladé polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Kolik kol mélo posledni vybérové rizeni?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, uvede-li majitel

tf1 kola.

Hypotézy H6.11.1, H6.11.2, H6.11.3 ovéfujeme na zékladé polostrukturovaného
rozhovoru s majitelem otazkou:

Jak probihalo posledni vybérové rizeni?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd'.

Hypotéza H6.10.1 je potvrzena, uvede-li majitel, Ze byl soucasti Predvyber.

Hypotéza H6.10.2 je potvrzena, uvede-li majitel, Ze bylo soucasti Testovani.

Hypotéza H6.10.3 je potvrzena, uvede-li majitel, Ze byl souéasti Ustni pohovor.
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Hypotézu H6.12 ovéfujeme na zdklad¢é polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Postoupil pracovnik, ktery byl prijat naposledy, adaptacni proces?

Respondentovi je ponechdna volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li majitel

kladné.

Hypotézu H6.13 ovéfujeme na zdklad¢é polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Byl adaptacni proces pri poslednim procesu OVPM predem naplanovan?
Respondentovi je ponechana volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li majitel

kladné.

Hypotézu H6.14 ovétujeme na zdkladé polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Byli pracovnikovi, ktery byl prijat naposledy, prvni den predstaveni vsichni
zaméstnanci firmy?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li majitel

kladné.

Hypotézu H6.15 ovéfujeme na zaklad¢é polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Bylo pracovnikovi, ktery byl prijat naposledy, prvni den formalné predano pracoviste?
Respondentovi je ponechana volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li majitel
kladnég.

Hypotézu H6.16 ovéiujeme na zakladé polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Bylo pracovnikovi, ktery byl prijat naposledy, prvni den formdlné preddno pracovni
vybaveni?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li majitel

kladné.
Hypotéza H6.17.1 byla ovéfovéana v ramci hypotézy H3.9.1.

Hypotéza H6.17.2 byla oveéfovéana v ramei hypotézy H3.9.2.
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Hypotézu H6.18.1 ovéfujeme na zéklad¢ polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Byl pracovnik, ktery byl prijat naposledy, prvni den seznamen s internimi pravidly
firmy?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li majitel

kladné.

Hypotézu H6.18.2 ovéiujeme na zéklad¢ polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Byl pracovnik, ktery byl prijat naposledy, prvni den sezndmen s pracovnim rdadem?
Respondentovi je ponechana volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li majitel

kladné.

Hypotézu H6.18.3 ovéfujeme na zdkladé polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Byl pracovnik, ktery byl prijat naposledy, prvni den seznamen s organizacni
strukturou firmy?

Respondentovi je ponechéna volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li majitel

kladné.

Hypotézu H6.18.4 ovéiujeme na zakladé polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Byl pracovnik, ktery byl prijat naposledy, prvni den seznamen s pracovni roli, kterou
meél v organizaci zastavat?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li majitel

kladné.

Hypotézu H6.19 ovéfujeme na zdklad¢é polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Byla pri poslednim procesu OVPM v rdmci prvniho dne zjisténa ocekdvani
pracovnika?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li majitel

kladné.

Hypotézu H6.20 ovétujeme na zaklad€é polostrukturovaného rozhovoru s majitelem

otazkou:
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Byl pri poslednim procesu OVPM nové prijaty pracovnik v ramci adaptacniho procesu
postupné zaucovan v pracovni cinnosti?

Respondentovi je ponechana volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li majitel
kladné.

Hypotézu H6.21 ovéfujeme na zdklad¢é polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:
Jak hodnotite cetnost prubéznych setkani v ramci adaptacniho procesu Vas a nové
prijatého pracovnika pri poslednim procesu OVPM?
Respondentovi je nabidnuta nasledujici Skala odpovédi:

1 — setkani se prakticky neuskutecnilo

2 —malo Casté

3 — pfiméfené Casté

4 — prili$ Casté

5 — setkévali jsme se netinosné ¢asto

Hypotéza je potvrzena, uvede-li majitel variantu ¢. 3.

Hypotézu H6.22 ovétujeme pomoci dotazniku pro zaméstnance otazkou €. 26:
,Jak hodnotite cetnost priubéznych setkani Vas a vedouciho vramci Vaseho
adaptacniho procesu? “
Respondentovi je nabidnuta nasledujici Skala odpovédi:
1 — setkani se prakticky neuskute¢nilo
2 — malo cCasté
3 — pfimétené Casté
4 — prilis Casté
5 — setkavali jsme se netinosné ¢asto
9 — nevim, nechci odpovédét

Hypotéza je potvrzena, uvede-li pracovnik variantu ,,3.

Hypotézu H6.23 ovéiujeme na zakladé polostrukturovaného rozhovoru s majitelem
otazkou:

Uskutecnilo pri poslednim procesu OVPM v zavéru adaptacniho procesu Setkani Vas
a pracovnika, pri kteréem byla uzaviena dohoda o pracovnim vykonu?

Respondentovi je ponechdna volna odpovéd’. Hypotéza je potvrzena, odpovi-li majitel

kladné.
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Priloha 2 Plan polostrukturovaného rozhovoru s majitelem — baterie

otazek

Zde uvadime jednotlivé otdzky, na které hledame v ramci polostrukturovaného
rozhovoru s majitelem odpovéd. Kazda otazka ma své potradové ¢Cislo, které
koresponduje s ovéfovanou hypotézou.

Za nékterymi otdzkami je uvedena zavorka s podminkou — ta oznacuje, které
hypotézy jsou ovéienim/vyvracenim pravé ovéiované hypotézy také vyvraceny (otazky
ovefujici tyto hypotézy poté nebudou polozeny). Napi. u otazky ¢. 1.1 je uvedena
podminka (N-x1.2, x1.3, x1.4, x2.9) — prvni pismeno zna¢i odpovéd’, ktera hypotézu
vyvraci (,N“ zna¢i negaci; ,,0“ znaci pocet 0), za pismenem ,,x“ pak nasleduje Cislo
otazky, kterda nebude polozena. Vzhledem ktomu, ze nékteré otazky vyzaduji
podrobngj$i analyzu a nelze ihned wurCit, zda potvrzeny ¢i vyvraceny, nejsou
za nékterymi otdzkami uvedeny vSechny podminky.63

Vzhledem k tomu, Ze jsou v tomto planu uvedeny veskeré Cisla hypotéz, slouzi

zaroven 1 jako pomiicka pro vyhodnoceni a orientaci.

1. Pracovni role

1.1 Role pracovnika, tedy to, co se od néj v podniku ocekava, je popsdna v tzv.
profilu role. Ma spolecnost formulovany profily roli vSech svych pracovnikii?
(N-x1.2, x1.3, x1.4, x2.9)

1.2 Jsou profily roli formulovany pisemnée?

1.3  Souhlasite s profily roli svych zaméstnancu?

1.4 —viz dotaznik pro zaméstnance, ot. ¢. 1-3 —

1.5 Pozadavky na znalosti, dovednosti a zkuSenosti, které jsou v podniku kladeny
na pracovnika, jsou popsany v tzv. Specifikaci pozadavkii na zaméstnance. Ma
spolecnost formulovany Specifikace pozadavkit na vsechny své zaméstnance?
(N-x1.6, x1.7, x1.8)

1.6  Jsou Specifikace pozadavkii na zaméstnance formulovany pisemné? (N-x1.8)

1.7 Souhlasite s aktudlnimi specifikacemi pozadavku na své zaméstnance?

1.8 —viz dotaznik pro zaméstnance, ot. €. 4-6 —

2. Rizeni pracovniho vykonu

% Diivod existence t&chto podminek je snaha neptat se na zjevné nesmyslné otazky — napi.: odpovi-li

majitel, ze nikdy neuzaviel dohodu o pracovnim vykonu, je nesmysiné se ptat, jestli jsou v dohodach
uvedeny kritéria posouzeni minulého vykonu.
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2.1

2.2
2.3

2.4

2.5
2.6

2.7

2.8

2.9

2.10

2.11
2.12

2.13

2.14
2.15

2.16

2.17

Neékteri vedouci se svym podrizenym uzaviraji tzv. dohodu o pracovnim vykonu
— stanovi v ni budouci pracovni vykon zaméstnance, ale napr. i jeho budouci
rozvoj ¢i odmeény, které muze ziskat, odvede-li dohodnuty vykon. Uzavrel jste
Jjiz nékdy se svym zaméstnancem takovou dohodu? (N-x2.2, x2.3, x2.4.1-2.4.7,
x2.5, x2.13, x4.5)

Mate aktudlné uzavieny dohody o pracovnim vykonu se svymi zaméstnanci?
Byly vsechny Dohody o pracovnim vykonu z uplynulého roku formuloviny
pisemné? (N-x2.4.1-2.4.7, x2.5)

— viz studium dokumentti —

— viz studium dokumentti —

Kolikrat bylo s kazdym zaméstnancem v uplynulém roce uskutecnéno formalni
predem pripravené setkani vedouciho s pracovnikem, pri nemz bylo posouzeno
minulé obdobi a pracovni vykon zaméstnance v ném a naplanovan budouct
obdobi a budouci pracovni vwkon a rozvoj zaméstnance? (0-x2.7, x2.8, x2.9,
x2.10)

Doslo na kazdém Setkani v uplynulém roce k posouzeni minulého vykonu
pracovnika?

Doslo na kazdém Setkani v uplynulém roce k planovani budouciho vykonu
pracovnika?

Doslo na kazdém Setkani v uplynulém roce K aktualizaci profilu role
pracovnika?

Byly na kazdém Setkani v uplynulém roce formulovany dohody o budoucim
vykonu pracovnika?

Jakym zpusobem probihala posouzeni minulého vykonu v uplynulém roce?
Jakym zpusobem bylo dosazeno vysledku hodnoceni pracovniho vykonu
V uplynulém roce?

Byl pracovnik v uplynulém roce po posouzeni minulého vykonu odmeénén dle
predchozi Dohody?

Jakym zpusobem byl planovan budouci vykon vV uplynulém roce?

Byly v uplynulém roce stanoveny pracovni cile zaméstnance? Pokud ano,
Jjakym zpiisobem?

Byly vuplynulém roce stanoveny cile zaméstnance zoblasti rozvoje
a vzdelavani? Pokud ano, jakym zpusobem? (N-X3.6)

Jak hodnotite Vasi komunikaci s pracovniky v uplynulém roce?
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2.18
2.19

2.20
2.21

2.22

2.23

2.24
2.25

1 — 74dné — komunikace neprobihala
2 — nedostate¢nd — komunikace probihala v malé miie
3 — dostate¢na — komunikace probihala tak akorat
4 — ptilisnd — komunikace probihala ve velké mife
5 —neunosna — komunikace probihala v pfili§ velké mite
— viz dotaznik pro zaméstnance, ot. ¢. 7 —
Povazujete Vasi komunikaci se zaméstnanci v uplynulém roce za dostatecnou?
a. ano, zcela
b. spiSe ano
C. spiSe ne
d. ne, viibec
e. nevim, nechci odpoveédét
— viz dotaznik pro zaméstnance, ot. ¢. 8 —
Splnil-li pracovnik svij pracovni cil v pribéhu obdobi v uplynulém roce,
obdrzel odmenu? Pokud ano, kdy?
Spinil-li pracovnik sviij rozvojovy cil v priubéhu obdobi v uplynulém roce,
obdrzel odmenu? Pokud ano, kdy?
Kdy a jakym zpiisobem jste resili pripadné problémy oviiviiujici pracovni vykon
zamestnance v uplynulém roce?
Vedl jste si v uplynulém roce poznamky o vykonu svych zaméstnancii?

— viz dotaznik pro zaméstnance, ot. ¢. 9 —

Vzdélavani a rozvoj

3.1

3.2
3.3

3.4
3.5

Rozdil mezi skutecnymi znalostmi, dovednostmi a zkuSenostmi zaméstnance
amezi pozadovanymi znalostmi, dovednostmi a zkuSenostmi zaméstnance Se
nazyvaji vzdelavaci potrebou. Jakym zpuisobem byly stanoveny vzdélavact
potieby v uplynulém roce?

— viz ptedchozi otazka —

Mel pracovnik v uplynuléem roce moznost navrhnout vlastni vzdelavani dle
svého uvazeni? (N-x3.4)

— viz dotaznik pro zamé&stnance, ot. €. 10 —

Jednotlivé vzdélavaci a rozvojové aktivity se sepisuji do tzv. planu vzdélavani
arozvoje. Byly takové plany formulovany i ve Vasi organizaci? Pokud ano,

byly tyto plany vzdélavani a rozvoje formulovany pisemné? (N-x3.7.1, x3.7.2)
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3.6

3.7
3.8
3.9

Byly rozvojové cile v uplynuléem roce formulovany na zadkladé zjisténych
vzdelavacich potreb?
—viz studium dokumentli —

— otazka ovéfena 02.4.6 —

3.9.1  Byli vsichni pracovnici nejpozdéji v den svého nadstupu do pracovniho

poméru proskoleni v BOZP?

3.9.2  Byli vsichni pracovnici nejpozdéji v den svého nastupu do pracovniho

3.10

3.11

pomeéru proskoleni v PO?
Podstoupili vsichni pracovnici, kteri pouzivaji firemni automobil, skoleni

Fidicu?

3.11.1  Jsou vsichni pracovnici aktuadlné proskoleni v BOZP?

3.11.2  Jsou vsichni pracovnici aktuadlné proskoleni v PO?

3.12

Maji vsichni pracovnici, kteri pouzivaji firemni automobil, aktudlni Skoleni

Fidicu?

Odménovani a motivace

4.1

4.2
4.3
4.4
4.5

4.6
4.7
4.8
4.9
4.10
411
412
4.13
4.14

Jak byla stanovena mzda, ktera byla pracovnikovi v uplynulém roce
vyplacena? (N-x4.2, x4.3)

—Viz studium dokumentti —

Jak byl stanoven zpiisob urceni vyse vyplacené pohyblivé slozky mzdy?

— viz dotaznik pro zaméstnance, ot. €. 11 —

Spinil-li pracovnik v uplynulém roce pracovni cil stanoveny v dohode, byl
odmeneén dle dohody o pracovnim vykonu?

— viz dotaznik pro zaméstnance, ot. ¢. 12 —

— viz dotaznik pro zamé&stnance, ot. €. 13 —

— viz dotaznik pro zaméstnance, ot. €. 14 —

Jak byla stanovena pracovni doba zaméstnancii v uplynulém roce? (N-x4.10)

— viz dotaznik pro zaméstnance, ot. €. 15 —

Pracuje dle Vaseho nazoru organizace na své dobré povésti?

— viz dotaznik pro zamé&stnance, ot. €. 16 —

— viz dotaznik pro zaméstnance, ot. ¢. 17 —

— viz dotaznik pro zaméstnance, ot. ¢. 18 —
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4.15
4.16
4.17

4.18
4.19

4.20

421
4.22
4.23

4.24
4.25

Meli pracovnici v uplynulém roce moznost sami si uspordadat své pracoviste?
— viz dotaznik pro zaméstnance, ot. ¢. 19 —
Meéli pracovnici v uplynulém roce moznost navrhnout opatreni, ktera vedla
K optimalizaci jejich pracovisté?
— viz dotaznik pro zaméstnance, ot. ¢. 20 —
Jak byste ohodnotil pracovni rozvoj svych pracovnikii ve firme za uplynuly
rok?
1 — Zadny nebyl
2 — nedostate¢ny
3 — ani dostate¢ny, ani nedostatecny
4 — dostatecny
5 — vice nez dostate¢ny
Jak byste ohodnotil vzdélavani pracovnikii ve firmé za uplynuly rok?
1 — 7z4dné nebylo
2 — nedostate¢né
3 — ani dostateCné, ani nedostatecné
4 — dostateCné
5 — vice nez dostatecné
— viz dotaznik pro zamé&stnance, ot. ¢. 21 —
— viz dotaznik pro zamé&stnance, ot. ¢. 22 —
Meéli pracovnici v uplynulém roce moznost zapujcit si firemni automobil pro
osobni ucely?
— viz dotaznik pro zamé&stnance, ot. ¢. 23 —

— viz dotaznik pro zamé&stnance, ot. ¢. 24 —

Péce 0 zaméstnance

Obsazovani volného pracovniho mista

6.1

6.2

Proces Obsazovani volného pracovniho mista (laicky ,,vybérové Fizeni
zahrnuje veskeré kroky pri hledani nového pracovnika, tedy od oslovovani
a ziskavani uchazecii pres vyber nejvhodnejsiho uchazece, prijeti uchazece az
po jeho adaptaci (zauceni). Byl posledni proces OVPM predem naplanovan?
(N-x6.3)
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6.2.1 Byl v ramci posledniho procesu OVPM predem naplinovan proces

oslovovani a ziskavani uchazecu?

6.2.2 Byl vramci posledniho procesu OVPM predem naplinovin proces

vyberu uchazecu?

6.2.3 Byl vramci posledniho procesu OVPM predem naplanovin adaptacni

6.3
6.4
6.5

6.6

6.7

6.8
6.9

proces?
Byl plan posledniho procesu OVPM formulovan pisemné?
Jak byly pri posledni procesu OVPM stanoveny pozadavky na uchazece?
Jaky zdroj uchazecui byl pri poslednim procesu OVPM zvolen? Jak jej
hodnotite?
1 — absolutné nevhodny
2 —nevhodny
3 — ani vhodny, ani nevhodny
4 — vhodny
5 — velice vhodny
Jaka byla pri poslednim procesu OVPM zvolena forma osloveni uchazecii? Jak
Jji hodnotite? (H6.7) Byly pri poslednim procesu OVPM uchazeci pribézné
evidovani?
1 — absolutn€ nevhodna
2 —nevhodna
3 — ani vhodn4, ani nevhodna
4 —vhodna
5 —velice vhodna
Jaké metody vybéru byly pri poslednim procesu OVPM zvoleny? Jak je
hodnotite?
1 — absolutné nevhodné
2 —nevhodné
3 — ani vhodné, ani nevhodné
4 — vhodné
5 — velice vhodné
Byly pri poslednim procesu OVPM uchazeci priibézné evidovani?

— viz dotaznik pro zaméstnance, ot. ¢. 25 —

6.10 Kolik kol meélo posledni vybeérové rizeni?

6.11 Jak probihalo posledni vybérové rizeni?
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6.12 Postoupil pracovnik, ktery byl prijat naposledy, adaptacni proces?
6.13 Byl adaptacni proces pri poslednim procesu OVPM predem naplanovan?
6.14 Byli pracovnikovi, ktery byl prijat naposledy, prvni den predstaveni vsichni
zameéstnanci firmy?
6.15 Bylo pracovnikovi, ktery byl prijat naposledy, prvni den formalné predano
pracoviste?
6.16 Bylo pracovnikovi, ktery byl prijat naposledy, prvni den formalné predano
pracovni vybaveni?
6.17
6.17.1 —jiz ovéfovano H3.9.1 —
6.17.2 —jiz ovétovano H3.9.2 —
6.18
6.18.1 Byl pracovnik, ktery byl prijat naposledy, prvni den seznamen s internimi
pravidly firmy?
6.18.2 Byl pracovnik, ktery byl prijat naposledy, prvni den seznamen
S pracovnim radem?
6.18.3 Byl pracovnik, ktery byl prijat naposledy, prvni den sezndmen
S organizacni strukturou firmy?
6.18.4 Byl pracovnik, ktery byl prijat naposledy, prvni den sezndamen s pracovni
roli, kterou mél v organizaci zastdavat?
6.19 Byla pri poslednim procesu OVPM v ramci prvniho dne zjisténa ocekavani
pracovnika?
6.20 Byl pri poslednim procesu OVPM nové prijaty pracovnik v ramci adaptacniho
procesu postupné zaucovan v pracovni ¢innosti?
6.21 Jak hodnotite cetnost pribéznych setkani v ramci adaptacniho procesu Vas
a nove prijatého pracovnika pri poslednim procesu OVPM?
1 — setkani se prakticky neuskutecnilo
2 —malo cCasté
3 — pfimétené Casté
4 — prilis Casté
5 — setkévali jsme se neunosné ¢asto

6.22 — viz dotaznik pro zaméstnance, ot. €. 26 —
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6.23 Uskutecnilo pri poslednim procesu OVPM v zaveru adaptacniho procesu
Setkani Vas a pracovnika, pri kterém byla uzaviena dohoda o pracovnim

vwkonu?
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Piiloha 3 Dotaznik pro zaméstnance

Dotaznik pro zaméstnance

1. Role pracovnika, tedy to, co se od pracovnika v podniku ocekava, byva formulovan
V tzv. Profilu role zaméstnance. Je profil Vasi role formulovan?
a. ano
b. ne (pokracujte, prosim, pfimo na otazku ¢. 4)
€. nevim, nechci odpoveédét (pokracujte, prosim, ptimo na otazku ¢. 4)

2. Jste se svym aktualnim Profilem role seznamen/a?
a. ano
b. ne (pokracujte, prosim, na otazku ¢. 4)
€. nevim, nechci odpovedét (pokracujte, prosim, na otazku ¢. 4)

3. Souhlasite se svym aktuilnim Profilem role?
a. ano, zcela

b. spiSe ano
C. spiSene
d. ne, vibec
e. nevim, nechci odpovédeét
POZnamMY

4. Pozadavky na znalosti, dovednosti a zkuSenosti, které jsou v podniku kladeny na
pracovnika, jsou popsany v tzv. Specifikaci poZadavkta na zaméstnance. Je Specifikace
poZadavki na Vas formulovana?

a. ano
b. ne (pokradujte, prosim, na otazku ¢. 7)
€. nevim, nechci odpovedét (pokracujte, prosim, na otazku €. 7)

5. Jste se Specifikaci poZzadavki na Vas seznamen/a?
a. ano
b. ne (pokracujte, prosim, na otazku ¢. 7)
€. nevim, nechci odpovedét (pokracujte, prosim, na otazku ¢. 7)



6. Souhlasite se Specifikaci pozadavkii na pracovnika, ktera se Vas tyka?
a. ano, zcela

b. spise ano
C. spiSene
d. ne, vibec
e. nevim, nechci odpoveédeét
POz iy

7. Povazujete komunikaci Vaseho nadrizeného s Vami v uplynulém roce za dostate¢nou?
a. ano, zcela

b. spiSe ano
C. spiSene
d. ne, vibec
€. nevim, nechci odpoveédeét
POy

8. Koordinoval Vas Vas nadfizeny v uplynulém roce dostate¢né?
a. ano, zcela

b. spise ano
C. spiSene
d. ne, vibec
e. nevim, nechci odpoveédeét
POy

9. Vedl/ajste si v uplynulém roce poznamky o svém pracovnim vykonu?
a. ano
b. ne
€. nevim, nechci odpovédet

10. Mohl/a jste v uplynulém roce navrhnout vlastni vzdélavani dle svého uvazeni?
a. ano
b. ne
C. nevim, nechci odpoveédeét

11. Jaky mate ndzor na vySi Vasi mésicni mzdy za uplynuly rok v porovnani S jinymi
zaméstnavateli?
1 —velice nizka
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2 —nizka

3 — stejna, srovnatelna

4 — vysoka

5 — velice vysoka

9 — nevim, nechci odpovédét

12. Jakou pro Vis méla prace, kterou jste vykonaval/a v uplynulém roce, hodnotu?
1 — absolutné bez hodnoty
2 —nedostate¢né hodnotna
3 — ani hodnotna, ani bez hodnoty
4 — velice hodnotna
5 — maximalné hodnotna
9 — nevim, nechci odpovédeét

13. Jak pro Vas byla prace, kterou jste vykonaval/a v uplynulém roce, zajimava?
1 — absolutné nezajimava
2 — malo zajimava
3 — ani zajimava, ani nezajimava
4 — zajimava
5 — maximaln¢ zajimava
9 — nevim, nechci odpovédét

14. Jak hodnotite adekvatnost pracovni zatéZe, které jste byl/a v uplynulém roce
vystaven/a?
1 —neadekvatni — pracovni zatéz byla prili§ vysoka
2 —malo adekvatni — pracovni zatéz byla pomérné vysoka
3 — adekvatni — pracovni zatéz byla tak akorat
4 — malo adekvatni — pracovni zatéz byla pom&rné nizka
5 —neadekvatni — pracovni zatéz byla ptili§ nizka
9 — nevim, nechci odpovédét

15. Mohl/a jste si v uplynulém roce usporadat pracovni dobu dle svého uvazeni?
a. ano
b. ne
€. nevim, nechci odpoveédeét
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16. Pracuje dle VaSeho nazoru organizace na své dobré povésti?
a. ano, zcela
b. spise ano
C. spiSene
d. ne, vibec
e. nevim, nechci odpovédéet

17. Jak hodnotite kvalitu pracovniho vybaveni, které Vam bylo k praci poskytnuto?
1 — absolutné nekvalitni
2 — nekvalitni
3 — ani kvalitni, ani nekvalitni
4 — kvalitni
5 — velice kvalitni
9 — nevim, nechci odpovédet

18. Jak hodnotite kvalitu pracovniho prostiedi, ve kterém pracujete?
1 — absolutné nekvalitni
2 — nekvalitni
3 — ani kvalitni, ani nekvalitni
4 — kvalitni
5 — velice kvalitni
9 — nevim, nechci odpovédét

19. Mél/a jste v uplynulém roce moZnost si sim/sama usporadat své pracovisté?
a. ano
b. ne
C. nevim, nechci odpoveédeét

20. Mél/a jste v uplynulém roce moznost navrhnout opatieni, ktera vedla k optimalizaci
Vaseho pracovisté?
da. ano
b. ne
€. nevim, nechci odpoveédeét
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21. Jak hodnotite sviij pracovni rozvoj ve firmé za uplynuly rok?
1 — zadny nebyl
2 — nedostatecny
3 — ani dostate¢ny, ani nedostateény
4 — dostatecny
5 — vice nez dostatecny
9 — nevim, nechci odpovédét

22. Jak hodnotite své vzdélavani ve firmé za uplynuly rok?
1 — zadné nebylo
2 —nedostatecné
3 — ani dostate¢né, ani nedostateéné
4 — dostate¢né
5 — vice nez dostatecné
9 — nevim, nechci odpovédét

23. Mél/a jste v uplynulém roce moznost zapijcit si firemni automobil pro osobni ucely?
a. ano
b. ne (pokracujte, prosim, na otazku ¢. 25)
€. nevim, nechci odpoveédét (pokracujte, prosim, na otazku €. 25)

24. Jak hodnotite cenu za zapijceni firemniho automobilu pro osobni tcely?
1 — nepfizniva — cena je moc vysoka
2 — pomé&rné nepiizniva — cena je pomérné vysoka
3 — ani pfizniva, ani nepfizniva — cena neni ani vysoka, ani nizka
4 — pomérné ptizniva — cena je pomérné nizka
5 — pfizniva — cena je velice nizka
9 — nevim, nechci odpovédét

25. Byla komunikace firmy s Vami v prubéhu vybérového Fizeni dostate¢na?
a. ano, zcela
b. spiSe ano
C. spiSene

143



d. ne, vibec
e. nevim, nechci odpoveédét

26. Jak hodnotite cetnost pribéZnych setkani Vas a vedouciho vramci VaSeho
adaptac¢niho procesu?
1 — setkani se prakticky neuskute¢nilo
2 —malo Casté
3 — piiméfené Casté
4 — prilis Casté
5 — setkavali jsme se neunosn¢ Casto
9 — nevim, nechci odpovédet

POZnamMY
Jakékoliv dal$i poznamky ¢i pfipominky uved’te, prosim, nize.
Dé&kuji za Vas Cas a za Vasi ochotu.
Radek Zelda
POz



Priloha 4 Plan studia dokumenta

Dokumenty, které jsou pouZzity pro ovéieni hypotéz, jsou:

1. dohoda o pracovnim vykonu z uplynulého roku,

2. aktualni plany vzdélavani a rozvoje.

1. Dohody o pracovnim vykonu z uplynulého roku

24  Zkoumame, zda jsou v dokumentech ptfitomny:

24.1
24.2
24.3
244
245
24.6
24.7

25  Zjistujeme, zda formulované cile Vv dokumentech spliluji nésledujici

charakteristiky:  Specifické,  Me¢fitelné, Dosazitelné,

Pracovni cile

Kritéria uspésného vykonu

Zpiisob posouzeni UspéSného vykonu
Odména dle splnéni cila

Propojeni cilti pracovnika s podnikovymi cili
Plan rozvoje

Zavazky ze strany zam¢stnavatele

Terminované.

4.2  Zjistujeme, zda je v dohodach stanoven zpisob, kterym se urcuje vyse

vyplacené pohyblivé slozky mzdy.

2. Aktualni plany vzdélavani a rozvoje

3.7
3.7.1
3.7.2

Zjistujeme, zda jsou ve vSech dokumentech obsaZeny rozvojové cile.

Zjistujeme, zda jsou ve vSech dokumentech uvedeny zplisoby

uskutecnéni rozvojovych cilt.
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Piiloha 5 Informace pro respondenty

Informace pro respondenta rozhovoru:
rozhovor je stéZejni soucasti mé diplomové préce;
rozhovor bude nahravan, v diplomové praci se pak objevi piepis;
veskeré piipadné citlivé informace budou v pfepisu cenzurovany — jména osob,
jména klientq, atp.;
piepis rozhovoru bude majiteli pied zvetejnénim poskytnut k odsouhlaseni;

po dokonceni majiteli poskytnu vysledky prace.

Informace pro respondenty dotaznikového Setieni:

prosim o vyplnéni tohoto dotazniku, jedna se o dilezitou soucast mé diplomové
prace;
vysledky se objevi v mé diplomové praci, ktera bude vefejn¢ dostupna;
nebudete-li chtit odpovidat na nékterou otazku, nemusite odpovidat — u vsech je
varianta ,,nevim, nechci odpovidat®;
nikde nebudu uvadét Zadné VaSe Gdaje ani informace, které by mohl vést k Vasi
identifikaci;
nikomu nebudu poskytovat VaSe vyplnéné dotazniky, vSude se objevi pouze
souhrnné vysledky;
nicméné vzhledem k nizkému poctu respondentli nejsem schopen zarucit Vam
stoprocentni anonymitu, a proto:

o sdélte pouze to, co chcete sdélit;

o sdé¢lte pouze to, co mize védét Vas kolega,

o sd¢lte pouze to, co mize védét Vas vedouct,

budete-li mit jakékoliv dotazy, ptejte se.
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10

11
12
13
14
15
16

17

18

19

20

21

22

Priloha 6 Prepis polostrukturovaného rozhovoru s majitelem

spole¢nosti

Poznamky:

e

24 8 4 3 A4 3D

Tazatel m¢l jiz pifed rozhovorem informace o pribéhu vybérového fizeni,
Vv rozhovoru je proto zminil tazatel, respondent je potvrdil, ptip. doplnil.

V piepisu rozhovoru byla vymazdna jména a informace, které mohou byt
povazovany za citlivé. Tyto informace vSak nejsou pro vyzkum relevantni.
Radky jsou ¢&islované.

Pismenem ,,T* je oznacen tazatel, pismenem ,,R* je oznacen respondent.

Takze...jak jsem fikal...ten rozhovor... rozhovor budu nahravat, nicméné potom
ho prepisu, vymazu néjaké citlivé informace a ddm ti ho ke kontrole. Kdyz mi ho
odsouhlasis, tak ho pak hodim do diplomky.

Jasn€, souhlasim.

Super. Takze...role pracovnika — tedy to, co se od toho pracovnika v podniku
ocekava, je popsano v takzvaném Profilu role. Ma spolecnost formulovany profily
roli vSech svych pracovnikii?

(krouti hlavou a tazavé se diva)

Takze nema.

Méla by mit?

No, ano i ne, to totiz zaleZi na personalnim systému v té dané spolecnosti. Jen si
néco poznalim. (zapisuje si) Tedka: pozadavky na znalosti, dovednosti
a zkuSenosti, které jsou v podniku kladeny na toho pracovnika, jsou zase popsany
ve Specifikaci pozadavklli na zaméstnance — to je zase terminus technikus. Ma
spole¢nost formulovany tady ty Specifikace pozadavkli na vSechny své

zaméstnance?

(krouti hlavou a tdazaveé se diva)

Takze nema.

Meéla by mit? A kdyz neni, tak je to Spatné?

Zase — zalezi na tom personalnim systému v té spole¢nosti.
A dokazes mi to tfeba nastavit?

No, tim se praveé zabyvam v té své praci. Takze jo.
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23

24
25
26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

40

41
42
43
44
45
46

47

48

49

50

51

52
53

=4 2 4 " A4 D

- 3 4 3 43D

(prikyvuje)
Nekteti vedouci se svym podiizenym uzaviraji tzv. dohodu o pracovnim vykonu —
stanovi v ni budouci pracovni vykon zaméstnance, ale i naptiklad jeho budouci

rozvoj nebo odmeény, které mtize ziskat, odvede-li dohodnuty vykon...

Zadnou dohodu. ..

...uzavrela jsi nékdy se zaméstnancem takovou dohodu?

Ne...ani nevim, Ze se to ma dé€lat.

To je zase...

...jakoby interni, ze?

...to je zase...jakoze styl fizeni...jako specidlni. J& ted’ jakoZe testuju, jestli ten styl
fizeni je takovy, jak jsem ja naplanoval. Takze tim je jasné tady tohle... (zapisuje
si)

(Ceka)

Ehm.. kolikrat bylo s kazdym zaméstnancem v uplynulém roce uskuteénéno
formalni pfedem pripravené setkani — tebe a pracovnika — pfi némz bylo posouzeno
minulé chovéni...ehm...a minuly pracovni vykon za minulé obdobi, a zaroven
naplanovan budouci pracovni vykon...

(prikyvuje)

...jo? Takze sis sedla, vzala sis (jméno vymazdano), sedla sis S nim
a...ehm...v podstaté jste se podivali na pfedchozi pilrok nebo na ptedchozi rok
nebo néjaké obdobi a tekli jste si: ,,Oukej, tak tohle tohle tohle jsi udélal takhle
a takhle...* a...ehm...bavili jste se o téch chybach a takhle a zaroven jste se

podivali do budoucna, Zes fekla: , Tedka jsme nabrali prost¢ nové klienty

a pottebuji, abys dé¢lala...prosté...ucetnictvi t€émto zakaznikim.*
To asi jo, néco takového jako neformalniho jako délame, no.
Takze neformalniho jo...
Uhm... (citoslovce souhlasu)
...ale formalni...

..ne...

...formalni ne. Ehm. Takze... (zapisuje si) A jakym zptisobem probihalo posouzeni

minulého vykonu toho pracovnika v uplynulém roce?
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54
55

56

57

58
59

60
61

62
63

64

65
66
67
68
69

70

71

72

73

74

75

76

77

78

79
80

81

82

83
84

2

- 2 4 3 A4 2 A4 2 A4 3D

Tak to jsem ned¢lala, my jsme spis jakoby fesili, ze budou tieba nové firmy...a ze

jestli se to zvladne nebo jakym zpisobem budeme v té firmé jako pokracovat dal.
Jasné, takze minuly vykon... (odmlka)
...se nehodnotil.

...se nehodnotil...aaa...dobie (zapisuje si)...a jakym teda zptisobem byl planovan

ten budouci vykon — tys o tom uz ted’ka mluvila?

No spi$ jako ze jsme si fekli, Ze mame nové firmy, jestli to zvladneme, kdo to

zvladne...to je ono?

Ehm...a...tys jim to dala pfikazem, nebo jste se jakoze dohodli, kdo si to chce

vzit...

Ne, to rozhodnuti ziistalo na me.

Uhm (citoslovce souhlasu; zapisuje si)...oukej. (zapisuje si) Tak, jak hodnoti$ tvoji
komunikaci s pracovniky v uplynulém roce? A mam tu $kalu, jakoze 1 — zadna
komunikace neprobihala; 2 — nedostate¢na, komunikace probihala v malé mite; 3 —
dostate¢na, komunikace probihala tak akorat; ptiliSna komunikace — probihala ve
velké mife; a neinosna komunikace — probihala v pfili§ velké mifte.

Tak akorat.

Tak akorat, jo?

(prikyvuje)

Ehm...povazujes tvoji koordinaci zaméstnanct v uplynulém roce za dostate¢nou?
Ano.

A ,,ano zcela“ nebo ,,spiSe ano*?

(smich)

Zase — ano, zcela; spiSe ano; spise ne; a viibec. (ukazuje respondentovi Skalu)

Ano, zcela.

Splnil-li né&jaky...jo...splnil-li pracovnik svij pracovni cil v prubé¢hu obdobi
V uplynulém roce, obdrzel odménu?

Ano.

A kdy, pokud ano?

Vlastné...v dubnu, protoze jsme méli v bfeznu hodné prace, takze v dubnu méli

odménu.
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85

86

87
88

89

90

91

92
93

94

95
96

97

98
99
100
101

102

103

104

105

106

107

108

109

110

111

112

113

-

= ® 4

D

Takze v ramci. ..
Jednou za rok jakoby.

Jednou za rok. (zapisuje si) Jedenkrat za rok...aaa...to bylo...ta odména byla za
jaké obdobi?

Za tf'1 mésice.
Za tfi mésice.
Leden az bfezen.

Leden az bfezen. Oukej. Ehm. Jestlize splnil pracovnik sviij rozvojovy cil

Vv prib&hu obdobi...méli jste stanovené n¢jaké rozvojové cile?
(krouti hlavou)
Ehm...kdy a jakym zpusobem jste feSili piipadné problémy ovliviiyjici pracovni

vykon zaméstnance v uplynulém roce...

--- preruseni rozhovoru ---

T:

- 8 4 3 24 8 A4 B 4D A D

My jsme skondili...tady: Kdy a jakym zplsobem jste feSili pfipadné problémy
ovliviiyjici vykon zaméstnance v uplynulém roce? Kdyz byl n&jaky problém a tys
védela, ze to ma prosté ten vliv na vykon toho zaméstnance, nebo kdyz ten
zameéstnanec mél néjaky problém, jakym zptisobem jste to fesili?

Pohovorem...

Pohovorem...a kdy?

Tak...v prab&hu toho problému, nebo jak kdy?

No tak jedno je, jestli bylo n¢jaké prosté tteba naplanované setkani za tyden nebo...
Ne...hned jak se pfislo na problém, tak se to fesilo.

Tak... (zapisuje si) ehm...vedla sis poznamky o vykonu svych zaméstnanci?

Ne.

Ani o tom, co udélali nebo tak.

Poznamky ne.

Ehm...dobfe. (zapisuje si)

Nebo myslis jak jako?

Jojojo, poznamky...
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114
115

116

117

118

119

120
121
122

123
124
125
126

127

128

129

130

131
132

133

134
135

136
137

138
139

140
141

142
143
144

- A 4 ® A

No jako mam harmonogram, mam seznam toho, co je potieba udé¢lat a kdyz je ten
ukol splnény, tak si to odSkrtneme za ten mésic.
Aaaa, jo... Ale zpétné za to jak co kdy udélali...

...ne, ne...

...nebo kde ud¢lali chybu nebo tak.
Ne.
Dobte. Ehm. Jakym zpisobem jako stanovujes, jakym zplisobem budou pracovnici
vzdélavani? Mas jako néco, co by méli znat a néco co aktudlné znaji...jo?...tieba,
priklad...
Jakym zpisobem? Kdyz mi ptijde nabidka na Skoleni a j& zjistim, ze je to pro
pracovniky by to mohlo byt...jako pracovni pfinos, tak se toho Skoleni zlcastni.
Takze nahodile podle potieby podle toho, jak se méni aktualni Ucetni a datové
zakony.
Ehm.. . jo...a ty je na to Skoleni posles, nebo jim feknes, ze by bylo dobré, aby si na
to Skoleni zasli...
Ne, j4 je tam poSlu.
Uhm (citoslovce souhlasu; zapisuje si). A...takze ten zdroj, nebo jako ten divod je
vétsinou, Ze se néco zmeéni — tys fikala ty legislativni néjaké Ze se zméni...a byva
nckdy ten zdroj tfeba v tom, Ze udéla néjakou chybu ten clovek. ..

..ne...

...anebo Ze vi§, ze tfeba se néco planuje a ze pracovnici budou potiebovat néco
umét. ..
Tak tfeba kdyZ je ta nova legislativa — tfeba to kontrolni hlaSeni. Vim, ze ta
povinnost je nova, tak pijdou na skoleni.
Jasn¢. (zapisuje si) Méli pracovnici v tom uplynulém roce moznost navrhnout
vlastni néjaké vzdelavani dle svého uvazeni? Ptijit s né¢jakym ndvrhem nebo takhle
Ehm...jako Skoleni — ne. Nebo neméli...nevim jestli neméli moznost, ale neudélali
to,... (zbytek véty vymazan)
Jo, no spis jako jestli...takhle, kdyby za tebou dosli ten uplynuly rok a tekli: ,,Nam

se libi tohle Skoleni...* Jestli jako méli viibec mozZnost za tebou takhle dojit a fict,

7e néco cheou.
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146

147

148

149

150
151

152

153

154

155
156

157
158

159
160

161

162

163

164

165

166
167

168

169

170

171
172

173
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Ano, moznost m¢li, moznost méli, ale..
...ale neudélali to...
...neud¢lali to...
(véta vymazana)
Spis jako daji na to, co jim ja doporu¢im nebo co jim najdu.
Uhm (citoslovce souhlasu, zapisuje si)...chm...tys fikala, Ze to probiha jako
nahodile, takze zadny plan vzdélavani a rozvoje...
..ne...

...jako neméte...

..ne...

...jako ze byste si tfekli: Tak na pfisti rok projdete timhle Skolenim, timhle

Skolenim...nemate nic takovyho...jasny

...ne... No jako 90 % Skoleni probiha ode mé — ja si s nima sednu a za hodinu jim

feknu...probihé to na konkrétnich vécech.

Uhm (citoslovce souhlasu). Tak ted’ka: pti nastupu jestli byli vSichni pracovnici pfi

nastupu proskoleni v BOZP

Ano.

V pozarni ochrané.

Ano.

A podstoupili vSichni pracovnici, ktetfi pouzivaji firemni automobil, Skoleni fidi¢t?
Ano.

TakZe to bylo, kdyZ nastoupili, a ted’ka jestli jsou vSichni aktualné proskoleni v tom

BOZP...

Ano.

AV té pozarni ochrané?

Ano.

A maji vSichni pracovnici, ktefi pouzivaji firemni automobil, aktudlni to Skoleni
fidica?

Ano.
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Ehm...néco k odménovani. Jakym zplisobem je stanovend mzda, kterd je tomu

pracovnikovi vyplacena...nebo jako v uplynulém roce zase mu byla vyplacena.
Tak stanovena mési¢ni mzda.

...uhm (citoslovce souhlasu)...m¢si¢ni...a fixni néjaka nebo...

Ano.

Takze pevna, pohybliva slozka — nic takového tam neni.

Ne.

Dobte. Takze...a jakym zplisobem byla stanovena pracovni doba zaméstnancl

V tom uplynulém roce?

Tak tu jsme stanovili pfi nastupu.

A jako jak byla...jakou maji pracovni dobu?
Osmihodinovou.

Osmihodinovou....a...maji tam néjakou flexibilitu — moznost néjaké flexibility té

pracovni doby?

Ano, maji, v zavislosti na tom, jak (jméno vymazdno) jede autobus. Ze nemusi
chodit na sedm, ale mlze pfijit na pil osmé, protoze je to pro n&j pohodIngjsi
ohledné¢ cestovani.

Jasn¢, ale Ze by méli moznost si uplné dle svého uvazeni stanovovat, kdy piijdou

do prace...tak to nemaji.

Ne. To ne.

Pracuje, dle tvého ndzoru, organizace na své dobré povésti?

Ano.

A...jo...m¢li pracovnici v uplynulém roce moznost sami si uspotradat to
pracovisté?

Nooo, tak, asi ne. No, mozna ¢astecn¢, asi ne ale, tam je to celkove jako dané — ty
stoly. Jakoze se tam...ne.

Tak tam je to tim, Ze tam jsou dv¢ pracoviste, ze?

Tak.

...na jednom...jako v jedné mistnosti, takze...

Uhm (citoslovce souhlasu)...
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...takze to. A méli asponi moznost navrhnout né&jakd opatfeni, kterd vedla

k optimalizaci toho pracovisté?

Ano, tfeba skiinky si mizou nebo vétsi stul. ..

...kdyz maji n¢jaky problém, tak si mizou fict a ty jim...se né¢jak dohodnete...
...ano...ano....

(zapisuje si) Jak bys ohodnotila pracovni rozvoj téch svych zaméstn...pracovniki
ve firmé za uplynuly rok? A tady mas skalu (ukazuje skdlu): ,,zadny nebyl* — nebo
az ,,vice nez dostateCny*, s tim Ze stied je ,,ani dostateny, ani nedostatecny*.
Ctverka — dostate¢ny.

Ctverka (zapisuje si)...a jak bys ohodnotila vzd&lavani pracovniki ve firmé za
uplynuly rok? To byl pracovni rozvoj, ted’ka je vzdélavani.. .jejich...

No...jako dostate¢né, nebo nevim...nevidim to tam (hledd Skalu) Etverku —
dostatecné.

Dostate¢né — zase stejna skala...takze dostatecné.

Uhm (citoslovce souhlasu).

A méli ti zaméstnanci moznost zap(jcit si firemni automobil pro osobni ucely?
Ano.

Oba dva?

Viceméné ano, ale (jméno vymazano) to tfeba nevyuzil, ale ta moznost tam je pro

oba.

Jasny...a...ehm...ted’ka néco k tomu poslednimu vybérku. Rikd se tomu — nebo ja
to nazyvam — obsazovani volného pracovniho mista — a zahrnuje to tplné vSechno

od zvefejnéni inzeratu, ptes oslovovani téch uchazecu. ..

Uhm (citoslovce souhlasu).

...pfes ten samotny vybér toho nejvhodnéjSiho uchazece...az po jeho pfijeti
a adaptacni proces, jo?

Uhm (citoslovce souhlasu).

Byl ten posledni proces piedem naplanovan?

Ano.

A...bylo v ramci toho procesu teda naplanovano: oslovovani a ziskavani uchazeca?
Ano.
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Vybér uchazeci?

Ano.

A byl naplanovan adaptacni proces?
Ano.

Jo?

(prikyvuje)

A byl ten plan formulovan pisemné¢?
Ne.

(zapisuje si) Jak byly stanoveny...stanoveny pozadavky na uchazece? Jakym
zpusobem sis fekla: Tak ten...nebo z ¢ehos vychazela, kdyz sis fekla: Tak bude

mit...potfebujeme, aby mél vysokou Skolu, aby m¢l tohle...
No, z toho, ze pracujeme v ucetnictvi, tak by mél mit ekonomické vzdélani.
Uhm (citoslovce souhlasu).

...a nejlépe vysokoskolské ekonomické vzdélani...vzhledem k té profesi, kterou

vykonavame.

Jasné...a podle vlastniho uvéZeni jsi to tak néjak...nebo...tak to zadkonem dané

neni.

Podle vlastniho uvézeni, no...asi jo.

Ehm...jaky zdroj uchazecl byl pfi poslednim tom procesu zvolen? Zdroj: takZe
inzerce, Utad prace?

...ano, inzerce...ano.

A jak hodnoti§ tady tento zdroj? Jako z hlediska jestli byl vhodny nebo nebyl
vhodny?

Vhodny.

A ,,velice vhodny* nebo jenom ,,vhodny*? (ukazuje skalu)
Vhodny.

A forma osloveni uchazeéu — to je ta inzerce.

Uhm (citoslovce souhlasu).

A tu hodnotis jak? Zase — pétibodova Skala.

Zase ctverka — vhodny.
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A metody vybéru byly jaké?

Pohovor.

Uhm (citoslovce souhlasu; zapisuje si)

N¢éjaky profesni test...nebo...ano...

Uhm (citoslovce souhlasu; zapisuje si) Jesté néco?
Ne.

A jak je hodnotis? Muzes klidné jako zvlast. Jako z hlediska vhodnosti — jestli byly
vhodné nebo nebyly vhodné.

Vsechno u obou vhodné.

Vsechny ¢tverka, jo? Nebo ,,velice vhodné*“?

Vhodné — ¢tverka.

A...byly pfi poslednim tom procesu uchazeci pritbézné evidovani?

Ano.

A kolik kol mélo posledni vybérové fizeni?

Dvé.

A jak probihalo teda...to vybérové fizeni?

Pohovor...nebo co myslis...pohovor a test.

Uhm (citoslovce souhlasu; zapisuje si). Tak bylo prvni néjaké zvefejnéni, pak
zacaly chodit Zivotopisy...

Uhm (citoslovce souhlasu; zapisuje si)...a pak na zakladé téch zivotopisi se pak uz
néktefi vyfazovali.

...ano...a pak doslo...pak nékteti byli pozvani na ten pohovor a na test — to bylo ve
stejny den.

To uz je to druhé kolo jakoby. V tom prvnim kole se zhodnotily ty Zivotopisy...
Uhm (citoslovce souhlasu; zapisuje si).

...a do toho druhého kola postoupili ti, ktefi spliovali jednak vlastn¢ to

ekonomické vzdélani. ..
Uhm (citoslovce souhlasu; zapisuje si)...jo.
Jednak 1 vlastn¢ okoli téch Malenovic.

Uhm (citoslovce souhlasu; zapisuje si)...jo jako misto.
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Ze jsme vyfazovali misto bydli§té...7e jsme vyfazovali ty, kteti byli v okruhu...ja
nevim...vice nez n&jakych 30 km — dojezdova vzdalenost.

Jasny. (zapisuje si). Podstoupil ten pracovnik, co byl naposledy pfijaty, takze
(jméno vymazano), adaptacni proces?

Ano.

A byl predem naplanovany ten adaptacni proces?

Byl.

A byli (jméno vymazano) prvni den predstaveni v§ichni zaméstnanci firmy?
Ano.

A bylo mu formalné pfedano pracovisté?

Ano.

(zapisuje si)...aaa formalné pfedano pracovni vybaveni?

Ano.

A byl prvni den seznamen s internimi pravidly firmy?

Ano.

...s pracovnim fadem?

Ano.

...s organizaéni strukturou firmy?

Ano.

A byl seznamen s pracovni roli, kterou mél v té organizaci zastavat?

Ano.

A byla v ramci toho prvniho dne zji$téna ta jeho ocekavani od té prace, od toho, jak

tam bude fungovat?

Myslim si, Ze ano.

A byl potom v ramci...byl (jméno vymazdno) potom v ramci toho adapta¢niho
procesu postupné zaucovan v pracovni ¢innosti?

Ano.

Jak hodnoti§ Cetnost téch prabéznych setkédni pfi tom zauCovani v rdmci toho

adaptacniho procesu tebe a (jméno vymazano)?

My jsme byli v kontaktu denné, tak ja si myslim, Ze...
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325 T: ...denné...jako jestli to bylo ,malo Casté” nebo ,,pfili§ Casté” nebo ,pfiméiené

326 Casté®. ..

327 R: ...pfiméfené.

328 T: A...pred koncem adaptacniho procesu, ktery...teda asi pfed koncem zkuSebni
329 doby...?

330 R: Ano.

331  T: ...ud¢lalas n¢jaké setkani tebe a toho pracovnika?

332 R: Ne, nevim o tom.

333 T: (zapisuje si) Jako setkani ze byste si tieba sedli a vyjasnili si co a jak.
334 R: (krouti hlavou)

335  T: Chces jesté néco doplnit?

336 R: Ne, nenapada m¢ nic.

337 T: Takto je vSe, to je vSe. D&kuji za rozhovor.

338  --- konec rozhovoru ---
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Ptiloha 7 Vyhodnoceni hypotéz
U kazdé hypotézy uvadime konkrétni zptisob vyvraceni ¢i potvrzeni. Ten mohl
byt trojiho druhu:

Na zakladé rozhovoru s majitelem (v zavorce jsou uvedena cisla fadka
Vv piepisu rozhovoru — ptiloha ¢. 6 — ve formatu ,,(7723-132)%)

Pomoci dotazniku se zaméstnanci (v zavorce je uvedeno Cislo otazky
Vv dotazniku ve formatu ,,(012))

Vyvracenim ¢i potvrzenim jiné hypotézy (v zavorce je uvedeno Cislo hypotézy

ve formatu v piipadé vyvraceni ,,(xH1.2)*, v ptipad¢ potvrzeni ,,(aH1.2))

Legenda: X = vyvrdcend hypotéza; A = potvrzend hypotéza,  n = nelze urcit;
1. oblast H2.7 X  (xH2.6) H3.2.2 X (7120-137)
H1.1 X (75-9) H28 X  (xH2.6) H3.3 A  (F138-147)

H12 X (xH1.1) H29 X (xH1.1) H3.4 X (0l10)
H13 X (xH1.1) H2.10 X  (xH2.6) H3.5 X  (7150-158)
H14 X (xH1.1) H2.11 X  (#52-57) H3.6 X (xH2.16)
H15 X  (F12-18) H2.12 X  (#52-57) H3.7
H1.6 X (xHL1.5) H2.13 X  (xH2.1) H3.7.1 X (xH3.5)
H17 X (xH1.5) H2.14 X  (758-64) H3.7.2 X (xH3.5)
H1.8 X (xH1.5) H2.15 X  (758-64) H3.8 X (xH2.4.6)
2. oblast H2.16 X  (792-94) H3.9
H2.1 X  (724-29) H2.17 A (765-70) H3.9.1 A (¥159-161)
H2.2 X (xH2.1) H2.18 A (07) H3.9.2 A (7162-163)
H2.3 X (xH2.1) H2.19 A (773-78) H3.10 A (7164-165)
H2.4 H2.20 A (08) H3.11
H2.41 X (xH2.1) H2.21 A (¥79-91) H3.11.1 A (#166-168)
H2.42 X (xH2.1) H2.22 X (792-94) H3.11.2 A (7169-170)
H2.43 X (xH2.1) H2.23 A (798-106) H3.12 A (7171-173)
H2.44 X (xH2.1) H2.24 X  (7107-119) 4. oblast
H2.45 X (xH2.1) H2.25 A (09) H4.1 X  (7174-180)
H2.46 X (xH2.1) 3. oblast H42 X  (xH4.1)
H2.4.7 X (xH2.1) H3.1 X  (#120-137) H43 X  (xH4.1)
H25 X (xH2.1) H3.2 H44 A (oll)
H2.6 X  (736-52) H3.2.1 X (7120-137) H45 X  (xH2.1)
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H4.6
H4.7
H4.8
H4.9
H4.10 X
H4.11 A
H4.12 A
H4.13 A
H4.14 A
H4.15 X
H4.16 X
H4.17 A
H4.18 A
H4.19 A
H4.20 A
H4.21 A
H4.22 A
H4.23 A
H4.24 A

> > >

X

(012)
(013)
(014)
(7181-193)

(xH4.9; 015)

(7194-195)
(016)
(017)
(018)
("196-203)
(xH4.15)
(7204/208)
(020)
(7209-212)
(7213-218)
(021)
(022)
(7219-223)
(023)

H4.25 X
oblast
oblast

H6.1 A

H6.2

H6.2.1
H6.2.2
H6.2.3

H6.3 X

H6.4

H6.5

H6.6

H6.7

H6.8

H6.9

H6.10 A

H6.11

> > > > > 5

H6.11.1 A (7280-296)
H6.11.2 A (#280-296)

(024)

(7231-232)

A (7233-234)
A (7235-236)
A (7237-238)

(7241-242)
(7243-252)
(7253-260)
(7261-264)
(7265-275)
(7276-277)
(025)

(7278-296)

160

H6.11.3
H6.12 A
H6.13 A
H6.14 A
H6.15 A
H6.16 A
H6.17

H6.17.1

H6.17.2
H6.18

H6.18.1

H6.18.2

H6.18.3

H6.18.4
H6.19 A
H6.20 A
H6.21 A
H6.22 A
H6.23 X

A (7280-296)
(7297-299)
(+300-301)
(#302-303)
(#304-305)
(#306-307)

A (aH3.9.1)
A (aH3.9.2)

A (7308-309)
A (7310-311)
A (7312-313)
A (7314-315)
(7316-318)
(7319-321)
(7322-327)
(026)
(7328-334)



