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1 Uvod

1 Uvod

., Mikropodniky, malé a stredni podniky jsou motorem evropského hospodarstvi. Jsou
zdkladnim zdrojem pracovnich prilezitosti, vytvareji podnikatelského ducha a inovace v EU, a

Jsou tedy rozhodujici pro posileni konkurenceschopnosti a zaméstnanosti.

Giinter Verheugen, ¢len Evropské komise zodpovédny za podniky a priamysl

V listopadu tohoto roku uplyne dvacet let od sametové revoluce, kterd odstartovala
transformaci v ¢eské ekonomice i spolecnosti. V rdmci tohoto procesu doslo mimo jiné
k bouflivému rozvoji malého a stfedniho podnikéni, které bylo totalitnim rezimem témét
vymyceno, protoze bylo neslucitelné se systémem centrdlné pldnovaného hospodatstvi
ovladaného statnim aparatem. V dne$ni dobé vsak jiz ¢eské mal¢é a stfedni podniky stejné jako
v zahranici predstavuji naprostou vétSinu vSech podniki, podileji se rozhodujicim zplisobem
na zameéstnanosti, vykonech i pfidané hodnoté (Kupka, 2007, OECD, 2005, s. 9-21, OECD,
2000, s. 7-12), na trhu pak funguji jako konkurenéni prvek a urcita protivdha monopolnim
tendencim (Konecnd, 1993, s. 11). Nelze vSak opomenout ani spolecenskou ulohu téchto
podniki, kdy se o nich hovoii dokonce jako o garantech svobody a demokracie ve spolecnosti
a byva zdlraziovana jejich uloha v oblasti regionalniho rozvoje (Mugler, 2001, s. 49, Vojik,
2004, s. 11).

Spolec¢ensko-ekonomické piinosy malych a stiednich podnikit jsou jisté
nezanedbatelné, na druhou stranu vysledky ¢innosti nelze glorifikovat. Je nutné si uvédomit,
ze ve srovnani s velkymi podniky maji ¢etnd omezeni a béhem své existence se potykaji
s fadou prekazek. Mezi nejCastéjSi z nich podle vyzkumil patii problémy v oblasti fizeni
lidskych zdrojl, zejména se ziskdnim a udrzenim kvalitnich pracovniki (Observatory of
European SMEs, 2007, s. 16-31, NVF, 2003, s. 36-37, Sels a kol., 2006, s. 83). Pfitom prave
lidské zdroje a jejich fizeni byvaji povazovany za faktory pfispivajici k podnikatelskému
uspéchu a dosazeni udrzitelné konkurenéni vyhody nejen malych a stfednich podniki
(Armstrong, Baron, 2002, s. 13, Lukes, Novy a kol., 2005, s. 39, Vodacek, Vodackova, 2004,
s. 35).

Predlozena disertacni prace se zabyva fizenim lidskych zdroji v malych a stiednich
podnicich. S touto problematikou mam osobni zkuSenost, protoze jsem v né¢kolika takovych
podnicich pracovala. Pfi této piileZitosti jsem se setkala s podnikateli i manazery, ktefi se

kazdodenné museli zabyvat fizenim lidi a riznymi aspekty personalni prace. Zjistila jsem, Ze
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fada z nich této oblasti neptfiklada velky vyznam, néktefi pak neméli potiebné znalosti ani
zkuSenosti, avSak z divodu nedostatku finan¢nich zdroji zarovenn nemohli zaméstnavat
specialistu na fizeni lidskych zdroji. Nésledné jsem se zacala touto tématikou zabyvat
hloubé¢ji a pokousela se nalézt vice informaci z dostupnych zahrani¢nich a ¢eskych prament.
Poznatky ze sekundarnich zdroj byly v souladu s mymi zjisténimi, udaje vSak byly netplné,
neuspotadané a neposkytovaly uceleny obraz o fizeni lidskych zdroji a zabezpeceni
jednotlivych persondlnich ¢innosti v malych a stfednich podnicich. Proto jsem se rozhodla

zamétit timto smérem svou vyzkumnou ¢innost a zpracovat disertani praci.

1.1 Formulace védeckého problému

Rizeni lidskych zdrojii v malych a stiednich podnicich bylo autory odborné literatury i
vyzkumniky dlouho opomijeno (Tansky, Heneman, 2003, s. 299), coz se projevovalo nejen
v nizkém poctu publikovanych ¢lank o empirickych vyzkumech, ale i omezeném prostoru
vénovaném fizeni lidskych zdroju v literatufe zaméfené na management malych a stfednich
podnikl. Pokud se objevovaly n¢jaké knihy orientované piimo personalni praci, jejich cilem
bylo spiSe poskytovat praktické rady a ndvody podnikatelim, nez informovat o situaci
v praxi. Navic teorie fizeni lidskych zdroji Cerpala pfevdzné z poznatki ziskanych ve
velkych podnicich, jeji vyuziti v podminkach malych a stfednich podnikil bylo omezené.
Vznikla tedy jak potfeba provedeni dalSich vyzkumnych studi, tak vytvofeni teoretického
ramce, jez by byl 1épe aplikovatelny na podminky malych a stiednich podniki.

V poslednich ptiblizné deseti letech pak lze v zahrani¢i zaznamenat znané zvySeni
zdjmu o lidské zdroje, jejich fizeni i podminky prace v malych a stfednich podnicich, kdy
byly akademiky a riznymi institucemi realizovany desitky vyzkumnych studii i rozséhlych
Setfeni, a to jak na narodni, tak i mezinarodni trovni. Jejich vysledky byly publikovany
v odbornych ¢asopisech, literatute ¢i v podob¢ vyzkumnych zprav, jez jsou volné dostupné na
Internetu. Rada vyzkumi se zaméfila na to, jaky vyznam vlastnici/vrcholovi manaZefi malych
a stfednich podnikl této Cinnosti ptikladaji, dale na vazbu mezi jednotlivymi personalnimi
¢innostmi a vykonem téchto podniki, popiipadé hodnocenim vlivu celkové urovné fizeni
lidskych zdrojli na vykon podniku (Bacon, Hoque, 2005, Sels a kol., 2006). Pfedmétem z&jmu
byly rovnéZ vnitini 1 vnéjsi faktory ovliviujici pfistup k fizeni lidskych zdrojii v malych a
stitednich podnicich (Arthur, Hendry, 1990, Bacon, Hoque, 2005, Harney, Dundon, 2006, de
Kok, Uhlaner, 2001, Lacoursiére a kol., 2008) a zpiisob organizace persondlni prace

v podniku (Arthur, 1995, Longenecker a kol., 2000).
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Co se tyka vykonavani jednotlivych persondlnich Cinnosti, t€m byla vénovédna ze
strany badateld nerovnomérna pozornost, kdy pouze nckteré vyzkumy analyzuji personélni
praci a pracovni podminky v malych a stfednich podnicich komplexnéji (Forth a kol., 2004,
Hornsby, Kuratko, 1990, 2003). Vyzkumy a vyzkumné studie ¢astéji sleduji jednu nebo
nekolik mélo personalnich ¢innosti (Barret, Mayson, 2007, de Kok, Uhlaner, 2001, Delhar,
Goshpande, 1994, Kotey, Slade, 2005), kdy mezi nejvice zkoumané oblasti patii vzdélavani a
rozvoj (Eurostat, 2002, OECD, 2002, Storey, 2004), ziskdvani a vybér pracovnikl
(Observatory of European SMEs, 2007, Popkins, 1998), odménovani (Brown a kol., 1990,
EFILWC, 2001, 2001b), v neposledni fad¢ i pracovni podminky (Dex, Schiebl, 2002,
Oliviera, 2005, Parent-Thirion, Riedman a kol., 2006, Storey, 1994) a pracovni vztahy
(EFILWC, 2001, 2001b , Wilkinson, 1999).

V Ceské republice nema v disledku odlisného spole¢enskoekonomického vyvoje
vyzkum malych a stfednich podnikti tak dlouhou tradici jako v zahrani¢i (zejména
v anglosaskych zemich). RozsahlejSich vyzkuml zamétenych na oblast fizeni lidskych zdroja
probéhlo doposud pouze n¢kolik, kdy za nejvyznamnéjsi povazuji:

e vyzkum Narodniho vzdélavaciho fondu zaméteny na rozvoj lidskych zdroji v malych a
sttednich podnicich realizovany v roce 2002 (760 malych a stiednich podniki, 141
velkych podnikt) (NVF, 2003),

e vyzkum kolektivu Z. Kandkové analyzujici troven a efektivnost fizeni lidskych zdroju
v MSP moravskoslezského regionu realizovany v roce 2003 (89 malych podniki, 49
sttednich podnikl) (Kanakova, 2003).

Jejich vysledky vSak neposkytuji celistvy obraz o situaci v ¢eskych malych a stfednich
podnicich, protoze prvni z nich byl zaméfen pouze na vybrané oblasti fizeni lidskych zdroji a
druhy byl proveden pouze v jednom regionu.

Uzite¢né idaje pak poskytuji rovnéz vysledky rtiznych Setfeni provadénych Ceskym
statistickym ufadem, a to zejména v oblasti vzdélavani a rozvoje pracovnikil (CSU, 2008a) a
odmétiovani (CSU, 2008b).

Co se tyce kniznich publikaci, urCity prostor je této oblasti vénovan v literatuie o
podnikani malych a stfednich podnikt (napt. Veber, Srpova a kol., 2005) ¢i managementu
lidskych zdroji (Dvotdkova a kol., 2007). Lze se setkat rovnéz se stale rostoucim poctem knih
zamétenych na tizeni lidskych zdroji ¢i persondlni praci v téchto podnicich (Bldha a kol.,
2005, Koubek, 2003, Styblo, 2003, aj.). Nutno fici, Ze autofi se ¢asto odvolavaji na vysledky
zahrani¢nich vyzkuma nebo neuvadéji, zceho pfi popisu situace v ¢eskych malych a
sttednich podnicich v oblasti fizeni lidskych zdrojt vychazeli.
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Na zaklad¢ uvedeného stru¢ného piehledu soucasného stavu feSeni problematiky lze
zformulovat vyzkumny problém, kterym je neexistence empirického vyzkumu ¢i studie
zaméfenych na souhrnnou analyzu a zhodnoceni Fizeni lidskych zdroji v ¢eskych
malych a stfednich podnicich, a to v¢éetné faktori, které tuto oblast ovliviiuji. Nutno fici,
ze ani v zahrani¢i neni komplexni pfistup ke zkoumani problematiky fizeni lidskych zdroji
prili§ Casty. Jak jiZ bylo naznaceno vySe, spiSe se setkdme se zkoumanim dil¢ich aspektt
fizeni lidskych zdroji nez s komplexnéjSim posouzenim problematiky, coz komplikuje
vyvozovani néjakych obecnych zavérii o redlné urovni fizeni lidskych zdroji v malych a
stiednich podnicich.

Soucasny stav lze povazovat za nezadouci, protoze nedostatek informaci o této
problematice se muze projevit naptiklad:

e nepfesnym zacilenim programl podpory malych a stfednich podnikii zamétenych na
lidské zdroje a jejich fizeni,

e nepfesnym popisem soucasné praxe fizeni lidskych zdroji v malych a stfednich
podnicich v nejriznéjsich publikacich a ¢lancich zaméfenych na tuto oblast (tj. jejich
autofi se nemohou opirat o empiricka zjisténi),

e obtiznym vytvarenim vzdé¢lavacich kurzi a programi jak pro studenty, tak samotné

podnikatele, aj.

1.2 Cile disertacni prace

Hlavnim cilem disertacni prace je na zakladé identifikace a zhodnoceni soucasnych
pristupi malych a stfednich podniku k Fizeni lidskych zdroji navrhnout model Fizeni
lidskych zdroji v ¢eskych malych a stifednich podnicich, véetné doporuceni pro tyto
podniky ke zlepSeni urovné Fizeni lidskych zdroji.

Tohoto cile bude dosazeno prostiednictvim nasledujicich dil¢ich cila:

1. Identifikovat specifika lidskych zdroji v malych a stfednich podnicich.

2. Identifikovat rozdily v pfistupech mikro-, malych a stfednich podnikl k fizeni
lidskych zdroju a zjistit, které dalsi faktory kromé velikosti podniku tyto pristupy
ovliviiuji.

3. Zjistit, které subjekty se v malych a stiednich podnicich podileji na vykondvani
jednotlivych persondlnich ¢innosti.

4. Zjistit miru provadéni vybranych personalnich ¢innosti a pouzivani metod personalni

prace v malych a stfednich podnicich.
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1 Uvod

5. Zjistit, v jaké mife malé a stfedni podniky uplatnuji rizné formy flexibility prace.
Pro naplnéni téchto cilii je nezbytné provedeni analyzy soufasného stavu poznani
v oblasti lidskych zdrojii a jejich fizeni v malych a stiednich podnicich, jez ptedstavuje
vychodisko pro formulaci vyzkumnych hypotéz. Vlastni empiricky vyzkum pak slouzi nejen
k ovéfeni téchto hypotéz, ale rovnéz k ziskani informaci o situaci v Ceskych malych a
sttednich podnicich potfebnych k navrzeni modelu fizeni lidskych zdroji a doporuceni pro

podniky.

1.3 Pouzité metody

V této disertacni praci je pouzita fada metod, jez jsou uplatnény v riznych castech
prace za ucelem dosazeni hlavniho a dil¢ich cili. Podle Pstruziny (1999) jsou védecké metody
zdkladem kazdé védecké prace, kdy slouzi k objeveni faktl, zdkonti, ¢i k vypracovani
védeckych teorii. Bez nich nelze ziskat poznani skutecnosti, jez by bylo pravdivé, piesné,
vzajemné souvislé a systematické. Podle toho, zda jsou pouzivané jen ur€itymi nebo vSemi
védami, Ize metody rozlisit na specifické a obecné, jez jsou aplikovany i v této disertacni
praci.

Identifikace vyzkumného problému a stanoveni hlavniho i1 dalSich cilii prace bylo
vysledkem vlastniho pozorovani pii mém piisobeni v malych a stfednich podnicich a studia
sekundarnich zdroju tykajicich se malych a stiednich podnikii a problematiky fizeni lidskych
zdrojt.

Na zakladé analyzy' zkoumaného problému je vyklad prvni &asti prace rozd&len do ti
relativné oddélenych ¢asti, a to kapitoly druhé charakterizujici malé a stfedni podniky,
kapitoly tfeti pojednavajici o lidskych zdrojich v téchto podnicich a kapitoly ¢tvrté zamétené
na fizeni lidskych zdroji v malych a stfednich podnicich. Syntézou jsou pak poznatky
ziskané z rtiznych informacnich zdrojii (odbornd literatura, ¢lanky, vyzkumné zpravy aj.)
propojovany ve smysluplny celek. Dale je zde v Siroké mife uplatiovano srovnavani, a to
konkrétné mezinarodni srovnavéani (zplsobti vymezeni MSP, postaveni MSP, provadéni
personalnich ¢innosti a uplatiiovani metod persondlni prace), srovnadvani ndzort ruznych
autorl, srovnavani podnikii riznych velikostnich kategorii, srovnavani vyvoje v ¢ase, aj. Pii

vykladu v této Casti postupuji od obecného ke konkrétnimu, od charakteristiky malych a

' Ve smyslu metody vykladu poznatki.
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1 Uvod

sttednich podnikt, pfes lidské zdroje az k jejich fizeni v podminkdch malych a stfednich
podnikti (deduktivni pFistup).

Abdukce, jez ptfedstavuje jednu z metod usuzovani zalozenou na redukci moznych
vysvétleni, byla vyuzita pfi formulaci hypotéz ovéfovanych empirickym vyzkumem. Pro
ziskavani dat v rdmci empirického vyzkumu byla uplatnéna tzv. metodologicka triangulace,
jiz se rozumi kombinace kvalitativnich a kvantitativnich metod zkoumani reality v podniku
(Pavlica a kol., 2000, s.37). Vysledky vyzkumu, jez byly analyzovany’ za pouziti
matematicko-statistickych metod, jsou popsany a vysvétleny v kapitole paté.
V této kapitole prace je provedeno rovnéz srovnavani podniki, jak z hlediska jednotlivych
velikostnich kategorii, tak na zaklad¢ dalSich kritérii.

Model fizeni lidskych zdroju je vytvoren diky aplikaci indukee, jez umoznila dospét
k teoretickym zobecnénim na zéklad¢ zkoumani jednotlivych persondlnich ¢innosti a metod
persondlni prace pouzivanych malymi a stfednimi podniky, pfi soucasném uplatnéni
systémové syntézy poznatkii ziskanych z primarnich i sekundéarnich zdroju.

Tento ptehled neni naprosto vycerpavajici vzhledem ke znacnému mnozstvi pouzitych

metod i k castému vyuzivani vice metod v jedné kapitole ¢i ¢asti prace.

1.4 Struktura diserta¢ni prace

Disertacni prace se sklada ze tii ¢asti. Prvni z nich, obsahujici kapitoly jedna az Ctyfi,
po samotném uvodu prezentuje piehled soucasného stavu feSeni problematiky. Druha,
nazvana empiricky vyzkum, je pak jizZ zamétena vlastni priméarni vyzkum, tj. jeho metodologii
a vysledky. StéZejni Casti této disertacni prace je pak kapitola Sestd obsahujici navrzeny model
fizeni lidskych zdrojii v Ceskych malych a stfednich podnicich a doporuceni pro malé a
sttedni podniky pro zlepSeni urovné fizeni lidskych zdroju. Nasledujici text je zaméfen na
bliz§i uptesnéni struktury prace.

V samotném tvodu disertani prace jsou v prvni kapitole vytyCeny cile, formulovan
vyzkumny problém, definovany pouzité metody a uvedena struktura prace. V kapitole druhé
jsou jiz charakterizovany malé a stfedni podniky. Nejprve uvadim jejich vymezeni, a to jak
definice vyuzivané v Evropské unii a Ceské republice, tak vymezeni malych a stiednich

podnikii v USA. Dale se zabyvam postavenim malych a stfednich podnikii v ekonomice a

% Ve smyslu ziskavani a zpracovani dat.
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jejich vyznamem pro ekonomiku i spole¢nost. Pak je jiz vénovan prostor vyhodam a
nevyhodadm malych a stfednich podnikid oproti tém velkym a jejich vzijemnych vztahiim.
Samostatnd podkapitola se také zabyva faktory uspéchu, problémy, s nimiz se podniky
setkavaji béhem svého fungovani, a pricinami neuspéchu téchto podniki.

Tteti kapitola ptinasi hlubsi pohled na lidské zdroje v malych a stfednich podnicich, a
to konkrétné na podnikatele a jejich rodinné ptislusniky, podnikajici Zeny a pracovniky
podnikli. Pozornost je vénovana psychologickym a socioekonomickym charakteristikam,
problémim souvisejicim s podnikateli, rodinnymi podniky a pracovniky, pfi¢inami netispéchu
v podnikani i cestou k dosazeni uspéchu.

Stézejni kapitolou prvni Casti disertacni prace je kapitola Ctvrta, pojednavajici o fizeni
lidskych zdroji v malych a stfednich podnicich. Tady je nejprve popsadn vyvoj pojeti
personalni prace, zdiraznén vyznam fizeni lidskych zdrojii pro malé a stfedni podniky a
obecné charakterizovan pfistup malych a stfednich podnikl k fizeni lidskych zdroji. Dalsi
podkapitoly se jiz zaméiuji na organizaci persondlni prace, charakteristiku vybranych
persondlnich ¢innosti, kvalitu pracovniho Zivota a problematiku flexibility prace v malych a
stiednich podnicich.

Kapitola pata jiz nalezi do druhé c¢asti disertaéni prace vénované empirickému
vyzkumu. V jejim tvodu je popsana metodologie empirického vyzkumu, tj. vymezen predmét
a cile vyzkumu, stanoveny hypotézy, formulovan predikativni model a charakterizovany
pouzité techniky primarniho vyzkumu. Nasleduji vysledky vyzkumu, kde jsou prezentovany
udaje zjisténé v ramci dotaznikového Setfeni a zpracované piipadové studie. V zavéru této
kapitoly je provedeno ovéfeni vyzkumnych hypotéz, shrnuty a zhodnoceny vysledky
vyzkumu.

Jak je uvedeno vyse, stézejni Casti prace je kapitola Sestd, kde je pfedstaven navrzeny
model fizeni lidskych zdroji v ¢eskych malych a stfednich podniki a formulovana
doporuceni pro zlepSeni organizace personalni prace, efektivni vykonavani jednotlivych
persondlnich ¢innosti a dosazeni vétsi miry flexibility prace.

V zavéru prace je pak zhodnoceno splnéni cilii prace, uvedeny piinosy pro praxi i

vyzkum a také naméty pro dalsi vyzkum.
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2 Charakteristika malych a strednich podniku

Diive nez se budu vénovat problematice lidskych zdroji a jejich fizeni v malych a
sttednich podnicich, povazuji za nutné provést stru¢nou charakteristiku malych a stfednich
podnikii. Nejprve bude provedeno vymezeni malych a stiednich podniki, dale popsana jejich
funkce v ekonomice i1 ve spolecnosti. Pozornost bude rovnéz zamétena na jejich specifické
znaky ve srovnani s velkymi podniky a nakonec na faktory uspéchu a pfiCiny neuspéchu

téchto podnikd.

2.1 Vymezeni malych a stfednich podniku

V soucasné dob¢ se v literatufe i v praxi velmi Casto setkdvame s pojmem maly a
stredni podnik (MSP) a jako urcitou protivahu k nému pak oznalenim velke podniky.
V anglicky mluvicich zemich se pak setkdme s pojmy small business, small and medium
enterprises Ci small and medium-sized enterprises (SME), pro velké podniky je pak pouzivan
pojem large enterprises. V némcin¢ se pak nejCastéji setkame s pojmem Klein-und
Mittelbetriebe ¢i Klein-und Mittelunternehmen (KMU).

Na otazku, ktery podnik lze povazovat za maly, stfedni ¢i velky, vSak nelze najit
jednoznacnou odpovéd’, protoze v soucasné dobé neexistuje vSeobecné uzndvané jednotné
vymezeni tohoto pojmu. Divodem muze byt to, Ze hospodaiské subjekty spadajici pod pojem
maly a stfedni podnik nejsou ekonomicky homogenni, protoze jak mezi jednotlivymi
odvétvimi, tak uvnitf odvétvi existuji vyznamné rozdily ve velikostni struktufe, ptfi¢emz
kromé kvantitativnich znaki, vykazuji i rizné kvalitativni charakteristiky (Brhel 1995,
s. 4).

Podle Kone¢né (1993, s. 14) je hranice mezi malymi, stfednimi a velkymi podniky
zavisla na zvolenych kritériich, zvoleném stupni méieni, na konkrétnim oboru, odvétvi a
zemi. Obdobn& Mugler (2001, s. 23) uvadi, Ze volba urcité klasifikace mize byt ovlivnéna
napf. tradici, strukturou hospodafstvi dané¢ zemé, platnymi pravnimi pfedpisy €i naroky na
podpory. Obecné lze k vymezeni (resp. klasifikaci) malych a stiednich podnikd vyuzit
(Mugler, 2001 s. 23, Konecna, 1993, s. 14, Brhel, 1995. s. 4, aj.):

e kvantitativni hlediska (napf. zaméstnanost, obrat, vySe kapitalu, zisk, aj.),
e kvalitativni hlediska (napf. persondlni struktura, spojeni vlastnictvi s vedenim

podniku, kapitdlové omezeni, postaveni na trhu, aj.),
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2 Charakteristika malych a strednich podniku

e kombinaci obou hledisek.

2.1.1 Kbvalitativni vymezeni

Jen velmi obtizné lze jednozna¢né pfifadit malym a stfednim podnikim né&jaké
kvalitativni znaky, protoze znak typicky pro maly podnik se mlze vyskytnout i v ptipadé
podniku velkého (Brhel, 1995, s. 5). Podle Muglera (2001, s. 23) mohou byt zvoleny dva
pristupy:

e za malé a stfedni podniky lze povazovat takové podniky, které maji urcity minimalni
pocet znakil (nesta¢i jen nc¢kolik mélo znakl, ale nemusi byt dany tUplné vSechny
znaky), tj. vyuZiti znakovych katalogii,

e znahromadénych znakl vytvofit tfidy malych a stfednich podnikd, které se vyznamné
odlisuji od velkych podnikd, tj. vyuZiti typologie.

Za jeden z nejrozsahlejSich katalogii 1ze povazovat praci Pfohla a Kellerwessela (1990,
s. 18 - 20), kteti uvadeji velmi detailni popis jednotlivych rozliSujicich charakteristik malych,
sttednich a velkych podnikli v rozdéleni do néckolika kategorii (fizeni podniku, persondl,
organizace, odbyt, zasobovani a materidlové hospodatfeni, vyroba, vyzkum a vyvoj,
financovani). Jini autofi (Hruschka, 1976, s. 4, Pleitner, 1986, s. 7, Stanworth a Curran, 1976,
s. 96) se pti vymezeni malého a stiedniho podniku zaméfili pouze na nékolik malo znaki:

e Podnik je charakterizovan osobnosti podnikatele, ktery je vedoucim a Casto také
soucasn¢ vlastnikem podniku.

e Podnikatel disponuje siti osobnich kontaktl se zakazniky, dodavateli a pro né¢ho
relevantni vefejnosti.

e Podnik vytvati vykony podle individudlnich pfani zakaznik.

e Kontakty mezi vedenim podniku a zaméstnanci jsou uzké a neformalni.

e Organizace jsou malo formalizované.

e Podnik miiZze rychle reagovat na zmény zivotniho prostiedi.

e Podnik neni ovlddan vétSim podnikem, napt. v rdmcei koncernu.

e Podnik mé jen maly podil na trhu.

e Podnik m4 jen jeden vyrobek, nebo je malo diversifikovany.

Typologie umoznuji tfidit podniky podle ucelu analyzy do piehlednych skupin.
Vétsina typologii je pritom podle Muglera (2001, s.28) zaloZzena na znacich osobnosti

podnikatele, kdy jeden smér vychazi z podnikatelskych motivi (napt. Miner, 1997), druhy se
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2 Charakteristika malych a strednich podniku

orientuje predevSim na pozici podniku na trhu popi. na chovani podnikatele vii¢i trhu (napf.

Hendry, 1995).

2.1.2 Kvantitativni vymezeni

Prevazné kvantitativni znaky byly pouzity pro klasifikaci MSP ze strany ruznych
narodnich 1 mezinarodnich instituci ve snaze vytvofit a implementovat jednotnou definici
malych a stfednich podnikii se zdmérem dosdhnout ,sladéni® rznych politik a opatieni
pfijimanych ve prospéch pravé malych a stfednich podnikli. Nejcastéji se jednalo o pocet
zaméstnanci, dale pak o financni kritéria jako obrat ¢i velikost aktiv, n¢kdy byvala

pozadovana i nezavislost podniku (OECD, 2005, s. 17).

Na jedné stran¢ tak postupné dochdzelo k postupnému zavadéni jednotné definice
malych a stfednich podnikd (napt. EU) za ucelem jejich podpory, na druhé strané jsou i
nadale v narodnich ekonomikach vyuzivany dal$i vymezeni ¢i klasifikace MSP napt. pro
potieby statistiky Ci statni spravy.

Z tohoto divodu jsem povazovala za dilezité provést srovnani rozdilnych ptistupt
uplatiiovanych k vymezeni MSP ve Spojenych statech americkych a v Evrop¢ (resp. Evropské
unii). Zatimco v USA jsou stanovena ruzné kritéria velikosti pro jednotliva odvétvi, definice
Evropské komise uplatiiovana v zemich EU k odvétvi viibec nepfihlizi. Nelze samoziejmé
opomenout Ceskou republiku, kde jsou sice malé a stfedni podniky pro ucely jejich podpory
klasifikovany podle kritérii obsazenych v doporuceni EU, nicmén¢ jsou rovnéz vyuzivany i

dalsi definice.

2.1.2.1 Vymezeni MSP v USA

Ve Spojenych statech americkych je rozliSovana pouze kategorie maly podnik (small
business). V roce 1953 zde byla zfizena instituce k podpoie malého podnikani (SBA - Small
Business Administration), kterd stanovila (a dale pravideln¢ aktualizovala) pro tyto podniky
velikostni standard pro Ucely posuzovani naroka na programy podpory. Za maly podnik je zde
povazovan takovy podnik, ktery:

e je provozovan za ucelem zisku,

e ma sidlo ve Spojenych statech americkych,

e pfispiva vyznamné ekonomice USA prostfednictvim placeni dani nebo vyuzivanim
americkych produktl, materialti nebo prace,

e nedosahuje kritéria velikosti pro své odvétvi.
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Pro jednotlivd odvétvi jsou stanoveny specifické horni limity, které musi podnik
splnit, aby byl pro tcely poskytovanych programi podpory povazovan za maly podnik. Pro
nékterd odvétvi je stanoveno omezeni v podobé poétu zaméstnanci, pro jind v podobé

hrubych ro¢nich p#ijmu (viz tab. 2-1).

Tab. 2-1 Mezni hodnoty Kkritérii pro malé podniky v nékterych vybranych odvétvich

Odvétvi Velikostni kritérium
Prdmysl 500 zamé&stnancu
Velkoobchod 100 zaméstnancd
Zemédélstvi hruby prijem $ 750 000
Maloobchod hruby pfijem $ 6 500 000
Stavebnictvi hruby pfijem $31 000 000

Zdroj: SBA: Small Business Size Standards [online]. [citovano 2007-01-21]. Dostupné z <http://www.sba.gov/size/summary-
whatis.html>

2.1.2.2 Vymezeni MSP v Evropské unii

V Evropské unii byly jiz fadu let vyvijeny snahy o uplatnéni spolecného vymezeni
MSP v ¢€lenskych zemich EU, coZ bylo podle Evropské komise zakladnim pfedpokladem pro
efektivni podporu malého a stfedniho podnikéni.

Ke stanoveni prvni jednotné definice MSP doslo az vroce 1996, kdy bylo pfijato
doporuceni Evropské komise (REC 96/280/EC o definici malych a stfednich podnikl). Tato
definice pak byla Siroce uplatiiovdna po celé¢ Evropské unii. V roce 2005 pak vstoupila
v platnost definice nova, jez je obsazena jednak v doporuceni Evropské komise (REC
2003/361/EC o definici mikropodnikli, malych a stfednich podnikil), jednak je soucasti
natizeni Evropské komise ¢. 364/2004, kterym je novelizovano nafizeni Evropské komise €.
70/2001. Ta by méla byt aplikovana do vSech politik, programli a opatieni, které Evropska
komise pro MSP provadi. Pro ¢lenské staty je vyuZivani této definice dobrovolné, ale byly
Evropskou komisi spolu s Evropskou investi¢ni bankou a Evropskym investicnim fondem

Zminéna definice zroku 2005 navrhla pro kategorizaci MSP podnikt nésledujici
kritéria®:

e pocet zaméstnancl,

e rocni obrat,

3 viz REC 2003/361/EC
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e bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy,
e nezavislost.
Pro urceni, zda se jednd o mikro-, maly nebo stfedni podnik, se tato kritéria
porovnavaji se stanovenymi limity . Zatimco pocet zaméstnancti musi byt respektovan,
v ptipad¢ ro¢niho obratu a bilancni sumy ro¢ni rozvahy pro pfiznani statutu MSP staci, kdyz

podnik splni pouze jedno z téchto kritérii (viz tab. 2-2).

Tab. 2-2 Kategorie MSP podle jednotlivych Kkritérii

. v L. Bilancni
Kategorie Pocet | Rocniobrat | g,ma rogni
podniku zameéstnancu

rozvahy
nebo
Stredni podnik < 250 < 50 mil. EUR | £ 43 mil. EUR
Maly podnik < 50 < 10 mil. EUR | £ 10 mil. EUR
Mikropodnik <10 < 2 mil. EUR | < 2 mil. EUR

Zdroj: Evropska komise: Nova definice malych a sttednich podniki. Uzivatelska pfirucka a vzor prohlaseni. 2006. ISBN 92-
894-7917-5. 5. 14

Ve zminéném doporueni a nafizeni Evropské komise je presné uvedeno, jak se ma
postupovat pii vypoctu poctu zaméstnanci a finan¢nich hodnot a dale je vymezena
nezavislost podniku.

Pocet zaméstnanc odpovidd poctu ro¢nich pracovnich jednotek (RPJ), tzn. poctu
osob, které byly v daném podniku nebo jeho jménem zaméstnany na plny pracovni uvazek po
cely sledovany rok. Prace osob, které nepracovaly po cely rok, prace osob, které pracovaly na
Castecny uvazek bez ohledu na jeho délku, a prace sezénnich pracovnikil se zapocitava jako
zlomky RPJ. Do poctu zaméstnancii se zahrnuyji:

e zaméstnanci,

e osoby pracujici pro podnik v podfizeném postaveni, které jsou povazovany za
zaméstnance v souladu s vnitrostatnim pravem,

¢ vlastnici nebo vedouci pracovnici,

e spolecnici zapojeni do bézné Cinnosti podniku, ktefi vyuzivaji finan¢nich vyhod
plynoucich z podniku.

Co se ty¢e aplikace definice EU v evropskych zemich, Spanélsko, Italie a Velka
Britanie ji obecné uzivaji, ale v pfipad¢ Italie a VB pouze sohledem zaméstnancti. Ve
Svédsku jsou jako MSP klasifikovany podniky do 200 zamé&stnancti a v Dansku dokonce do

100 zaméstnancu. Francie a Belgie zadnou jednotnou oficidlni definici nevyuzivaji, zatimco
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v Némecku je oficidlni definice od Institutu pro vyzkum malych a stfednich podnikl zalozena

na kvantitativnich i kvalitativnich charakteristikach (Hilton, Smith, 2001, s. 5-6).

2.1.2.3 Vymezeni MSP v CR

Podobné jako v nékterych jinych zemich i v Ceské republice jsou pro rtizné ucely
vyuzivany rozdilné definice malych a stfednich podnikd.

Pro ucely poskytovani podpory vymezuje MSP zdkon €. 47/2002 Sb., o podpofte
malého a stfedniho podnikani, ktery vychdzel z doporuceni Evropské komise. Kdyz pak
v roce 2005 vstoupila v platnost nova definice, tato zména se prostfednictvim novely promitla
i tohoto zédkona®. Dosavadni definice MSP byla zrugena a byl zaveden pfimy odkaz na novou
definici podle natizeni Evropské komise. Z toho je ziejmé, Ze pojeti zdkona o podpoie malého
a stfedniho podnikédni, je velmi podobné pojeti Evropské komise. Podnikatelé¢ jsou zde
rozd¢leni na:

e malé a stiedni — zaméstnavaji méné nez 250 zaméstnancti, jejich aktiva, uvedena

v rozvaze, nepiesahuji korunovy ekvivalent® ¢astky 43 mil. EUR, nebo maji obrat za

posledni uzaviené ucetni obdobi neptesahujici korunovy ekvivalent 50 mil. EUR.

e malé — s mén¢ nez 50 zaméstnanci, jejich aktiva, uvedend v rozvaze, nebo obrat za
posledni uzaviené ucetni obdobi neptesahuji korunovy ekvivalent 10 mil. EUR.
e drobné - zaméstnavaji méné nez 10 zaméstnanct, jejich aktiva, uvedend v rozvaze,

nebo obrat za posledni uzaviené ucetni obdobi nepiesahuji korunovy ekvivalent 2 mil.

EUR.

MSP musi rovnéz splnit kritérium nezéavislosti, tj. vlastnit alespoii 25 % podil na
vlastnim zékladnim kapitalu a hlasovacich pravech.

Pro stanoveni pocCtu zaméstnancti se vychazi z primérného piepocteného poctu

zaméstnancl za posledni uzaviené ucetni obdobi.

* Uplatiovani nové definice malého a stiedniho podniku (MSP) [online]. [citovano 2006-12-08] Dostupné z

<http://businessinfo.cz/cz/clanek/male-a-stredni-podnikani/uplatnovani-nove-definice-maleho-a/1000503/21196/>

> Korunovy ekvivalent se stanovi vynasobenim &astek uvedenych v EUR kursem vyhlasenym Evropskou centralni

bankou pro pomér mezi EUR a K¢ k 31.12. roku pfedchazejicimu roku podani zadosti o podporu.
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Za zaméstnance se pritom povazuji:

zaméstnanci - tj. fyzické osoby, které jsou v pracovnim poméru k zaméstnavateli,
pracuji pro zaméstnavatele na zdkladé¢ dohody o pracovni ¢innosti nebo dohody o
provedeni prace,

vlastnici - manazeti podilejici se na fizeni podniku jako ¢lenové statutarniho organu
podnikatele.

S ponékud jinym vymezenim malych a stfednich podnikii se mizeme setkat ve

stanovach Asociace malych a stfednikii podniki a Zivnostnikii CR, kde jsou rozliseny

MSP, které¢ se kromé Zivnostnikli mohou stét jejimi fddnymi cleny (AMSP, 2006):

mikrofirmy — pravnické i fyzické osoby zaméstnavajici maximalné 10 zaméstnanct,
malé firmy — podnikatelské subjekty zapsané v obchodnim rejstiiku, které maji méné
nez 50 zaméstnanc,

stiredni firmy — podnikatelské subjekty zapsané v obchodnim rejstiiku, které maji
méné nez 250 zamé&stnancl.

Pro uéely platby pojistného na socidlni zabezpeceni a prispévek na statni politiku

zaméstnanosti rozliSuje zékon ¢. 589/1992, o pojistném na socialni zabezpeceni a piispévku

na statni politiku zaméstnanosti (ve znéni pozdé&jsich predpist):

organizace, tj. pravnické nebo fyzické osoby, které zaméstndvaji vice nez 25
zaméstnancu a

malé organizace, tj. pravnické nebo fyzické osoby, které zaméstnavaji alespon 1
zaméstnance a nejsou organizacemi.

Malym organizacim je pak v oblasti socidlniho zabezpefeni stanoven mensi objem

povinnosti.

eskosk

Pro ucely této disertacni prace bude jako rozhodujici kritérium pro rozliSeni malych a

stitednich podniktl vyuzivan pouze pocet zaméstnanci, tj.:

mikropodnik — do 10 zaméstnancti,
maly podnik — do 50 zaméstnanci,
stiedni podnik — do 250 zaméstnancu.

Clenéni na mikropodniky bude v textu uZivano, jen pokud to specificky charakter

problematiky bude vyzadovat. V ostatnich pfipadech budou zahrnovany do malych podnikii.
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2.2 Postaveni malych a stfednich podnikii v ekonomice

2.2.1 Situace v zemich OECD a EU

Malé a stfedni podniky hraji v mnoha ohledech zasadni ulohu v ekonomikéch vétsSiny

zemi svéta. Podle zprav OECD (OECD, 2005, s 9-21, OECD, 2000, s. 7-12) zamétenych na

malé a stfedni je postaveni MSP v ekonomice dano zejména jejich vyraznym podilem na:

e poctu podnikatelskych subjekta,

e zamgéstnanosti,

e tvorbé doméciho produktu, vykonech a pridané hodnoté, aj.

V roce 2005 pisobilo podle Eurostatu (Schmiemann, 2008, s. 1) v zemich EU-27

témer

20 milionit aktivnich podnikii (nefinan¢nich), pfi¢emz naprostou vétSinu z nich

(99,8 %) predstavovaly malé a stfedni podniky s méné nez 250 zaméstnanci. Tyto podniky

zaméstnavaly 67,1 % pracovni sily a vytvofily 57,6 % ptfidané hodnoty. Nasledujici tabulka

nabizi srovnani zminénych ukazatell v jednotlivych velikostnich kategoriich podniki (viz tab.

2-3).

Tab. 2-3 Kli¢ové ukazatele podnikii nefinanéni sféry v EU-27 v roce 2005°

Pocet podniki Zaméstnanost Pridana hodnota (EUR
(mil.) (mil.) mlid.)
absolutni | relativni | absolutni | relativni| absolutni | relativni

Mikropodniky 18,04 | 91,80 % 37,5| 29,60 % 1120 20,90 %
Malé podniky 1,35| 6,90 % 26,1| 20,60 % 1011 18,90 %
Stredni 0,21| 1,10 % 21,3 16,80 % 954| 17,80 %
podniky
MSP 19,60| 99,80 % 85,0| 67,10 % 3 090 57,60 %
Velke 0,04| 0,20 % 41,7| 32,90 % 2270 42,40 %
podniky
Podniky 19,65 X 126,7 X 5 360 X
celkem

Zdroj: SCHMIEMANN, M.: Enterprises by size class — overview of SMEs in the EU. Luxembourg. Eurostat. Statistics in

focus 31/2008. s. 1

Pocet podnikatelskych subjektii

V zemich OECD se malé a stfedni podniky podileji na poctu podnikii rozhodujici

mérou (od 95 — 99 % podle jednotlivych zemi), pficemz v zemich EU je situace téméf shodna

6 podil na celkovém poétu podnikit
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jako v USA (okolo 99 % podnikl). VétSina z téchto podnikil jsou pfitom mikro- nebo malé
podniky (OECD, 2005, s. 9-21).

V zemich EU-27 z celkového poctu cca 19,6 milioni malych a stiednich podnika
predstavuji nejveétsi podil mikropodniky do 10 zaméstnanct (91,8 %), zatimco malé a stfedni
podniky ¢ini pouze 8 % téchto podnikli. Nejvice malych a stfednich podnikii 1ze nalézt
v Italii, kde plisobi téméf pétina MSP zemi EU-27, naproti tomu v Némecku ¢i Velké Britanii
jich je pouha desetina ztohoto poctu. NejvysSi pocet MSP lze nalézt v odvétvi sluZeb,
primyslu, obchodé a stavebnictvi (European Commission, 2008, s. 82 — 86).

O realném rozsiteni MSP v jednotlivych zemich 1épe vypovida ukazatel po¢et MSP na
1000 obyvatel, ktery v zemich EU-27 vroce 2005 cinil 39,3 MSP. Nejvyssi pocet
podniki/1000 obyvatel byl zaznamenan v Ceské republice (86 podnikil) a Portugalsku (80,5

v

podnikii na 1000 obyvatel (viz obr. 2-1).

Obr. 2-1 Pocet MSP (nefinancnich) na 1000 obyvatel v roce 2005

100
75
50

25

CZ PT EL IT ES SE CY HU NO LU SI EU- BE DK PL FR FI AT BG NL EE LT LV UK [E DE RO SK
27

Zdroj: SCHMIEMANN, M.: Enterprises by size class — overview of SMEs in the EU. Luxembourg. Eurostat. Statistics in
focus 31/2008. s. 4

Odvétvova struktura

Odvétvova struktura MSP je obdobnd v zemich EU i OECD. Z hlediska podilu na
poctu podnikli v jednotlivych odvétvich, malé a stfedni podniky dominuji ve sluzbach,
stavebnictvi, obchod¢, pohostinstvi a ubytovani. KliCcovou roli hraji zejména v odvétvi
strategickych obchodnich sluzeb, jez zahrnuji pocitacovy software, zpracovani informaci,

vyzkum a vyvoj a technické testovani, marketing, rozvoj organizaci a lidskych zdroja

(OECD, 2005, s. 9-21).
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Zaméstnanost

V zemich OECD se malé a stfedni podniky podileji na celkové zaméstnanosti
piiblizné zjedné poloviny, ackoliv tento pomér se 1isi v jednotlivych zemich a sektorech,
v Evropské Unii pak pfiblizné ze dvou tietin'?,

V zemich EU-27 bylo vroce 2005 v malych a stiednich podnicich zaméstnano 85
milionti osob, pfic¢emz témét polovina z tohoto poctu byla zaméstnadna v mikropodnicich. Co
se ty¢e podilu MSP na celkové zaméstnanosti v jednotlivych zemich, nejvyssi byla na Kypru
(84,3 %), v Portugalsku (82 %) a Recku (81,9 %), nejnizsi pak ve Velké Britanii (54 %) a na
Slovensku (54 %) (viz obr. 2-2).

Malé a stiedni podniky v EU-27 zaméstnavaly v roce 2005 pruméru 4,3 osoby,
pricemz se tento ukazatel 1iSil mezi jednotlivymi zemémi. TakZe zatimco na Slovensku ¢inil

12 osob, v Némecku a Irsku 7, v Ceské republice (r. 2004) nebo Recku pouhé 3 osoby.

Obr. 2-2 Podil na zaméstnanosti v jednotlivych zemich EU-27 v roce 2005 (v %)

60,0

50,0

10,0

0,0
PT EL IT ES EE LV LT BG HU LU PL NO CZ NL IE AT EU- BE SI DK SE FR RO DE FI UK SK
27

Zdroj: zpracovano podle EUROPEAN COMMISSION: Key figures on European business with a special feature on the
factors of business success. Luxembourg : Office for Official Publications of the European Communities, 2008. Eurostat.
Pocketbooks. s. 85
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Tento pocet vypovidda o tom, jaké velikostni kategorie podniki ptevladaji
v jednotlivych zemich (European Commission, 2008, s. 82 — 86). Co se tyce podilu MSP na
zaméstnanosti v jednotlivych sektorech, v zemich OECD je nejvétsi v sektoru sluzeb. Zv1ast
vysoky podil maji MSP na zaméstnanosti ve stavebnictvi, obchod¢, pohostinstvi,

komunikacich a obchodnich sluzbach, kde poskytuji az 95 % pracovnich mist.

Podil na vytvareni pridané hodnoty

MSP vitadé zemi OECD vytvatejyi pres 50 % ptidané hodnoty, zvlaste v Italii,
Portugalsku, Spanélsku, Novém Zélandé a Norsku.

Pfidana hodnota vytvofend v roce 2005 malymi a stfednimi podniky v zemich EU-27
¢inila okolo 3 090 miliard EUR, pfi¢emz nejvyssi byla v mikropodnicich, pak v malych a
sttednich podnicich. Z hlediska odvétvi pfispivaly k pfidané hodnoté nejvice podniky
pusobici ve sluzbach v oblasti nemovitosti a stavebnictvi (European Commission, 2008, s. 82

~ 86).

Inovace

Podle udajia OECD (2005, s. 35) Ize mezi malymi a stfednimi podniky nalézt i skupinu
dynamickych, inovacnich a rastové orientovanych podniki, jeZ maji schopnost obnovovat
technologie i provadét zasadni technologické zmény a vytvaret tak konkurenc¢ni tlak na velké
podniky a nutit je aby si prostfednictvim inovaci udrzely svoji konkurenceschopnost. Jako
inovacni lze charakterizovat 30 az 60 % malych a stiednich podniki, pficemz v né¢kterych
zemich OECD (Portugalsko, Velka Britanie) jsou MSP stejné inovacéni jako velké podniky.

Co se ty€e podilu MSP na vyzkumu a vyvoji, zde stale pokulhdvaji za velkymi
podniky, nicméné mezi jednotlivymi zemémi jsou znacné rozdily. Zvlasté¢ vysoké podily
MSP na vyzkumu a vyvoji lze zaznamenat na Novém Zélandé (73 %), Recku (53 %), Norsku

(52 %) a Slovensku (51 %) (OECD, 2008, s. 23).

2.2.2 Situace v CR

Stejné jako v ostatnich zemich Evropské unie a dalsich zemich svéta i v Ceské
republice maji malé a stfedni podniky v ndrodni ekonomice vyznamné postaveni. Vyplyva to
zjejich podilu na celkovém poctu podnikli, zaméstnanosti, vykonech, pfidané hodnoté a

dalSich ekonomickych indikatorech.
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Podil na vybranych ukazatelich

MSP dlouhodobé predstavuji okolo 99,8 % vSech podniki, zabezpecuji z vice nez
60 % zaméstnanost, podileji se z vice nezZ 50 % na pfidané hodnoté a témét z vice nez jedné

ttetiny na tvorbé HDP (viz tab. 2-4).

Tab. 2-4 Podil MSP v CR na vybranych ekonomickych ukazatelich v letech 2000 — 2007 (v %)

Ukazatel 2000 | 2001 [ 2002 [ 2003 [ 2004 [ 2005 | 2006 | 2007
Pocet 99,81/99,81|99,79|99,81|99,85|99,85|99,84 | 99,83
podniku

Pocet 59,47 (59,73 (60,94 |62,21|61,50|61,63|61,76 | 61,41
zaméstnanca | 27’ ' / ' ' ' 1 '
Mzdové

naklady 54,42 (55,72 (55,82 |55,90|55,61|55,88|56,03|55,92
Vykony 52,85|51,44 52,02 |52,01|52,15|52,42|52,94|51,70
Pridana

hodnota 52,60 (51,33 (52,69 |52,06|52,90|53,68|55,12|53,69
Vyvoz 36,15 35,74 |34,16| 34,00 34,30 40,70 | 45,20 | 44,80
Dovoz 49,4347,12/50,33]49,80|52,50|54,70|56,30| 54,40
HDP 31,17/31,63|34,59|34,86|34,69|34,60|36,68|35,49

Zdroj: SOKOLT, L.: Zprava o vyvoji MSP a jeho podpote v roce 2007 (piiloha 1) [online]. Praha : MPO, 2008. [citovano
2009-01-13]. Dostupné z <http://www.mpo.cz/dokument48035.html>

Pozn.: udaje za rok 2007 makroekonomickych ukazateli jsou propoéty MPO z pfedbéiné}lo pdhadu tdaja CSU, tdaje za
obdobi 2000-2007 jsou propoéty MPO ze zptesnénych tdaji CSU

Z této tabulky je ziejmé, Ze podil MSP na téchto vybranych ukazatelich se pfili$
nezménil (s vyjimkou podilu na vyvozu, dovozu a HDP), absolutni hodnoty vSak témét ve

vSech ptipadech vzrostly, kdy napt. vykony a tcetni pfidand hodnota se t¢émét zdvojnasobily.

Pocet a struktura MSP

V roce 2007 vykazovalo podnikatelskou ¢innost celkem 1 000 865 subjektii, z toho
999 182 malych a stiednich podniktl, ptevazné fyzickych osob (ptes 80 % MSP). Z hlediska
velikostni struktury byly nejpocetnéjsi skupinou mikropodniky, jez piedstavovaly cca 95 %
MSP. Malych podnikil pak bylo okolo 4 % a sttednich 0,7 % (v r. 2005) (Sokolt, 2008, s. 4).
Béhem 90. let pocet malych a stfednich podniki rychle rostl, az na konci 90. let doslo k jeho

ustaleni a nasledn¢ mirnému snizeni (viz obr. 2-3).
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Obr. 2-3 Vyvoj po¢tu MSP v jednotlivych velikostnich kategoriich podnikii v letech 1995 az 2005

1 200 000

1 000 000

800 000 +

600 000

400 000

200 000 +

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

=—@—MSP celkem mikropodniky

50 000

40 000

30 000 +

20 000 +

10 000 -

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

—®—malé stredni ‘

Zdroj: KUPKA, V: Malé a stfedni podniky a jejich misto a role v Ceské ekonomice [online]. Praha : CSU, 2007. [citovano
2008-09-08]. Dostupné z < http://www.czso.cz/csu/csu.nsf/informace/ckta090307.doc>

Odvétvova struktura MSP

Nejvice malych a stfednich podnikli ptsobilo v roce 2007 ve sluzbach, obchodé,
pramyslu a stavebnictvi. V uplynulych letech bylo mozné vysledovat v odvétvové struktute
malych a stfednich podnikii nékolik vyznamnych trendd, a to zejména stagnaci poc¢tu malych
a stfednich podnikli v primyslu a stavebnictvi, prudky nartst jejich poctu v trznich sluzbach a

naopak pokles v obchod¢ (Kupka, 2007).

Zaméstnanost v MSP
Jak jiz bylo feteno, malé a stiedni podniky plni v Ceské republice ve vyrazné mife

zaméstnavatelskou funkci, pfi¢emz jejich podil na poctu zaméstnanych osob se dlouhodobé
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pohybuje okolo 60 % (viz tab. 2-4). Nasledujici graf (viz obr. 2-4) nabizi podrobné&jsi pohled
na vyvoj zaméstnanosti v malych a stfednich podnicich v letech 1997 — 2007, jez doklada, ze

malé a stfedni podniky generuji nové pracovni ptilezitosti.

Obr. 2-4 Vyvoj poétu zaméstnancii MSP v CR v letech 1997-2007 (v tis.)

2050
2000
1950
1900
1850
1800
1750
1700
1650
1600
1550

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Zdroj: SOKOLT, L.: Zprava o vyvoji MSP a jeho podpote v roce 2007 (piiloha 1) [online]. Praha : MPO, 2008. [citovano
2009-01-13]. Dostupné z <http://www.mpo.cz/dokument48035.htmI>

K naristu zaméstnanosti v MSP dochazelo 1 v dob¢, kdy celkova zaméstnanost
klesala (druha polovina 90. let). Zatimco pocet zaméstnanci MSP v roce 1997 ¢€inil 1 721
tisic, vroce 2007 to bylo o 297 tisic vice. K nejvys$§im pfiristkim ptitom dochazelo
v kategorii mikropodniku.

Nejvice osob zaméstndvaly malé a stiedni podnikti plisobici v priimyslu, obchod¢ a
sluzbéch, coz uplné neodpovida odvétvové struktufe malych a stftednich podniki. I v oblasti
zaméstnanosti byl zaznamenan nartst v odvétvi trznich sluzeb, pokles v obchodé a stagnace

ve stavebnictvi a primyslu.

Vykony a pridana hodnota v MSP

Vroce 2007 vytvotily MSP vykony ve vysi 3876162 mil K¢ a  dale
1 262 535 mil. K¢ Gcetni ptidané hodnoty. Jak jiz bylo zminéno, podil na vykonech a pfidané
hodnoté ziistava stabilni, absolutné vSak dochézi v poslednich letech ke znacnému nértstu.
Byl pfitom zaznamendn zajimavy vyvoj z hlediska jednotlivych velikostnich kategorii, kdy po
roce 2001 doslo k poklesu dynamiky stfednich podnikli a naopak nartist mikropodnikt. Ty se
pak nejvice podilely na celkové piidané hodnot¢ MSP. Z hlediska odvétvi pak byla nejvyssi

pfidand hodnota zaznamendna v MSP plisobicich v primyslu, obchod¢ a sluzbach.
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Regionalni struktura MSP

Regionalni struktura malych a stfednich podnikd vykazuje zna¢né disproporce, kdy

cvwr

kraj) a severozapadé Cech (Ustecky a Karlovarsky kraj), kde je odlisna velikostni struktura
pramyslu (vyssi podil velkych podnikl) (Kupka, 2007).

Inovace

Podle vyzkumu provadéného CSU v letech 2004 — 2006 okolo 37 % podnikii malych
a az 57 % podnikt stfedni velikosti provedlo v uvedeném obdobi inovacni aktivitu v oblasti
produktu, procesu, marketingu &i organizace (CSU, 2008c). Pievazovaly piitom inovace

organizacni ¢i inovace procesu (viz obr 2-5).

Obr. 2-5 Podil inovujicich podniki podle velikosti subjektu a typu inovace v letech 2004 - 2006

(v %)
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Zdroj: CSU Cesky statisticky utad (CSU): Inovacni aktivity podnikd v Ceské republice v letech 2004 — 2006. Praha : CSU,
Véda a vyzkum, 2008c. ISBN 978-80-250-1721-0. s. 15

V oblasti inovace produktti (vyrobkd ¢i sluzeb) v malych a stfednich podnicich
prevazovaly inovace nové pouze pro vlastni podnik (tj. podniky zavadéji pro n€ nové ¢i
podstatn¢ zlepSené vyrobky ¢i sluzby nabizené na trhu jiz jejich konkurenty) nad

inovovanymi vyrobky/sluzbami novymi pro trh. Zatimco v pfipadé malych podniki byla

7v podnicich s minimalng 10 zaméstnanci
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znacnd pievaha podnikl imitujicich (61 %), stfedni podniky ptindSely produkty nové pro trh
témer ve stejné mite jako podniky velké (52 %).

Malé a stiedni podniky se potykaly s rGznymi bariérami inovacnich aktivit. Hlavni
bariéru piedstavovaly znalostni faktory, chapané jako nedostatek kvalifikovanych pracovniki,
nedostatek informaci o technologiich a trzich a obtize pii hledani spolupracujiciho partnera

(zejména pro malé podniky) (CSU, 2008, s. 17-18).

2.3 Vyznam malych a stfednich podniki

V Evropské charté pro malé podniky schvalené ¢lenskymi staty na zasedani Evropské
rady ve Feife 19. — 20. cervna 2000 se lze dodist, ze ,,malé podniky jsou pateri evropské
ekonomiky. Jsou klicovym zdrojem pracovnich prilezZitosti a [lihni podnikatelskych
napadi.....Malé podniky je nutné povazovat za hlavni hybatele inovace, zaméstnanosti i
socidlni a mistni integrace v Evropé... * .

Z tohoto prohlédseni je patrné, Ze vrcholné instituce Evropské unie pfisuzuji malym a
sttednim podnikiim zasadni spolecensko-ekonomicky vyznam. V odborné literatufe se vSak
lze setkat i s kritickymi hlasy, které upozoriiuji na zna¢nou heterogenitu souboru malych a
sttednich podnikl, kdy ne vSechny podniky této velikostni kategorie pfispivaji ke stabilité
ptijmu, regiondlnimu rozvoji, lokalnimu zasobovani, ochrané zivotniho prostiedi, aj. (Mugler,
2001, s.45). A pravé tato rdznorodost znesnadnuje provedeni komplexniho zhodnoceni
ekonomického a spolecenského vlivu malych a stfednich podnikii. Nazory riznych autorti na
tuto problematiku budou rozvedeny v nésledujicich podkapitolach, které pojednavaji o

funkcich, jez malé a stfedni podniky mohou plnit v ekonomice a ve spole¢nosti.

2.3.1 Spolecensky a politicky vyznam

Zatimco tvrzeni o hospodaiském piinosu malych a stfednich podniki bylo mozné
podpofit s pomoci fady ukazatel (jako podil na HDP, zaméstnanosti, ¢i exportu), jejich
spoleCensky vyznam lze stézi kvantifikovat, av§ak rozhodn¢ jej nelze opomijet.

Pravé spolecenské ptinosy byvaji zdiraznovany fadou autort (Veber, Srpova, a kol.
2004, s. 21, Vojik, 2004, s. 11, Mugler, 2001, s.49, aj.), podle nichz tyto podniky:

e garantuji nejbeéznéjsi obcanské svobody tim, ze umoziuji svobodné uplatnéni obcand,
e prispivaji k udrzovani demokracie ve spolecnosti, protoze jednotlivi podnikatel¢ maji

své individudlni cile a preference, takze nemohou byt fizeni néjakou autoritou,
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e prispivaji ke stabilizaci ve spoleCnosti, podnikatelé jako stfedni tfida omezuji
nebezpeci vzniku radikéalnich proudd, protoze nemaji zajem na zménach, které by pro
n¢ znamenaly riziko a nejistotu,

e pomahaji eliminovat socialni napéti ve spolecnosti diky vytvaieni novych pracovnich
mist, ¢imz dochdzi k omezovani negativnich jevi spojenych s nezaméstnanosti,

e pfispivaji ke vSeobecnému rozvoji regionu, kde sidli tim, Ze dotvareji urbanizaci mest
a obci, ozivuji prostor, udrzuji a obnovuji historickou architekturu a také naptiklad
sponzoruji charitativni akce,

e u spotiebitell, zaméstnancli a sousedd podporuji kvalitu zivota, protoze zdsobuji
blizké okoli, nabizeji zajimava pracovni mista a narusuji sousedské vztahy méné nez
velké podniky.

Navzdory témto proklamovanym piinostim maji podnikatelé a podnikani v Ceské
republice dosti $patné renomé, coz souvisi s fadou medialné zndmych afér a podvodu, a bude

trvat jest¢ dlouhou dobu, nez dojde v jejich vnimani ze strany vetejnosti ke zméné (Lukes,

Jakl, 2006).

2.3.2 Konkurenéni a nabidkova funkce

Konec¢na (1993, s. 11) povazuje malé a stiedni podniky za dileZitou soucast trhu a za
vyznamny konkuren¢ni prvek, ktery funguje jako urcita protiviha monopolnim tendencim.
Svym vysokym podilem na celkovém poctu ekonomickych subjektt piispivaji ke zvySeni
konkurence na trhu, coz s sebou miize pfinést §irsi sortiment zbozi a sluzeb a tlak na snizovani
cen. Siroké a diferencovana nabidka zboZi a sluzeb souvisi s jejich zam&fenim na individualni
prani a potfeby zakaznikd, s nimiz jsou ¢asto v osobnim kontaktu (Vojik, 2007, s. 18). Kromé
toho piisobi rovnéz jako subdodavatelé¢ velkych podnikt dodavkami specializovanych dilct
pro masovou vyrobu (Mugler, 2001, s. 51-52). Jak vSak upozoriiuje Klimova (2008, s. 20),
uzka specializace zaroven znemoziiuje podniku diverzifikovat své podnikatelské riziko a
obdobn¢ zavislost na jednom kli¢ovém zakaznikovi (resp. n€kolika malo) muize v pripade
ukonceni spoluprace znamenat i zdnik podniku. Diky tomu, ze zabezpecuji zasobovani i
v fidce osidlenych regionech, malych obcich a perifériich velkych mést, umoznuji uspokojeni
potfeb méné mobilnich obyvatel a popiipadé zvySené sezénni nebo spontanni potieby vSech
vrstev obyvatelstva (Brhel, 1995, s. 15 — 16). Jejich velkou ptednosti je i jejich schopnost
reagovat na zmény trhu i vkusu zakaznika a tézit z prostorové blizkosti spotiebitelt (Vojik,

2007, s. 19).
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2.3.3 Strukturalni a konjunkturalni funkce

Podle Brhela (1995, s. 16) MSP snizuji regionalni rozdily v pracovnich pftilezitostech,
pfijmech na jednoho obyvatele, v zdsobovani infrastrukturou, v nabidce sluzeb a dopravy.
Snizuji také riziko dominance velkého podniku v daném regionu a tim zvysuji stabilitu
zivotniho standardu v dané oblasti. Kone¢na (1993, s. 12) uvadi, ze pokud je vétSina produkce
v n¢jakém odvétvi centralizovana do nékolika velkych podniki, mize nepfiznivy vyvoj na
svétovych a domacich trzich velmi vyrazné ovlivnit jejich ekonomiku. Malé a stfedni podniky
jsou vSak podle ni diky své flexibilité a piizpsobivosti vici konjunkturdlnim vykyvim
odolngjsi (toto neplati v ptipad€, Ze maly a stfedni podnik plisobi jako subdodavatel velkych
podnikt a je na téchto zakazkach zavisly). Z pohledu celé ekonomiky, pak diky vétSimu poctu
subjektt dochazi k vétsi diverzifikaci rizika. Naproti tomu vSak zaznivaji hlasy, ze malé a
sttedni podniky jsou velmi zranitelné a ptipadna krize na né¢ dopada daleko tvrdéji nez na ty
velké, protoze jsou daleko silnéji ohrozeny druhotnou platebni neschopnosti, zdrazenim a

snizenim dostupnosti uvéri (Fischer, 2009).

2.3.4 Zaméstnavatelska funkce

Funkci malych a stfednich podnikli jako zaméstnavatelti lze spatfovat v nckolika
rovindch. Nejcastéji byva zdlraznovéana jejich schopnost udrzet stavajici a vytvaret nova
pracovni mista (Brhel, 1995, s. 17), a to diky niz§im ndkladim na zfizeni pracovniho mista,
pirenechavanim méné ziskovych aktivit velkymi podniky a zakladanim vlastnich podnika
pracovniky uvolnénymi z velkych podnika pro nadbytecnost (Malach a kol., 2005, s. 32). Ve
vétsi mife nez velké podniky se pfitom zamétfuji na zaméstnavani lokdlnich pracovnikt
(Observatory of European SMEs, 2007, s. 81). Prace v malych a stiednich podnicich se
vyznacuje SirS$im a pestiejSim rozsahem pracovnich ukola a vétSim zapojenim pracovnika do
rozhodovéni nez ve velkych podnicich (Mugler, 2001, s. 56). Mensi kolektiv umoziiuje snaze
vytvofit a udrZovat pratelské a oteviené mezilidské vztahy at' mezi spolupracovniky
navzajem, tak k nadfizenym a vlastnikiim. Casto se vyskytuji pratelské &i piibuzenské vztahy.
Zaroven je zde vSak prace spojena snizSi jistotou zaméstnani, horSimi podminkami pro
vzdélavani a rozvoj pracovnikil, vEtsi intenzitou prace a Castym vyskytem pies¢asové prace.

[ RA4

bezpecnosti prace (EFILWC, 2001a,b, Oliviera, 2005, s. 6).
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2.3.5 Rustova a inovaéni funkce

Malych a stfednim podnikiim je rovnéz pfisuzovana vyznamna uloha v oblasti
technického pokroku a hospodaiského ristu (Brhel, 2005, s. 18). Barrow (1996, s 39)
povazuje malé a stfedni podniky dokonce za hlavni zdroj inovace. Podle Krasnera a Dubrova
(1979) hraji pii vzniku novych vyrobkli a technologii rozhodujici roli, avSak naprosto
odlisnou od velkych podnikt. Zatimco v ptipad¢ velkych podnikd je nové vyvinuty vyrobek
vysledkem drobnych zlepSeni nebo propracovanéjsi technologie, malé podniky se s vétsi
pravdépodobnosti pokouseji o technologicky skok v inovaci vyrobku. Doctors a Wokutch
(1979, s. 11 - 17) uvadéji, Ze malé firmy zfejmé poskytuji vétsi prostor pro inovace, protoze je
vnich méné restriktivnich organizacnich prvkid a vétsi individudlni iniciativa. Podle
Baumbacka (1988, s.9 — 10) se velké podniky zaméfuji na vyrobky se stalou ¢i
predvidatelnou poptavku, zatimco produkty s klesajici poptavkou ¢i spojenych s urcitym
rizikem ponechdvaji malym podnikiim. Malé podniky pfichdzejici s novymi mySlenkami
samoziejm¢ nemaji pro produkty a sluzby prokazatelnou poptavku - pouze né€kterym z nich se
podafii uspét, avSak fada z nich zkrachuje. Problémem v této oblasti je podle Vojika (2007, s,
20-22) zejména nedostatek finan¢nich, technickych i technologickych prostiedkli na vyvoj
vyrobkl, coz znesnadituje dotazeni napadu do faze realizace. Podniky podle n¢j maji rovnéz

potize se zapojenim do vyzkumnych projektt.

2.4 Malé a stiedni podniky versus velké podniky

Nez za¢neme jakkoliv srovnavat malé a velké podniky (resp. MSP a velké podniky), je
nutné si uvédomit, Ze témét vSechny velké spolecnosti zaCinaly jako malé podniky
(Baumback, 1988, s. 10, Steinhoff, Burgess, 1993, s.4). Za vSechny lze uvést ptiklad
takovych spole¢nosti jako Apple ¢i Ford, na jejichz pocatku byla novd myslenka vznikla
v podminkdch malého podniku. Nelze na n¢ tedy pohlizet pouze jako na konkurenty.
Baumback (1988, s. 7) zdlraznuje vzajemnou zavislost vSech podnikli v soucasné moderni
ekonomice, kdy musi nakupovat od jinych organizaci a prodavat bud’ riznym odbératelim,
nebo zdkaznikiim v konkurenci velkého poctu dal$ich podnikii. Za téchto podminek je pak
misto pro kazdého, kdo je schopen nabidnout néco uzite¢ného efektivnim a ucinnym
zpisobem. Konec¢na a kol. (1993, s. 32 - 34) upozoriiuje na mnohotvarnost i komplikovanost
vzajemnych vztahlt MSP a velkych podnikt, jez mohou byt jak konkuren¢ni tak kooperacni,

pfimé dodavatelsko-odbératelské ¢i nepiimé, kdy malé podniky plni napf. funkei
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opravarenskou. Kromé hodnoceni vzdjemnych vztahli se fada autorti zabyva hodnocenim
vyhod a nevyhod podnikl riznych velikosti ¢i typickych znaki malych a stfednich podnik,
pficemz jsou casto uvadény v uspofddani do nékolika oblasti, jako naptiklad organizace a
fizeni, financovani, vyroba, personalni prace, aj. (Vojik, 2007, s. 17-22, Pfohl a Kellerwesel,
1997). Vodacek a Vodackova (2004, s.20) pak ve svém piehledu vyhod a nevyhod organizaci
ruzné velikosti (viz tab. 2-5) porovnavaji malé organizace se stiednimi i velkymi, pficemz pro
jednotliva kritéria uvadéji orientaéni bodové hodnoceni. Vychdzeji ptfitom z vysledki

empirickych rozbora.

Tab. 2-5 Hodnoceni vyhod a nevyhody organizaci rizné velikosti

Velka Stredni Mala

Charakteristicky parametr hodnoceni . h .
organizace | organizace | organizace

Narocnost Fizeni

(naroky zvladnuti ,kritickych faktorl uspéchu®,
mira byrokracie, anonymita rozhodovani,
narocnost vnitroorganizacni kontroly....)

Moznosti zajisténi znalostnich zdrojt
(dispozice, podminky Gcelného a ucinného * % * % % * %
vyuziti, moznosti vyuziti IS/ICT....)

Organizacni pruznost
(schopnost vc¢asné reakce na zmény

podnikatelského prostiedi, konkurencni * *r e
dynamika....)

Profesionalita a rezultativnost jednani

s podstatnymi internimi a externimi . . s .
partnery

(,stakeholdry",...)

Inovativni chovani organizace a vedoucich

pracovnika . . ‘s . %
(mira autonomie pro tvaréi a aktivni lidi, rlst

talentd...)

Kapitalova sila a disponibilita potfebnych

ZdI‘Ojfl * %k % % % *

(snadnost ziskani Gvérd, pozice na trhu, zdroje
na zmeény,...)

Podnikatelska rizika a moznosti jejich
redukce * % * % *
(rezervy, moznosti pfevodu rizik, pojisténi,...)

Ucinnost hospodaFskych procest
(moznost zhromadnovani vyroby a prodejen, * ok * ¢
koncentrace zdrojd, kontrolni systémy,...)

MozZnost zajisténi jakosti v celém procesu
hospodaiské cinnosti organizace

(vstupni i vystupni kontroly, procesni
kontroly,...)

Zdroj: VODACEK, L., VODACKOVA, O.: Mal¢ a stiedni podniky: konkurence a aliance v Evropské unii. Praha :
Management Press, 2004. s. 20 — 22

Pozn.: Pocet hvézdicek vyjadiuje orientacni bodové ocenéni, kde jsou vétsi vyhody pro velké, stfedni, nebo malé

organizac¢ni formy.
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Zminéné piistupy se lisi ve zptsobu, jakym sd€luji vyhody ¢i nevyhody malych a
sttednich podnika oproti podnikim velkym, avSak ve vSech je kladen diiraz na obdobné
oblasti fungovani téchto podnikl (organizace, finance, vyroba, aj.) a ani ve svych zavérech se
ptilis nelisi. Ve srovnani s velkymi podniky jsou malé a stfedni podniky hodnoceny jako
pruzné, inovacni, s jednoduchou organizac¢ni strukturou spojenou s niz§i naroc¢nosti fizeni a
kratkymi informacnimi kandly, kvalifikovanou pracovni silou (Siroce vymezené pracovni
ukoly a odpovédnosti), vyssi Gi€asti pracovnikl na déni v podniku, osobnim kontaktem, vyssi
motivaci a uspokojenim z prace. Na druhé strané se vSak potykaji s omezenym piistupem ke
kapitalu, niz$i ucinnosti hospodarskych procesi (omezené moznosti ziskavani vyhod
z rozsahu produkce), nedostatkem kvalifikovanych sil (v manazerskych i ostatnich funkcich),

vy$§i intenzitou préace, ale i méné ptiznivymi pracovnimi podminkami.

2.5 Faktory tuspéchu a pri¢iny neuspéchu malych a stfednich

podniki

2.5.1 Faktory aspéchu malych a stfednich podniki

Uspéch malych a stfednich podnikii lze chépat riiznym zptisobem. Jednak jako
samotné preziti organizace v uréitém casovém horizontu, jednak jako dosazeni piedem
stanovenych vysledki podnikatelské Cinnosti, jez byvaji formulovany v podobé nékolika
vyznamnych ukazatelil v uvazovaném casovém horizontu (napft. zisk, obrat, trzni podil, aj.).
(Vodacek, Vodackova, 2004, s. 31 — 32). Samotni drobni podnikatelé pro méfeni GspéSnosti
pouzivaji jind méfitka. Na jedné strané je to naptiklad kvalita vyrobki a sluzeb, platebni
schopnost, rozvoj vykonnosti manazerského tymu, na druhé strané rovnéz takova kritéria jako
schopnost v noci usnout a rovnovéha mezi praci a volnym &asem (Barrow, 1996, s. 47). Rada
domadcich 1 zahrani¢nich autort pifinesla v minulych letech nespocet doporuceni, jak si maji
podniky (obecné¢ i MSP) pocinat, aby uspéchu a prosperity dosdhly. Patfi mezi né napf.
koncepce kritickych faktorG uspéchu (Critical Success Factors), jejimz cilem je soustiedit
pozornost manazeru na ty stranky jejich prace, které pro né maji zasadni vyznam. Pfitom neni
dalezita jen jejich dil¢i kvalita, ale pro celkovy uspéch podniku je nezbytna jejich integrace
v celek (Vodacek, Vodackova, 2001, s. 55). Jako ptiklad tohoto piistupu lze uvést napf.

koncepci ,,7 S“ konzultantské spole¢nosti McKinsey ¢i koncepce ,.kritickych faktori
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uspéchu” K. H. Chunga® (Trunegek, 2004, s. 57, Vodacek, Vodackova, 2001, s. 55), jeZ se
snazi koncentrovat pozornost vedoucich pracovnikll na ty stranky jejich prace, které pro né
maji zésadni vyznam. Tyto pfistupy pochdzejici ze zahrani¢i ptedstavuji urcité zobecnéni
empirickych vyzkumt fady uspéSnych podnikl, pficemz koncepce spole¢nosti McKinsey

byla zaloZena na sledovani pfevazné velkych spole¢nosti.

Obr. 2-6 Model kritickych faktort uspéchu

Vnéjsi pozitivni, neutralni a negativni kooperativni prostiedi

Kulturni, znalostni a
inovacni zazemi
LLidii™ .

7 ‘ -
T SN .

Strategie v > Struktura

e N
Pracovnici ~ * \ /

Procesy

N A

T
T IS/ICT ~

Zdroj: VODACEK, L., VODACKOVA, O.: Malé a stfedni podniky: konkurence a aliance v Evropské unii. Praha :
Management Press, 2004. s. 35

Urcitou ,,tuzemskou* alternativu k t€émto pristuplim nabizi model ,, kritickych faktoru
uspechu’ vytvoreny a aplikovany Vodackem a Vodackovou (2004, s.34), jez je urcen
predevsim pro ¢eské podniky stiedni velikosti, je vSak podle svych autorti vyuzitelny pro celé
spektrum malych a stfednich podnikti. Model je chapan jako soubor faktori, jez jsou
vzajemné propojeny vazbami, prostfednictvim kterych na sebe plisobi (viz obr. 2-6), a to jak
v pozitivnim, tak v negativnim sméru. Vzajemné sladéni jednotlivych faktori ma tedy pro

kone¢ny vysledek klicovy vyznam.

87 S = strategy (strategie), structure (struktura), staffs (spolupracovnici), systems (systémy Fizeni), shared values
(sdilené hodnoty), style (styl manazerské prace), skills (schopnosti), SCF = strategy (strategie), human resources (lidské

zdroje), operational system (operacni systém)
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Odlisny pohled na tuto problematiku poskytuji Lukes, Novy a kol. (2005, s. 38 — 39),
ktefi kladou velky diraz pravé na osobnost podnikatele (pii respektovani ramcovych
podminek podnikéani a organiza¢nich faktorti). Nehovofi pfimo o faktorech uspéchu malych a

sttednich podnikt, ale obecnéji o uspéchu v podnikani (viz obr. 2-7).

Obr. 2-7 Model uspéchu v podnikani

Ramcové podminky podnikani
« vladni politika a podplirné programy e podnikatelskd mentalita

+ dostupnost kapitélu + obchodni partnefi a sluzby
» fyzicka infrastruktura + obchodni praktiky
» pifenos vyzkumu a vyvoje e (roven vzdeélani

Osobnostni a
individualni faktory

Osobnostni vlastnosti,
postoje a sebepojeti

* misto kontroly

» osobni iniciativa

« pfijimani rizika

» vlastni efektivita

« charakterové, volni - L

a temperamentové Organizacni faktory

vlastnosti | Strategie a vize

Vykonovd slozka Podnikové Einnosti ' Uspéch v podnikéni
» kognitivni sch?pnosti . | s strategie a vize . o finanéni
» znalosti a zkusenosti « finance » nefinanéni
. dovedno_sti » zamé&stnanci a inovace
¢ networking + interni procesy
* styl prdce + trh a zakaznici
Motivace

vykonova motivace,
nezdvislost, drive,
zaujeti praci, uznani atd.

Zdravi podnikatele

Zdroj: Lukes, M., Novy, I. a kol.: Psychologie podnikani : osobnost podnikatele a rozvoj podnikatelskych dovednosti .
Praha: Management Press, 2005.s. 39

Konstatuji, ze ovliviijicich faktori je celd fada, avSak Ize je sloucit do nésledujicich
oblasti:
e osobnostni a dal$i individudlni charakteristiky podnikatele (jeho ptedpoklady i
skute¢né realizované jednani),
e podnikové ¢innosti a management podniku,
e prostiedi, ve kterém se podnikéni odehrava.
Navrhovany model uspéchu v podnikani znazoriiuje vzajemny vztah a strukturu

uvedenych oblasti
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Pfi srovndni zminénych modelt ¢i pfistupti lze konstatovat, Ze zatimco modely
kritickych faktorti Gspéchu zminovaly vice faktori a kladly diraz na jejich vzdjemnou
integraci a synergicky efekt, posledné jmenovany model vice fe$i osobnostni a individualni
faktory podnikatele, pficemz ovSem neopomiji ani organizac¢ni faktory a vnéjs$i podminky
podnikani. Je vSak zfejmé, ze vSechny uvedené modely piisuzuji osobé podnikatele (Ci
»lidra®) a pracovnikiim podniku nezastupitelnou tlohu jako faktorim podminiujicim uspéch
v podnikani. Z tohoto divodu je pravé lidskym zdrojim v malych a stfednich podnicich

vénovana samostatna kapitola.

2.5.2 Problémy malych a stfednich podniki

Malé a stfedni faktory jsou pii svém fungovani vystaveny piisobeni fady internich a
externich faktort, které predstavuji ptekazky pro jejich dalsi rtst ¢i dokonce priciny ukoncéeni
jejich existence.

Problémy, jimz musi malé a stfedni podniky celit, jsou do zna¢né miry podminény
tim, v jaké fazi své existence (Zivotniho cyklu) se podnik zrovna nachazi. Jiné potize musi
fesit podnikatelé na samém pocatku podnikani, jiné po nékolikaletém vice ¢i méné uspésném
fungovani podniku. Urcité voditko mohou poskytnout modely rustu organizaci (Greiner,
1972, .37 - 46, Quinn, Cameron, 1983,s. 33-51, Miller, Friesen, 1984, 1161-1183), diky nimZ
mohou malé a stfedni podniky 1épe porozumét vlastni situaci a problémim, se kterymi se
potykaji a rovnéz tém, jez je do budoucna cekaji. Byvaji jim také nabizeny cesty, jak se
s ptekdzkami v riiznych fazich zivotniho cyklu vyrovnat. Naptiklad podle Greinerova modelu
zahrnujiciho 5 fazi rozvoje podniku’, se v&tsina malych a stiednich podnikii musi postupng
vyrovnat s krizi vedeni, autonomie a fizeni, tj. problémy s manazerskymi dovednostmi
zacinajiciho podnikatele, pozadavky na vétsi autonomii a rozdéleni zodpovédnosti se
zameéstnanci a ztratou kontroly ze strany vedeni (Barrow, 1996, s. 22).

Zminéné piistupy jsou vSak zaméfené spiSe na déni uvniti podniku, tedy interni
faktory, coz neposkytuje uUplny obrdzek o situaci malych a stfednich podnikd v trzni

ekonomice. V uplynulych letech vSak probéhla fada vyzkumd, v ramci kterych byly malé a

% 1. faze kreativity (krize vedeni), 2. faze fizeni (krize autonomie), 3. fize delegovani (krize fizeni), 4. faze

koordinace (krize byrokracie, 5. faze spoluprace (?)
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sttedni podniky dotazovany na piekazky a problémy, se kterymi se potykaji, tudiz jsou
k dispozici i udaje o faktorech externi povahy.

V ramci vyzkumu organizované¢ho tymem Eurobarometr Evropské komise bylo v roce
2006 Gallupovou organizaci (Observatory of European SMes, 2007, s. 16-31) dotazovano
okolo 17 tisic MSP z27 zemi EU (véetné CR) na prekazky v podnikani, jimz musely &elit
vuplynulych 2 letech. Za nejvétsi problém byla oznacena nedostateéna poptavka
(definovand jako kupni sila zdkaznika), a to témét polovinou dotazovanych podnikii (viz obr.

2-8).

Obr. 2-8 Srovnani piekaZek vykonnosti malych a stfednich podnikii v EU-27 a v CR

0, v
nedostatky v oblasti managementu 5 ﬁég OEU-27 BCR

o ) . : 14%
zavadéni novych forem organizace 16%
zavadeéni nové technologie 3 22%
g 17%
o ) ; 23%
omezeny pristup k financim 521%
) _ 34%
problemy s infrastrukturou 523%
o ) . 43%
prilis draha pracovni sila —33%
0,
nedostatek kvalifikované pracovni sily —350/:11 &
" L, —54%
administrativni regulace 36%
- ) 54%
nedostatecna poptavka — 46%
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Zdroj: zpracovano podle OBSERVATORY OF EUROPEAN SMEs: Analytical report. Fieldwork of the survey: November
2006 — January 2007 [online]. The Galllup Organisation. Flash EB Series 196. 2007. [citovano 2008-09-20]. Dostupné
z <http://ec.europa.eu/enterprise/enterprise_policy/analysis/observatory en.htm>.s. 16-31

Byly pfitom zaznamenéany znac¢né rozdily mezi jednotlivymi velikostnimi kategoriemi
podnikli (napt. pro mikro podniky ptedstavuje nejvétsi problém nedostatecnad poptéavka,
zatimco pro stfedni podniky nedostatek kvalifikované pracovni sily), obory ¢innosti (napf.
nedostatek kvalifikovanych pracovnich sil je nejvétSim problémem pro stavebnictvi a
nedostateCna poptavka pro obchod a primysl) i mezi jednotlivymi zemémi (napf. nové

¢lenské staty se obecné potykaji s vice pfekazkami neZ staré ¢lenské zemé EU).
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Jak je patrné z grafu, ¢eské podniky hodnotily ve srovnani s primérem EU-27 hiie
vétSinu prekazek a uvadély je v jiném potadi, kdy si vedle nedostatecné poptavky stézovaly
zejména na administrativni regulaci ze strany statu. Na tento problém spolu s kritickym
nedostatkem kvalifikovanych pracovnich sil upozornila i Asociace malych a stfednich
podnikt (Bfeckova, 2008) a sdruzeni Stfedni podnikatelsky stav, jehoz opakované prazkumy
mezi Ceskymi podniky (pfevaha MSP) poukazaly zejména na stile se zhorSujici problémy

v oblasti pravni Gpravy a dani (SPS, 2006).

2.5.3 Priciny neuspéchu malych a stfednich podniku

Neuspéch podniku mize byt chipan riiznym zpiisobem. Pokud bychom se na néj
divali jako na opak uspéchu (viz podkapitola 2.5.1), pak bychom jim rozuméli situaci, kdy
podnik nepiezije ¢i nedosdhne svych cili. Z vyzkumi OECD (2002, s.35) vyplyva, ze
v zemich OECD okolo 20 az 40 % malych a stfednich podnikl ukon¢i svou ¢innost do dvou
let od svého vzniku a pouze 30 — 50 % podnikli vstupujicich na trh preZije 7 let. V Ceské
republice je situace obdobna. Podle tidajit CSU (Kupka, 2007) prvni rok své existence pieZije
v priméru 80 % MSP, druhy 63 %, tteti 55 % a ¢tvrty pod 50 % podnikd. Malé podniky
pritom podle OECD (2002, s.35) maji nizsi pravdépodobnost pieziti (avSak na druhou stranu
vys$§i miry dodate¢ného riistu) nez podniky velké. To potvrzuje i zprava Evropské komise
SMEs in Europe 2003 (European Commission, 2003, s. 18), ktera zmifiuje nasledujici vztah
velikosti podniku, jeho rlstu a preziti:

e Mira ristu je vys$si pro mensi podniky.

e Mira rGstu je vyssi pro mladsi podniky.

e Mira ristu je jeSté vétsi pro malé a mladé podniky v technologicky néro¢nych
odvétvich.

e Pravdépodobnost pieziti je nizs$i pro mensi podniky.

e Pravdépodobnost preziti je nizsi pro mladsi podniky.

e Pravdépodobnost je jeste nizsi pro malé a mladé podniky v technologicky naro¢nych
odvétvich.

Na jedné strané tedy mensi podniky rostou rychleji, ale na druhé strané¢ maji mensi
Sanci na preZiti, a to zvlasté technologicky narocnych odvétvi.

Ukonceni ¢innosti malého ¢i stfedniho podniku neupouta zdaleka takovou pozornost
vefejnosti 1 médii jako kolaps nadnarodniho koncernu. To vSak neznamend, Ze nema vazné

dopady na vSechny zlc¢astnéné — vlastnika, zaméstnance, dodavatele, odbératele ¢i investory.
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S piihlédnutim k vyznamnému podilu MSP na poctu ekonomickych subjekti a zaméstnanosti
lze povazovat vysokou imrtnost malych a sttednich podnikii za vadzny problém pro narodni
hospodarstvi (pfestoze zaniklé¢ podniky nahrazuji podniky nové).

Malé a stfedni podniky jsou v nékterych ohledech citlivéjsi k nejriznéjsim obchodnim
tlaktim a obecné maji tendenci vice riskovat nez vétsi podniky. Také disponuji v mensi mife
vnitinimi organiza¢nimi strukturami, kvalifikovanymi U¢etnimi a sofistikovanymi vnitinimi
postupy k provadéni vnitini kontroly a monitorovani podnikatelské vykonnosti a cash-flow
(FEE, 2004, s 6). Rist podniku a jeho pieziti pfitom zavisi na internich a externich faktorech.
Zatimco vétSinu problémi, jimz musi podnik celit, predvidat lze, nékteré jsou zcela
nevypocitatelné. Nicmén¢ pokud mé podnik uspét, jeho management si musi byt védom vsech
zalezitosti, jeZ mohou pravdépodobné mit zdvazné dopady na Zivotaschopnost podniku a musi
prokézat schopnosti jak v objevovani ptilezitosti, tak v odvraceni hrozeb.

Z téchto diivodi nabizeji rizné instituce i odborné publikace navody, jak se vyhnout
podnikatelskému neuspéchu a dale prehled nejcastéjsSich piicin neuspéchu v podnikani.

Podle Evropské federace ucetnich (FEE, 2004, s. 6-17) je pti¢in netspéchu celd fada a
prameni jak z vnéjSiho prostredi, tak z vnitinich faktori podniku. Zatimco vnitini pficiny
1ze v n€kterych piipadech piedvidat s predstihem, nékteré vnéjsi faktory jsou nepiedvidatelné.
Ve vétSing pripadi vSak k netuspéchu podniku ptispiva soucasné vice faktorti. Mezi ty interni
se fadi Spatny management, nedostatky v ucetnictvi, Spatné Fizeni cash-flow, nevhodné
zdroje financovani a Cerpani Spatnych uvérd, Spatny marketing a prizkum trhu,
podvod, aj. Za vnéjsi priciny neuspéchu jsou pak oznafovany recese, zmény v trZznim
hospodarstvi (zmény nakupnich zvyklosti, pokles kupni sily zakaznikl, nedostatek surovin,
levnda konkurence, substituce produktl, aj.), katastrofické udalosti (pozary, zéaplavy,
zemétieseni, terorismus), vladni opatfeni a mezinarodni vyvoj, ochrana Zivotniho
prostiredi a dalsi zakonné poZadavky a krach hlavniho zakaznika ¢i dodavatele.

Vojik (2004, s. 29) se zabyval pfi¢inami zaniku podnikl v ¢eském podnikatelském

24

Mrwe

e vSeobecné pri¢iny — ekonomické, ekologické, technologické a technicke,
dodavatelské, aj.

e transformacéni problémy — problémy privatizovanych (restrukturalizovanych) i
novych podniki,

e neuspéSny podnikatel jako pri¢ina nedspéchu - neschopnost, nedostatek zkusenosti
s fizenim, nevyvazené zkuSenosti, nezkuSenost v oboru, namySlenost ¢i

nekompetentnost, zanedbavani podniku, podvod ¢i katastrofa,
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e problémy podnikatele a jeho plinu — zejména v oblasti marketingu, financi a
investic, organizace a fizeni.

Které zuvedenych faktori maji na netispéchu malych a stfednich podnik nejvéEtsi
podil? Podle Baumbacka (1988, s. 16-17) Ize najit rozdily ve vysvétleni vlastniki a vnéjSich
subjekti a rovnéz mezi zdanlivymi a skutenymi pri¢inami. Napiiklad za ,,pfiliSnou
konkurenci® uvadénou netspéSnym podnikatelem se muize skryvat ,neefektivni prodej“. Na
zaklad¢ vlastni studie 570 zkrachovanych podnikt pak vypracoval piehled pficin ¢i zaminek
neuspéchu, jak jej vidéli sami podnikatelé na jedné stran¢ a dluznici na stran¢ druhé. Zatimco
podnikatelé povazovali za hlavni pfi¢inu neuspéchu odbytovou krizi (68 %), nedostatecny
kapital (48 %) a konkurenci (40 %), dluznici uvadéli jako zcela ptevazujici pricinu neschopny
management (58 %) a az svelkym odstupem zminény nedostate¢ny kapitdl (33 %) a

problémy s odbytem (29 %).

2.6 Shrnuti

Malé a stfedni podniky, k jejichz vymezeni jsou vyuzivana riznd kvalitativni a
kvantitativni kritéria, maji nesporny spolecenskoekonomicky vyznam, kdy se rozhodujicim
zpusobem podileji na poctu podnikatelskych subjektii, plni funkci zaméstnavatelskou,
konkuren¢ni, nabidkovou, inovaéni, aj. Oproti velkym podniklim, snimiz je poji jak
konkurencni, tak kooperacni vztahy, maji fadu vyhod i nevyhod. Na jednu stranu jsou
hospodaiskych procest a disponuji omezenéjsimi financnimi i lidskymi zdroji. Mezi hlavni
piekazky, s nimiz se béhem svého fungovani potykaji, patii nedostatecna poptavka, velka
administrativni zatéz ze strany statu a nedostatek kvalifikovanych pracovnikl, nicméné za
jednu z hlavnich pfic¢in neuspéchu v podnikani byva pokladan Spatny management.

Na tuspéch (¢i neuspéch) v podnikani maji tedy lidské zdroje a jejich fizeni klicovy
vliv, coz naznacuji 1 nejriznéjsi koncepce kritickych faktort uspéchu. Z toho vyplyva, ze by
této problematice méla byt vénovana ze strany vlastnikli a manazerii malych a stfednich
podnikii patficnd pozornost. Vyvstava zde pak potieba charakterizovat lidské zdroje téchto
podnikii (s dirazem na osobu podnikatele), objasnit tilohu fizeni lidskych zdroji pro malé a

sttedni podniky a zjistit jakd je soucasna praxe fizeni lidskych zdroja v téchto podnicich.
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3 Lidské zdroje v malych a stfednich podnicich

Tato kapitola ptinadsi hlubsi pohled lidské zdroje v malych a stiednich podnicich, a to
konkrétné na podnikatele a jejich rodinné ptisluSniky, podnikajici Zeny a pracovniky podniki.
Podnikatel se svymi individudlnimi charakteristikami byl identifikovan jako jeden z klic¢ovych
faktorti uspéchu, pficemz pak neschopnost managementu byva povazovdna za jednu
z hlavnich piiéin netispéchu malych a stiednich podnikil. Zenam se dafi v poslednich letech
stale 1épe prekonavat nejriznéjsi piekazky, kterym jsou vystaveny pii zahajeni i v dalSim
prabéhu vlastniho podnikadni, a zapojuji se ve stale vétsi mife do podnikatelské aktivity.
Pracovnici pfedstavuji pro malé a stfedni podniky na jedné strané jedine¢né bohatstvi a zdroj
konkurenéni vyhody, na druhé strané zdroj fady problému v pifipad¢ jejich nedostatecné
kvantity ¢i kvality. Rodinni pfisluSnici podnikajicich muzi i Zen se Casto zapojuji riznou
formou do jejich podnikatelské cinnosti, at’ jiz ve formé& materialni i moralni podpory ¢i ptimo

jako pracovnici podniku.

3.1 Podnikatelé

Podnikatelé, a to jak ti uspéSni, tak ti nelspéSni, se v uplynulych letech stali
predmétem fady vyzkumi, kdy byla snaha zjistit jejich motivaci, divody pro vstup do
podnikéni, rozlisit rizné typy podnikatelt, aj. Cilem bylo poskytnout uréity ,,navod jejich

nasledovniklim, ptipadné odradit ty, ktefi pro podnikani nemaji vhodné predpoklady.

3.1.1 Vymezeni podnikatele a rozsireni podnikatelské aktivity

Kdo je povazovan za podnikatele? Zadna veobecné pfijimana definice podnikatele
nebyla dosud vytvoiena, pfestoze prvni snahy pochdzeji uz ze sttedovéku. S vyvojem teorie
podnikani pak ptichdzeli rizni autofi se svymi vymezenimi podnikatele, jez se v n¢kterych
aspektech lisila, v jinych se naopak shodovala (Hisrich, Peters, 1996, s. 21). Lze se pfitom
setkat se dvéma pfistupy, kdy prvni vychazi z funkci, které podnikatel plni v trzni
ekonomice, a druhy z analyzy charakteristickych vlastnosti podnikatele a jeho chovani
(viz podkap. 3.1.3) (Dvoracek a kol., 2001. s. 12, Mugler, 2001, s. 28). Podle Chellové (2008,
s.3) vyplyvaji rozdilné pfistupy k podnikdni a podnikatele zjiného nazirdni na tuto
problematiku ze strany ekonomti, psychologii a sociologii, pfi¢emz se pokousi tyto rozdilné

pohledy porovnat a pfistupovat k problematice interdisciplinarné.
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Z pohledu trzni ekonomiky je podnikatel chapan jako nékdo, kdo:

e rozpozna piilezitosti a ziskd potfebné zdroje k vyuziti téchto prilezitosti (Scarborough,

Zimmerer, 1993, s. 5),

e vynaklada potiebny Cas a usili (Hisrich, Brush, 1985, s. 18),
e prebira na sebe riziko (Kuratko, Hodges, 1989, s. 5),
e dosahuje tak finan¢niho a osobniho uspokojeni (Veber, Srpova a kol., 2005, s. 16), aj.

Legislativa se pii vymezovani pojmu podnikatel soustfedi spiSe na splnovani
zakonnych podminek pro zahajeni a provadéni podnikatelské Cinnosti, kdy naptiklad v ¢eské
pravni apravé je podnikatel definovan:

e v zivnostenském zdkoné (zdkon ¢. 455/1991 Sb.) v§ 5 v souvislosti s provozovanim
zivnosti jako fyzickd nebo pravnickd osoba spliujici podminky stanovené zakonem pro
zivnostenské podnikdni — mé plisobnost pouze pro tento ptedpis,

e vobchodnim zakoniku (zdkon €. 513/1991 Sb.) v § 2 odst. 2 jako a) osoba zapsana
v obchodnim rejstiiku, b) osoba, kterd podnikéd na zakladé Zivnostenského opravnéni, c)
osoba, kterd podnika na zdklad¢ jiného nez Zivnostenského opravnéni podle zvlastnich
piedpist, d) osoba, kterd provozuje zemédélskou vyrobu a je zapsana do evidence podle
zvlastniho predpisu. — mé pisobnost i pro dalsi ptedpisy (napt. zdkon o dani z pfijmil).

Ackoliv nékteti autofi omezuji podnikatele na zakladatele podniku, v dnesni dobé se
spiSe setkdvame se Sir§im pojetim, kdy se jim rozumi nejen zakladatelé, ale i vSichni aktivni
vlastnici/manazefi, dal§i generace vlastniki rodinnych podnikii ¢i vlastnici/manazeti, ktefi
odkoupili podnik od jeho zakladatele (napt. Longenecker a kol., 2000, s. 3).

S pfihlédnutim k jednotlivym fazim podnikatelského procesu, a to ptfed zahajenim
podnikéni, zahajovaci faze a faze po zahajeni (Baum a kol., 2008, s. 22), Ize rozlisit kategorie
potencionalnich, zacinajicich a zavedenych podnikateli. Lze se ale setkat i s podrobné&jsim
¢lenénim, kdy napt. pii vyzkumech Global Entrepreneurship Monitor (Bosma a kol., 2008.
s. 4) bylo uplatnéno ¢lenéni na potencionalni podnikatele, rodici se podnikatele, podnikatele
vedouci novy podnik a podnikatele vedouci zavedeny podnik'®. Nasledn& bylo zkouméno

zapojeni dospélé populace do raznych fazi podnikatelského procesu. Zcela vyjimecna mira

1% potencionalni podnikatelé (jejich znalosti a dovednosti), rodici se podnikatelé — zahajuji své podnikani,
podnikatelé vedouci novy podnik (vyplaceji odmény vice nez 3 méné nez 42 mésici), podnikatelé vedouci zavedeny podnik
— podnik fungujici vice nez 42 mésicti; rodici se podnikatelé¢ + podnikatelé vedouci novy podnik = zaginajici podnikatelska

aktivita
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podnikatelské aktivity (celkové i zainajici) byla zaznamendna v zemich Latinské Ameriky a
Karibiku (zej. Peru a Kolumbii), Ciné a Thajsku. Pro srovnani — v Ceské republice bylo
v roce 2006 zapojeno do podnikatelské aktivity pfes 12 % obyvatelstva ve véku od 18 do 64
let, z toho do nové podnikatelské aktivity témét 8 %, coz ji fadi mezi Evropskymi zemémi
mezi ty s veétsi podnikatelskou aktivitou (v nové podnikatelské aktivité dokonce na predni
mista) (Lukes, Jakl, 2006. s. 13-15).

Tyto faze jsou vSak téméf vylucné sledovany ve vyzkumech ¢i studiich zamétenych na
vyzkum podnikateld ¢i podnikatelstvi, av§ak naptiklad pfi Setfeni pracovnich sil provadénych

Ceskym statistickym ifadem jsou sledovany jiné kategorie (viz tab. 3-1).

Tab. 3-1 Pocet podnikateli a jejich podil na celkové zaméstnanosti v roce 2008 (3. ¢tvrtleti)

Postaveni v hlavnim Celkem Muzi Zeny
zaméstnani abs. v tis. |v % |abs. v tis. |v % | abs. v tis. |v %
Podnikatelé bez zamé&stnancl 594,9|11,9 431,4|15,0 163,4| 7,6
Podnikatelé se zaméstnanci 179,9| 3,6 139,0| 4,8 40,9 1,9
Pomahajici rodinni prislusnici 32,6 0,7 10,0| 0,3 22,6 1,1
Celkem 807,4|16,1 580,41 20,2 227,0/10,6

Zdroj: Cesky statisticky utad (CSU): Zaméstnanost a nezaméstnanost v CR podle vysledkit VSPS - 3. Gtvrtleti 2008 [online].
[citovano 2009-01-20]. Dostupné z <http://notes2.czso.cz/csu/csu.nsf/informace/czam103108.doc>

Jak je patrné ztabulky mezi podnikateli naprosto pievazuji podnikatelé bez

zaméstnanci a rovnéz je ziejma velké prevaha podnikatelti — muzi.

3.1.2 Faktory ovliviiujici vstup do podnikani

Vstup jednotlivell do podnikani je ovliviiovan celou fadou faktorl, pficemz se jedna
jak o faktory makroekonomické (danové zatizeni, platnd legislativa, aj.), politické
(vnitropolitické i mezinarodni) ¢i technologické, tak o faktory tykajici se jednotlivce
(motivacni, socioekonomické, aj.). Provadéné vyzkumy a vyzkumné studie byvaji zaméteny
na objasnéni vzdjemnych vztahll a ptipadnych zavislosti mezi témito Ciniteli a zahdjenim
podnikatelské ¢innosti jednotlivcem ¢i naslednym uspéchem v podnikani.

Za hlavni socioekonomické faktory byvaji povazovany (Delmar, Davidsson, 2000,
s. 3, Lukes, Novy a kol., 2005, s. 47-50):

e pohlavi - muzi zaCinaji podnikat az dvakrat Castéji nez zeny (Lukes, Jakl, 2006, s. 16,

Minniti a kol., 2006, s. 33),

e rodice jako model podnikani — mezi zakladateli novych podniki jsou ve velké mife
zastoupeni ti, jejichZz rodice sami podnikali, zejména pokud byli Gspé$ni a uznavani

(Delmar, Davidsson, 2000, s. 4, Hisrich, Peters, 1996, s. 57),
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vék - zakladatelé novych podnikl byvaji nejcastéji ve véku 25 az 34 let (Lukes, Novy
a kol., 2005, s. 49, Minniti a kol., 2006, s. 32),

postaveni v zaméstnani — podnikat zacinaji jak lidé zaméstnani na plny uvazek
(CSU, 2007, s. 14, Minniti a kol., 2006, s. 33), tak nezaméstnani, kteti si chtéji diky
podnikani zvysit své piijmy (Delmar, Davidsson, 2000, 4-5, Lukes, Jakl, 2006, s. 18),
pracovni zkuSenost — pravdépodobnost vstupu do podnikéani se zvySuje, pokud ma
¢lovék zkuSenost se zaméstnanim v malém podniku ¢i s managementem, s oborem,
podnikani & podnikanim samym (CSU, 2007, s. 22, Lukes, Novy a kol., 2005, s. 48),
vzdélani — zacinajici podnikatelé disponuji vyssi dosazenou urovni vzdélani nez ma
béznéd populace, kdy nejvétsi rozdily lze zaznamenat mezi nizkou a stiedni trovni
vzdélani (Lukes, Jakl, 2006, s. 17, Minniti a kol., 2006, s. 36),

prijem — nékteré vyzkumy (Delmar, Davidsson, 2000, s. 14, Lukes, Jakl, 2006, s. 18,
Minniti a kol., 2006, s. 36) naznacuji vztah mezi vysi piijmu a tendenci podnikat, kdy
zaCinajici podnikatelé byli nejcastéji zastoupeni v nejvyssich piijmovych kategoriich,
kultura — pro jedince pochézejici z kultury ocenujici a podporujici uspéch, nezavislost
a podnikani je podnikatelska ¢innost atraktivnéj$i, nez pokud je situace opacna (napf.
CR) (Lukes, Novy a kol., 2005, s. 49),

zmény v Zivoté — do podnikani se casto pousteji lidé, v jejichz Zivote doslo k néjaké
vyznamné zméné (ztrata partnera, zaméstnani, ukonceni studia, aj.) (Lukes, Novy a
kol., 2005, s. 50), aj.

Mezi jednotlivymi zemémi lze zaznamenat znacné rozdily. Podle vyzkumu Global

Entrepreneurship Monitor (Minniti a kol., 2006, s. 32-35) je nova podnikatelska aktivita

v zemich se stfednimi pi{jmy oproti zemim s vy$§imi piijmy'' charakterizovana vy$§i mirou

zapojeni Zen, nezaméstnanych, vétsi podnikatelskou aktivitou ve vSech piijmovych

kategoriich. Dale v zemich, kde se lidé domnivaji, Ze maji dostate¢né schopnosti, znalosti a

dovednosti pro podnikani, byla zaznamenana vyssi mira nové podnikatelské aktivity, nez

v zemich, kde lidé povazuji své schopnosti za nedostacujici (Bosma a kol., 2008, s. 6).

' zemé se stfednimi piijmy (HDP/obyvatel): Argentina, Brazilie, Cina, Kolumbie, Chorvatsko, Ceské republika,

Mad’arsko, Indie, Indonésie, Jamajka, Litva, Malaisie, Mexiko, Peru, Filipiny, Thajsko, Turecko, Rusko, Jizni Afrika,

Uruguay, zemé s vysokymi piijmy: Australie, Belgie, Kanda, Dénsko, Finsko, Francie, Némecko, Recko, Island, Irsko, Italie,

Japonsko, Nizozemi, norsko, Singapur, Slovinsko, §panélsko, Svédsko, Spojené Arabské Emiraty, Velka Britanie, USA
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V Ceské republice byla nejvyssi mira podnikatelské aktivity zaznamenana (Lukes,
Jakl, 2006. s.16-18) u muzi, prekvapivé ve vékové kategorii 45-54 let, jedincii
s vysokoskolskym vzdélanim, bydlistém ve mésté s vice nez 100 tis. obyvateli, v nejvyssi
prijmové Kkategorii (hruby mési¢ni piijem rodiny nad 40 tisic K¢). Co se tyce podnikatelské
kultury, Ceska republika patii mezi zemé&, kde Usp&ni podnikatelé nejsou spole¢nosti
ocefiovani a jejich image je poSkozeno (vlivem riznych afér a kauz). K dal§im negativnim
aspektiim nasi spole€nosti patfi to, ze neni podporovdna samostatnost, osobni iniciativa ani
dosazeni individualniho tspéchu vlastnim pti¢inénim (Lukes, Jakl, 2006, s. 7). Tyto okolnosti
pusobi na rozhodnuti jedince o zahajeni podnikani spise negativne.

V oblasti motivace k podnikani 1ze obecné rozlisit dvé hlavni skupiny motivi, jez
podnécuji jednotlivee k zapojeni do podnikatelské ¢innosti (Bosma a kol., 2007, s. 18, Minniti
a kol., 2006, s. 21):

e chtéji vyuzit podnikatelské prileZitosti (opportunity entrepreneurs),
e jsou donuceni k podnikani, protoZze vSechny ostatni pracovni pfilezitosti jsou
nedostupné ¢i neuspokojujici (necessity entrepreneurs)'.

,Oportunisti¢ti podnikatelé byvaji ptitahovani vidinou vlastni nezavislosti, vyssiho
piijmu (napt. ve srovnani s pfedchozim zaméstnanim), uspokojenim z vlastni podnikatelské
¢innosti, plného vyuziti vlastniho potencidlu ¢i spole¢enského piinosu a uznani (Longenecker
a kol., 2000, s. 6-7, Scarborough, Zimmerer, 1993, s. 10 -11, Steinhoff, Burges, 1993, s. 36,
CR: CSU, 2007, s. 4). Tato skupina motivii pfevazuje ve vét§iné zemi svéta, i kdyz mezi
jednotlivymi zemémi lze zaznamenat znacné rozdily (Minniti a kol., 2006, s. 21). Nejvyssi
podil vykazuji zemé s vysSimi piijmy (napf. Novy Zéland, Nizozemi, aj.), nejniz$i pak zemé
se stfednimi aZ nizkymi pfijmy (napf. Chorvatsko, Brazilie). V Ceské republice se piileZitost
jako motivace vyskytuje témér dvakrat Castéji nez nutnost (Lukes, Jakl, 2006, s.25). Na
druhou nebyly zaznamenany piili§ velké rozdily z hlediska véku ¢i pohlavi (CSU, 2007, s. 4).

Storey (1994, s. 123-137) se zabyval vzajemnym vztahem riznych charakteristik a
vstupnich predpokladii (socioekonomickych, motivacnich, aj.) podnikatele a naslednym
uspéchem podniku z hlediska jeho rtstu. Na zékladé srovnani 18 empirickych studii (z VB a
USA) dosel k zavéru, ze jejich vliv na nasledny vykon podniku lze povazovat za relativné

omezeny. Pozitivni vliv na riist podniku byl zaznamenan u motivace k podnikani (podnikéni

"2 v této souvislosti se nékdy hovofi téz o ,,push* (tlak) a ,,pull“ (pfileZitost) motivaci (Delmar, Davidsson, s. 5), &

pozitivni a negativni motivaci (Storey, 1994, s. 128)
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z davodu pfilezitosti), vzdélani (vyssi troven vzdélani), manazerské zkuSenosti (s piredchozi
manazerskou zkusenosti), v€ku (stfedni v€k). Na druhou stranu nebyl prokazan vliv takovych
faktorti, jako je pohlavi ¢i pfedchozi zkuSenost s vlastnim podnikdnim. K obdobné
nejednoznaénym zavéram dospél i vyzkum FOBS" provadény vroce 2005 Eurostatem
(2008, s. 130) v nékterych zemich EU (véetné CR), kde byly zjistény nejvétsi rozdily v ristu
podniku z hlediska vé€ku podnikatele (nejvyssi rist u nejmladsi vékové kategorie). V ptipadé
ostatnich faktorti byly zavéry nejednoznacné, pticemz na rozdil od piedchoziho nebyl

prokéazan pozitivni vliv vyssiho vzdélani a predchozich manazerskych zkuSenosti.

3.1.3 Osobnostni a dalsi individualni charakteristiky podnikatele

Jak jiz bylo zminéno, podnikatele 1ze vymezit i na zdklad¢ jeho osobnostnich a dalSich
individudlnich charakteristik (Dvotacek, 2001, s. 12, Mugler, 2001, s. 28). Odborné publikace
opirajici se o empirickd zjiSténi, zkuSenosti z poradenské cinnosti, piipadné piibchy
uspésnych podnikatelil, nabizeji profily typickych podnikateld ¢i rizné typologie podnikateld,
charakteristiky UspéSnych podnikatelii, aj. Pfestoze v této oblasti bylo dosazeno zna¢ného
pokroku i nadale plati, ze:

e neexistuje zadny ,,skutecny profil podnikatele® — mezi obecné definovanymi vzory
a konkrétnimi podnikateli existuji podstatné rozdily, kdy podnikatelé mivaji
nejruznéjsi vzdélani, rodinné zazemi, pracovni zkuSenosti, aj. (Hisrich, Peters, 1996,
s. 53),

e neexistuje Zadny ,,skuteCny profil tGspé$Sného podnikatele®“ — i jedinci, ktefi
nezapadaji do definovanych vzorii Gspé€Sného podnikatele, mohou byt Uspésni, ¢i
naopak ti, ktefi do téchto typologii zapadaji, nemaji spéch zarucen (Longenecker a
kol., 2000, s. 8),

e vysledky jednotlivych studii a vyzkumi dochazeji k riznym zavéram (napf.
ohledn¢ znakti podnikatel a jejich vlivu na podnikatelsky uspéch a rist) (Chell, 2008,
s. 107-109).

To vsak nesnizuje vyznam téchto aktivit, ponévadZz mohou napomoci potencionalnim
¢i zacinajicim podnikatelim zhodnotit redlné piedpoklady pro vlastni podnikatelskou ¢innost

a identifikovat vlastni silné a slabé stranky, coz nemusi nutn¢ vyustit v rozhodnuti nepodnikat

13 Factors of Business Success (faktory uspchu v podnikéni)
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¢1 podnikani ukoncit, ale naptiklad vyhledat poradenstvi ¢i zaméstnat specialistu, ktery
potiebnymi kvalitami disponuje. Rada autort pro tyto u¢ely nabizi riizné testy &i check-listy
pro sebehodnoceni (Baumback, 1988, s. 44 — 46, Dvoracek a kol., 2001, s. 86-93, Hisrich,
Brush, 1986, s. 6).

V této oblasti se lze setkat s riznymi pfistupy od pouhého souhrnu charakteristik
typického ¢i UspéSného podnikatele (zejména v publikacich a vyzkumech zaméfenych na
malé a stfedni podnikdni) az po komplexnéjsi ptistupy veénujicim se osobnosti podnikatele a
jejim jednotlivym slozkdm ve vztahu k podnikatelskému uspéchu (napt. publikace zaméteni
na psychologii podnikéni), tj. motivaci, schopnostem, znalostem dovednostem, osobnostnim
vlastnostem. '

Nize uvedené osobnostni charakteristiky byvaji povazovany za obecné, typické ¢i
charakteristické rysy podnikatele (Hisrich, Peters, 1996, s. 53, Scarborough, Zimmerer,
1993, s. 5, Veber, Srpova, a kol., 2005, s. 50), které jsou podnikatelim spole¢né, a odlisuji je
od bézné populace ¢i od jinych profesnich skupin jako jsou manazefi (Delmar, 1996. s. 14,
Lukes, Novy a kol., 2005, s. 50-71):

e vysoka potieba uspéchu — podnikatelé¢ vykazuji vyssi potiebu tUspéchu nez bézna
populace, jeji uroven ma pak pozitivni vlivna vykon zaloZenych podnikii (Chell,
2008, s. 88, Longenecker a kol., 2001, s. 9, McClelland, 197615),

e interni misto (t&Zi§t&) kontroly'® - podnikatelé v&fi ve vétsi mife v dosahovani cil
vlastnim usilim, tj. jsou ve srovnani s béznou populaci vice internalisty (Hisrich,
Peters, 1996, s. 54, Rotter, 1966, Shane a kol., 2003, s.266), pficemz vysoka urovein
vnitini kontroly je spojovéana s vys$si vykonnosti podniku (Brouckhaus, 1982),

e ochota podstupovat primérené riziko — jeden znejCastéji zminovanych rysi
podnikateltt (McClelland, 1976, s. 207, Scarborough, Zimmerer, 1993, s. 5, Veber,

Srpova a kol., 2005, s. 52), studie vSak jednoznacné neprokazaly vétsi sklon k riziku

14 zde bude proveden urdity kompromis mezi témito pristupy

'3 McClelland (1976, s. 207) uvadi nasledujici atributy: osobni zodpovédnost za feseni problémi, stanoveni cilti a
dosazeni téchto cili na zédkladé vlastniho usili, umirnéné riskovani jako funkce dovednosti nikoli ndhody, znalost vysledku

rozhodnuti (Hisrich, Peters, 1996., s. 54)

16 yztahuje se k dosaZeni cili vlastnimi snahami & jako nasledek nekontrolovatelnych externich vlivii: internalisté
vét, Ze dosazeni cile je zavislé na jejich vlastnim chovani a charakteristikach (tj. interni misto kontroly), externalisté

povazuji dosazeni cile za dusledek plsobeni §tésti a vnéjsich faktorh (externi misto kontroly) (Delmar, 1996, s. 15)
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nez u bézné populace resp. manazert (Hisrich, Peters, 1996, s.57), prili§ velké

pfejimani rizika je vSak spojeno s netspéchem podnikani (Rauch, Freese, 2000, s. 13),

podle nékterych studii se podnikatelé¢ dokonce riziku vyhybaji (Miner, Raju, 2004),

ve vlastni schopnosti a jsou optimisticti v otadzce vlastniho uspéchu (Delmar, 1996,

s. 16, Longenecker a kol. s. 10, Scarborough, Zimmerer,1993, s. 5)17, kdy podle

samostatnosti (Longenecker a kol., 2005, s. 10),

e touha po nezavislosti — podnikatelé vykazuji vysokou touhu po nezavislosti'®
(Delmar, 1996. s. 17, Steinhoff, Burges, 1993, s. 36),

e osobni iniciativa — je chipand jako jeden z predpokladii pro podnikatelskou Cinnost
(Lukes, Novy a kol, 2005 s. 69, Veber, Srpova a kol., 2005, s. 52), jeji vysokd uroven
je pak vztazena k uspéchiim v podnikani, aj.

Kromé zminénych obecnéjSich charakteristik ovliviiuji zacatek i prubéh podnikani
charakterové, volni a temperamentové vlastnosti. V této oblasti jsou pro podnikatele
obvyklymi rysy extroverze (vnimand jako diilezitd pro shanéni kontaktli, zdkaznikl a jednéni
s jinymi lidmi obecn¢), otevienost vii€i zkuSenosti (potiebné zejména pro objevovani novych
trznich pfilezitosti) a zménam v podnikani, emocni stabilita, pfijimani odpovédnosti, tolerance
nejednoznacnosti (sklon k tomu, vidét nejednoznacné situace spiSe jako atraktivni nez
ohrozujici), vytrvalost a trpélivost (Lukes, Novy, a kol., 2005, s. 57 — 58, Scarborough,
Zimmerer, 1993, s. 5 — 7). Nelze opominout také vyznam urcitych schopnosti, znalosti a
dovednosti. Pro uspéch je dulezitd schopnost identifikovat a vyhodnocovat podnikatelské
prilezitosti a tvotivost, manazerské, socidlni a komunika¢ni dovednosti, znalosti technologie,
metod prace, odborné znalosti, znalost trhi, zkuSenosti se ziskdvanim finan¢nich zdroja,
s vedenim lidi, aj. (Lukes, Novy, a kol., 2005, s. 55 — 57).

Nutno zminit, Ze osobnost neovliviiuje podnikatelsky uspéch piimo, ale vztah mezi
osobnostnimi rysy a uspéchem je zprostiedkovan odbornymi kompetencemi, obchodni

strategii a ristovou orientaci (Baum a kol., 2001, Rauch, Freese, 2000, s. 4).

17 Luke§, Novy a kol. (2005, s. 63) hovoii v této souvislosti o self-efficacyjako o presvéd&eni jedince o vlastni

zusobilosti dosahnout ur¢ité urovné vykonu

'8 byla zaznamenana jako jeden z hlavnich motivii pro zahajeni podnikani
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Cesti experti na podnikani (Luke$, Stephan, 2004, s. 16) povazuji pro dosaZeni

uspéchu v podnikani za dilezité zejména:

podnikatelské kompetence (28 %) - cilevédomost, vize, motivace a angazovanost,
flexibilita a adaptabilita, pfijimdni rizika a networking,

socialni a manazerské dovednosti (27 %) - komunikacéni dovednosti, vedeni a
motivovani,

osobnostni charakteristiky (26 %) — vytrvalost, charisma a autorita, pribojnost a
pracovitost,

znalosti a zkuSenosti (13 %) — odborné a oborové znalosti, vzdélani, kvalifikace,
nadhled, aj.

Vedle zminénych osobnostnich charakteristik byvad ncékdy zminovan i dobry

zdravotni stav (Lukes, Novy a kol., 2005, s. 39, Veber, Srpova a kol. 2005, s. 52). Vyzkumy

vSak naznacuji, Ze zatimco podnikatelé vnimaji svilij zdravotni stav dobfe, o jeho udrzeni ¢i

zlepSeni se pfili§ nestaraji (Luke§, Novy a kol, 2005, s. 209).

Vymezovani ryst, jez jsou pro podnikatele spolecné, je spojeno se zjednodusenym

chapanim podnikatelli jako homogenni skupiny, coz ovSem neodpovida skutecné realité

(Delmar, 1996, s. 17). Z tohoto diivodu byly vyvinuty snahy je roztfidit do urcitych skupin (¢i

podskupin) za pouziti riznych typologii, jez byvaji zaloZeny napiiklad na (Mugler, 2001,
s. 28, Rauch, Freese, 2000, s. 18):

demografickych charakteristikach — napf. Smithova typologie (1967): rozliSovani
femeslnych a oportunistickych podnikatelt,

psychologickych charakteristikach — napt. Minerova typologie (2000): rozliSovani 4
typi podnikateli: vykonové orientovani podnikatelé, skutecni manazeti, tvirci
expertnich napadu, empaticti superprodejci (Miner, 1997),

obchodni strategii — napt. typologie Milese a Snowa (1978): rozliSovani 6 typi
podnikateli podle vztahu k trhu: reagent, obrance, rozséval rizika, prospektor,
inovator, architekt,

kombinace riznych charakteristik — napt. Hendryho typologie (1995) zaloZend na
kombinaci vykonu, trhu a kvalifikace, aj.

Typologie podnikatelti ptispivaji k popsani podnikatelti a jejich chovani, ale rovnéz

maji sva omezeni (Rauch, Freese, 2000, s. 20), at’ uz se jedna o pouzivani stejnych nazva

kategorii pro rtizné typy podnikatelll vice autory ¢i chybé&jicimi empirickymi ditkazy o jejich

platnosti.

51



3 Lidské zdroje v malych a stiednich podnicich

3.1.4 Podnikatel jako bariéra ristu ¢i pri¢ina neaspéchu

Podnikatel se svou motivaci a vlastnostmi, znalostmi a dovednostmi, vzdélanim a
pracovnimi zkuSenostmi piedstavuje na jedné stran¢ jeden z kli€ovych faktord uspéchu
podniku (viz rovnéz kapitola 2.5), na druhé strané miize rovnéz pusobit jako bariéra pro
jeho rist ¢i dokonce pri¢inu nedspéchu. Obavy z netispéchu v podnikani také funguji jako
omezujici faktor pro rozhodovani o zahdjeni vlastni podnikatelské ¢innosti (GEM: Bosma,
2006, s.35, Lukes, Jakl, 2006, s. 7).

K situacim, kdy podnikatel brzdi rist podniku podle Lukese, Nového a kol. (2005,
s. 169 — 170) dochazi v nasledujicich ptipadech:

e Podnikatel¢ zaménuji podnik s konickem a zaméfuji se pak na véci, které
nepredstavuji trzni ptilezitosti.

o Spatné planovani, kdy podnikatel neméa vizi sméfovani podniku do budoucna a
jednotlivé ¢innosti v podniku nejsou navzajem provazany.

e Podnik pferostl svého zakladatele, ktery se sice dobie uplatnil v jeho zacatcich, ale
soucasnou situaci nezvlada (je zahlcen operativou).

e Podnikatelé se nechavaji uchvatit pocitem vlastni dilezitosti, nepostradatelnosti a
uspesnosti.

e Podnikatelé nejsou ochotni se dale vzdélavat.

e Podnikatelé (zejména ti mali) vénuji ptili§ Casu vécem, které je bavi a vyhybaji se tém,
jez je nebavi, pfipadné v nich nevynikaji.

e U podnikatelt dochdzi k vyhoteni ¢i ztraté motivace.

Uvedené piipady mohou nabyt takovych rozmért, ze nebrani pouze rustu, ale ohrozuji
samotnou existenci podniku. AvsSak jak jiz bylo zminéno, v pfipadé podnikatelského
netspéchu maji podnikatelé tendenci hledat pfiCiny jinde nez u sebe, takze zatimco externi
subjekty vidi jako hlavni pfi¢inu netGspéchu Spatny management podniku, podnikatel jej
pficita vnéjSim vlivim (Baumback, 1988, s. 16-17).

Rizni autofi na zdkladé empirickych zjisténi nedostatky v oblasti managementu dale
uptesnuji (Barow, 1993, s. 44, Scarborough, Zimmerer, 1993, s. 28) a zminuji jako hlavni
pfic¢iny netspéchu:

¢ nekompetentnost - nedostatek schopnosti vést vlastni podnik (fyzickych, moralnich,
duSevnich, aj.),

e nedostatek zkuSenosti - nedostatek zkuSenosti s managementem, nedostatek
zkuSenosti s oborem podnikéni, nevyvazené zkuSenosti, aj.
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Obdobn¢ nahlizeji na tuto problematiku 1 c¢eSti experti na podnikdni, ktefi
identifikovali nésledujici charakteristiky podnikatelli, jez ptispivaji k netispéchu zavedenych
MSP (Lukes, Stephan, 2004, s. 16):

e oblast podnikatelskych kompetenci (22 %) chybéjici flexibilita, Spatna vize a cile,
chybéjici intuice a snaha zbohatnout,
e oblast socidlnich a manazerskych dovednosti (26 %) neschopnost fidit, delegovat, vést

a motivovat a Spatné komunikacni dovednosti,

e osobnostni charakteristiky (28 %) pfecenéni vlastnich schopnosti, nizka vytrvalost,

Spatny pracovni styl a lenost, Spatné rozhodovani a ptehnany optimismus az naivita,

e znalosti a zkusenosti (13 %) — chybéjici odborné a oborové znalosti.

Tomu odpovidaji i vzdélavaci potieby Ceskych manazert, kdy podle vyzkumu (Lukes,
Hnilica, 2005, s. 331-332) pocituji podnikatelé nejvétsi nedostatky v oblasti manazerskych a
socialnich dovednosti (zahrnujici pfevazné management lidskych zdrojii, management obecné

a socialni dovednosti).

3.2 Zeny v podnikani

Podnikani sice i nadale zlstava predevSim doménou muzd, nicméné v poslednich
letech (zejména v 80. a na konci 90. let minulého stoleti) se prudce zvysil podil podnikajicich
zen (zejména v USA, Kanadé a na Island€), takZze v soucasné dobé v zemich OECD, ale i
v Ceské republice piedstavuji piiblizné 28 % podnikajicich osob (OECD, 2001, s. 37, CSU,
2006). Mezi jednotlivymi zemémi lze zaznamenat znacné rozdily, kdy napt. v nékterych
evropskych zemich (Italie, Recko, Némecko) byl zaznamenan v poslednich letech celkovy
pokles zapojeni Zen do podnikatelské Cinnosti a v soucasnosti je mira podnikani Zen o vice
nez 10 % niz8i nez napt. v USA. Mira podnikani Zen pfitom odrdzi ramcové podminky dané
zem¢, kulturu a vladni programy (OECD, 1998).

Zeny se rovnéz zadinaji prosazovat v oborech, kde bychom je dfive tézko hledali, jako
napf. ve stavebnictvi, velkoobchodé, dopravée ¢i vyrobé (Longenecker a kol., 2001, s. 10-11).
Ptevazné vSak ptlisobi v sektoru sluzeb ¢i maloobchodé a podnikdni pro né predstavuji
takovou alternativu k zaméstndni, jez jim umoziluje pracovat z domova a lépe tak sladovat
rodinny a pracovni zivot (Lukes, Novy a kol., 2005, s. 76-77).

Podnikatelé a podnikatelky jsou si z obecného hlediska podobni, avSak podnikatelky

se od svych muzskych protéjski lisi motivaci, urovni vzdélani i profesionalnim ptivodem,
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faktory ovliviiujicim spusténi podniku, zptisobem financovani i problémy, se kterymi se

potykaji (Hisrich, Peters, 1996, s. 63 — 66).

3.2.1 Motivace vstupu do podnikani

Vétsina zen vstupuje stejné jako muzi do podnikani zejména proto, ze chtéji vyuZit
prileZitosti (Allen a kol., 2008, s. 15, CSU, 2007, s. 6), tj. zkusit néco nového, touZi po
nezavislosti, vydélat si vice penéz, aj. Oproti muziim pro né vSak ma vétsi vyznam skloubeni
rodinného a pracovniho zivota a vek déti (kdyz odrostou). Ve vétsi mife se pak podnikanim

snazi vyhnout nezaméstnanosti (viz obr. 3-1).

Obr. 3-1 Pocatecni motivace pro podnikani ve vybranych zemich EU
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Zdroj: SCHROR, H.: The profile of the successful entrepreneur. Results of the survey Factors of Business Success. Statistics
in focus; Industry, Trade and Services 29/2006. Eurostat, 2007. s. 6

Podnikani z diivodu nutnosti (napf. vyhnout se nezaméstnanosti) je pfitom podle
vyzkumu Global Entrepreneurship Monitor (Allen a kol., 2008, s. 8) cCast&jsi v zemich
s niz§imi ¢i sttednimi piijmy, pficemz v nékterych zemich dokonce ptevazuje nad podnikdnim
zdivodu prilezitosti (napf. Cina, Brazilie). Pravé potieba flexibility kvuli roding,

nespokojenost s dosavadnim zaméstnanim (¢i dokonce pocit frustrace), kde nardzeji na
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sklenény strop' a potykaji se s maskulinni kulturou organizace, a potfeba seberealizace
(Ktizkova, 2007, s. 88, Hisrich a Peters, 1996, s. 63- 64, Lukes, Novy a kol. s. 77 — 78) jsou
povazovény za specificky Zenské faktory motivace k podnikani®.

Kiizkova (2007, s.111), na zaklad¢ kvalitativni studie ceskych podnikatelti a
podnikatelek dosla k zavéru, Zze muzi obecné vstupuji do podnikani Castéji nez Zeny nezavisle
na vztazich (partnerce ¢i détech). RovnéZ moznost kombinovat praci a rodinu pro né

nepredstavovala dilezity motivacni faktor, avSak pro Zeny byl ¢asto rozhodujici (viz tab. 3-2).

Tab. 3-2 Souhrn typickych motiva¢nich faktori vstupu do podnikani Zen a muza

Zeny Muzi

MozZnost kombinace prace a rodiny Vyuzit zkusenosti v oboru a siti znamosti a
] 7.
rust nezavisle

Seberealizace, nezavislost, vira ve vlastni | Nasel jsem diru na trhu
schopnosti

Nepldnované - ndhoda, prilezitost Financni zisk

Manzelka, prava ruka manzela

Zdroj: KRIZKOVA, A.: Zivotni strategie Zen a muzi v ¥izeni (a) podnikani. Praha : Sociologicky ustav AV CR, 2007 s. 97
Dalsi rozdily spocivaly vtom, Ze zatimco muzi vykazovali né€kolik jasnych
motivacnich strategii, u Zen jich bylo vice a nebyly tak jasn¢ vymezeny (krom¢ zminéné

nejsilnéj$i motivacni strategie).

3.2.2 Dalsi specifické rysy podnikatelek

Z nékterych vyzkuma a vyzkumnych studii vyplyva, Ze podnikatelky ve srovnani
s podnikateli disponuji vy$$i urovni vzdélani pifi absolvovani rozdilnych oboril, odliSnou
urovni a oblasti profesnich zkuSenosti, nepodnikaji ve stejnych oborech, vyuzivaji také jiné

zdroje financovani a podptrné skupiny (Hisrich, Peters, 1996, s. 64-65, Hunter, 2006, s. 29)

Vzdélani
Vys$i urovenn vzdélani byla zjisténa nejen fadou vyzkumi a studii v USA (Devine,
1994, Hisrich, 1986), ale rovnéz v Ceské republice, kde az dvé tietiny podnikatelek mély

sttedoSkolské vzdélani s maturitou (cca 48 %) ¢i vysokoskolské (cca 20 %), zatimco pouze

1% sklenény strop — nemohou se dostat na manazerska 1épe placena mista

% Tyto poznatky vychazeji mimo jiné i z genderové orientovanych sociologickych vyzkumi, kde byl povaZovan

gender za jednu z hlavnich kategorii ¢i byly zaméfeny vyluéné na zeny (Ktizkova, 2007, s. 89).
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okolo 50 % podnikatelti disponovalo stfedoskolskym vzdélanim s maturitou (32 %) ci
vysokoSkolskym (19 %). Mezi podnikateli dominovala skupina se stfednim vzdélanim bez
maturity (CSU, 2006).

U podnikatelek se pak castéji vyskytuje humanitni vzdélani, naproti technickému
vzdélani u podnikatelt (Hisrich, Peters, 1996, s. 64-65), coz vSak vychazi z preferenci
ruznych obort pii studiu u muzi a Zen v obecné populaci (Eurostat, 2008, s. 36, OECD, 2001,

s. 31).

Ptedchozi zkuSenosti a zaméstnanecky status

U muzi i Zen se objevuje tendence zahajovat podnikatelskou ¢innost na zakladé
predchozich zkuSenosti. Muzi vSak mivaji zkuSenosti ze stejného druhu cinnosti, byvaji
Castéji uznavanymi odborniky v dané oblasti, zvladaji fadu podnikatelskych dovednosti a
jejich zkuSenosti se ¢astéji vztahuji k vyrobni, finan¢ni a technické sféte. VéEtSina zen ziskava
své prvni zkuSenosti s managementem ve vlastnim podnikani, protoze jejich ptfedchozi
zkuSenosti ¢asto pochazeji z oblasti jako vyuka, pée nebo administrativa (Hisrich, Peters,
1996, s. 64-65, Lukes, Novy a kol., 2005, s. 77).

Co se tyc¢e zaméstnaneckého statusu, nejvice Zen bylo pied zahajenim podnikani
zaméstnano, ale ve vEtsi mife nez muzi byly nezaméstnané ¢i bez vydéle¢né Cinnosti (Allen a

kol., 2008, s. 29, Eurostat, 2008, CSU, 2007, s. 14).

Obory podnikani

Typicky muzskymi obory zlstavaji stavebnictvi a vyroba. Naproti tomu nejvice Zen
podnikd v obchodé¢, ve sluzbach v oblasti nemovitosti a prondjmu, ubytovani a stravovani, kde
vak je i nadale prevazujici zastoupeni muzi (CSU, 2006, Schror, 2006, s. 7). Dominantou
zen je podnikani v oblasti zdravotnich, socidlnich, vetfejnych a osobnich sluzeb, v oboru

vzdélavani a finanéniho zprostiedkovani (CSU, 2006).

Podpiirné skupiny

Muzi i1 zeny pii vstupu do podnikani 1 v jeho pribéhu vyuzivaji pomoci a podpory
nejriznéjsich osob a subjektli ze svého okoli. Zatimco muzi v prvé fad¢ vyuzivaji externich
poradct (ptatel, ucetnich, obchodnich partnerit), Zeny uvadéji na prvnich mistech manzely,

otce ¢i blizké pratele (Hisrich, Peters, 1996, s. 64-65, Lukes, Novy a kol., 2005, s. 79).
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Financovani podnikani a ziskovost

Za nejdulezitéjsi zdroj financi pro zahédjeni podnikani povazuji muzi i Zeny vlastni
uspory (€1 majetek). Podnikatelky vSak nasledn¢ v mnohem menSi mife nez podnikatelé
vyuzivaji bankovni uvéry ¢i financovani investory a sahaji po jinych zdrojich, napf. osobni
pujcky, ¢i ptjcky od ptatel a ptibuznych (Hisrich, Peters, 1996, s. 64, Johnson, Storey, 1993,
s. 84). Pri ziskdvani uvérd byva prekazkou jejich kratsi historie podnikdni a méné
aktiv (Moore, 2003). Rada Zen se neché odradit o¢ekavanim budoucich piekazek pii ziskavani
uvéru a ani se o to nepokusi (Johnson, Storey, 1993, s. 78).
1996, s. 64). Zeny také povazuji vlastni podniky za méné ziskové nez muzi (CSU, 2007,s. 13,
Scrhor, 2006, s. 8).

Osobnostni charakteristiky

Co se tyCe postojil, osobnostnich charakteristik a kompetenci Zen podnikatelek jsou
velmi podobné podnikatelim muzim. Podnikajici jedinci bez ohledu na pohlavi jsou
energiti, cilevédomi a nezavisli. Zeny viak oplyvaji mensim sebevédomim, jsou flexibilngjsi
a tolerantnéjsi ve srovnani s muzi, coz muze vést k uplatiovani riiznych styla fizeni (Hisrich,
Peters, 1996, s. 64). Jejich jednani a rozhodovani byva vice zaloZeno na intuici a pocitech,
casto neuplatiiuji raciondlni modely hodnoceni rizik a financni navratnosti. Ve vztahu
k zaméstnanctim vynikaji v poskytovani alternativnich forem pracovniho uspofadéani a jsou

citlivgjsi k potfebam pracujicich matek (Lukes, Novy a kol., 2005, s. 78).

Kombinace prace a rodiny

Pro Zeny na rozdil od muzi piedstavuje rodina nejvyssi hodnotu a typicky hodnoti
rodinu (Ktizkova, 2007, s. 111, Lukes, Novy a kol., 2005, s. 77).

Charakteristické rysy podnikajicich Zen se nejenZze v mnoha aspektech 1isi od muza,
ale rovnéz se vyvijeji v Case. Podle Hunterové (2006, s. 17) se objevuje nova generace
podnikatelek, které zah4jily podnikani v pritbéhu uplynulych deseti let. Tyto zeny disponuji
vétsimi manazerskymi zkusenostmi, vys$§im vzdélanim ve srovnani se zenami, jez zahajily své

podnikéni pied 20 a vice lety.
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3.2.3 Problémy podnikatelek

Zeny se pii podnikani setkavaji sifadou prekazek, které se tykaji jednak samotné
podnikatelské ¢innosti, jednak potieby skloubit rodinny a pracovni zZivot.

Prvni ¢ekaji na Zeny jiz pfi samotném zahajeni podnikatelské ¢innosti, kdy se potykaji
s nedostatkem kvalifikace v oblasti podnikani, problémy pfi ziskdvani Gvéru a nezkuSenosti
v oblasti finan¢niho planovani, jez spolu s fizenim cash-flow a pfilakdnim zékaznikti musi
feSit 1 v prubéhu podnikani (Kuratko, Hodges, 1989, s.574). Nejnovéjsi vyzkumy vsak
naznac¢uji (CSU,2007, s. 7, Schror, 2006 , s. 8), Ze Zeny oblast financovani nevnimaji jako
jednat sufady (a az na tfetim misté zajistit financovani). MuZzi pfitom na prvnich tfech
mistech (s jinym potfadim) uvadéli stejné problémy.

Pti ziskdvani bankovnich uvérd, jednani s obchodnimi partnery ¢i profesnimi
sdruzenimi mohou byt Zeny vystaveny diskriminaci, protoze bankovni ufednici a jejich
protéjSky ve spolupracujicich organizacich byvaji ¢asto muzi a nepovazuji je za rovnocenné
partnery a nadale udrzuji stereotypni ptfedstavy o zenach. Z toho vyplyva hor$i piistup
k avérim, k dodavkam i k informacim potiebnym pro podnikani (Longenecker, a kol., 2001,
s. 10 — 11, Lukes, Novy a kol., 2005. s. 82). V této souvislosti se hovoii o tzv. old boy
network.

Soucasné zvladnuti role Zeny, matky, dcery a podnikatelky klade na podnikajici zeny
velké naroky, kdy musi i1 nadale vykonavat Ivi podil péfe o domécnost a zaroven fidit sviij
podnik. To, jak dobfe se jim dafi vSe skloubit, zavisi na podpofe pratel a ptibuznych, kteti
hraji ¢asto klicovou roli pro uspéch ¢i netspéch jejich podnikani (Lituchy, Reavley, 2004,
s. 81). Podnikani by sice mohlo Zendm napomoci lépe skloubit praci s rodinu a zaroven se
vyhnout diskriminaci, avSak podle Kiizkové (2007, s.54) toho Ize obtizné dosahnout

v ptipad¢ podnikani partnert, kde se do podnikani Casto preléva usporadani v rodin€.

3.2.4 Cesta k dosazZeni uspéchu

Pro dosazeni podnikatelského uspéchu Zeny potiebuji porozumét samy sob¢ a stanovit
si realistické cile, coz jim pomahd nalézt rovnovdhu mezi osobnimi a profesnimi cili a
stanovit si priority. Déale musi sladit rodinné povinnosti s potiebami podniku, pficemz
v nékterych piipadech musi davat ptrednost povinnostem souvisejicim s podnikdnim.

V neposledni fad¢ je pro né dulezité realistické¢ a dikladné planovani a konecné také zvolit
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spravny Cas pro start podnikéni, kdy se doporucuje doba pied narozenim déti nebo az poté, co

vyrostou (Lukes, Novy a kol., 2005, s. 84-85).

3.3 Pracovnici

Pro podnik (bez ohledu na velikost) pfedstavuji pracovnici se svymi kolektivnimi
dovednostmi, schopnostmi a zkuSenostmi (spolecné se schopnosti je vyuzivat v zajmu
zaméstnavatele) faktor prispivajici k GspéSnosti podniku a vyznamny zdroj konkurencni
vyhody (Armstrong, Baron, 2002, s. 13, Lukes, Novy a kol., 2005, s.39, Vodacek,
Vodackova, 2004, s. 35). Z pohledu pracovnikll je pak dilezitd zaméstnavatelskd funkce
malych a stiednich podnikii, kterou plni ve vétsing zemi svéta (véetné CR), kdy nabizeji

priblizné dvé tfetiny pracovnich mist (OECD, 2005, s 9-21, CsU, 2007).

3.3.1 Charakteristika pracovnikii malych a stfednich podniki

V souvislosti se slozenim pracovni sily v malych a stfednich podnicich se Ize setkat
s tvrzenim, ze mensi podniky jsou ochotnéjsi zaméstnavat osoby znevyhodnéné na trhu prace,
jako mladsi 1 star$i pracovniky, Zeny, ptislusniky etnickych mensin ¢i pracovniky na Castecny
uvazek (SBA, 1999, s. 128, TUC, 1998, 2003). Na zdkladé srovnani miry zaméstnani téchto
pracovnikli v MSP a velkych podnicich je vSak nutné toto tvrzeni upravit. Jednak Ize zna¢né
odliSnosti zaznamenat zejména mezi kategoriemi mikropodnik (pfip. maly podnik) a kategorii
sttedni a velky podnik, jednak Ize fadu odliSnosti pfi¢ist rozdilim v odvétvi piisobeni podniku
(Eurostat, 2003, s.47-50, Forth a kol.,, 2006, s.16-18). Situace se rovné¢z liSi mezi

jednotlivymi zemémi.

Pohlavi, vék, rasa a etnicky ptvod

V USA i zemich EU jsou Zeny nejvice zastoupeny v mikropodnicich (v zemich EU
prevazuji v této velikostni kategorii nad muzi), v malych a stfednich podnicich (také ve
velkych podnicich) je pak jejich podil jiz nizsi (Eurostat, 2003, s. 50, SBA, 1999, s. 131).
Vztah mezi mirou zastoupeni Zen a velikosti podniku vsak neni jednoznacny, protoze se zde
siln€ projevuje odvetvi ptisobeni podniku (Forth a kol., 2006, s. 16).

V zemich EU predstavuji nejpocetnéjsi vékovou skupinou pracovniktt MSP lidé od 30
do 49 let (v USA 25 az 44 let). Mikro- a malé podniky pak v mirné¢ vy$si mife zaméstnavaji
pracovniky do 29 let (25 let v USA). MSP pak maji oproti velkym podnikiim vyssi podil
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star§ich pracovnika nad 50 let, a to zejména mikropodniky (Eurostat, 2003, s. 51, Forth a kol.,
2006, s. 16, SBA, 1999, s. 131). Vyzkum Eurostatu (2003, s. 51) vSak zaznamenal rozdily
mezi starymi a novymi ¢lenskymi zemémi EU, kdy stfedni a velké podniky zaméstnavaly vice
starSich pracovnikil nez malé a mikropodniky.

Co se tyce rasy a etnického ptavodu, vyzkumy provedené v USA a Velké Britanii
(Forth a kol., 2006, s. 17, SBA, 1999, s. 131) vykézaly niz§i miru zaméstnavani osob jiné rasy

¢i etnického ptivodu v MSP oproti velkym podnikim.

Prace na ¢asteCny uvazek a pocet odpracovanych hodin

V zemich EU i v USA nejvice pracovnikli na casteCny uvazek zaméstnavaji
mikropodniky, s ristem poctu pracovnikli podniku pak tento podil klesa. Na druhou stranu
pracovnici mikro- a malych podnikiti odpracuji v priméru vyssi pocet hodin za rok, nez

pracovnici podnikl velkych (Eurostat, 2003, s. 48, SBA, 1999, s. 134).

Dosazené vzdélani

Mezi jednotlivymi velikostnimi kategoriemi podniki nebyly zaznamenédny zésadni
rozdily ve struktufe pracovnikii podle nejvyssiho stupné dosazeného vzdélani. Nicméné
sttedni a velké podniky disponuji pracovni silou s vy$§im stupném dosazené¢ho vzdélani nez
mikro- a malé podniky, které také zaméstnavaji vice pracovnikil s niz§im nez stiedoSkolskym
vzdélanim (Eurostat, 2003, s. 50, SBA, 1999, s. 134). Obecné¢ ptfevazuji pracovnici se
sttedosSkolskym vzdélanim (cca polovina), vysokoskolskym vzdélanim pak disponuje
piiblizné 20 % pracovnikll. Pracovniky s nejvys$si Grovni dosazen¢ho vzdélani zaméstnavaji
podniky piisobici v oblasti finan¢niho zprosttedkovani, obchodnich sluzeb a zdravotni péce, a
na druhé strané¢ spektra se nachazeji podniky v primyslu, pohostinstvi a stavebnictvi
s nejvyssi mirou pracovnikli bez dokonceného stredoskolského vzdélani (Observatory of

European SMEs, 2007, s. 85).

Profesné-kvalifikacni struktura

Srovnavat profesné-kvalifikacni strukturu MSP a velkych podniki 1ze obtizné, protoze
pro MSP (zejména pro mikro- a malé podniky) je typické vykonavani vice roli, a to jak
pracovniky, tak samotnymi podnikateli. Vlastnik podniku napiiklad miize byt zatazen do
kategorie manazerskych pracovnikli, avSak vpraxi pak vykonavd rovnéz tfedni a
administrativni ¢innosti (Storey, 1994, s. 177). Nicméné¢ vyzkumy provadéné v USA a Velké

Britanii naznacuji niz$i podil pracovnikii prodeje a sluzeb pro zédkazniky (Forth a kol., 2004,
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SBA, 1999, s. 133) a vys$i podil kvalifikovanych manualnich pracovnikii oproti velkym
podnikiim (Kitson, Wilkinson, 1998, s. 5).

3.3.2 Problémy souvisejici s pracovniky malych a stfrednich podnikii

Mezi nejcastéjsi problémy tykajici se pracovni sily, s nimiz se MSP musi béhem své
existence potykat, patii nedostatek pracovnikii, a to zejména téch kvalifikovanych
(Observatory of European SMEs, 2007, s. 16-31, NVF, 2003, s. 36-37, Popkins, 1998, s. 34).
Trpi jim pfiblizn€ tfetina malych a stfednich podnikd v USA i v zemich EU-27, pficemz lze
zaznamenat velké rozdily (Observatory of European SMEs, 2007, s. 24-25, Popkins, 1998,
s. 34-35):

e mezi zemémi — napt. pres 50 % MSP v Litvé a Estonsku oproti cca 3 % MSP

v Bulharsku a 6 % v Déansku (6 % v CR)

e mezi obory - nejhorsi situace prumyslu a stavebnictvi,

e mezi velikostnimi kategoriemi podnikii - vétsi podniky vykazuji vétsi problémy se
ziskavanim pracovnikd,

e v Case - stale vice podnikli ma problém s nedostatkem pracovnich sil.

Rovnéz malé a stiedni podniky v Ceské republice musi fesit nedostatek pracovnich sil,
a to jak z hlediska kvantity, tak z hlediska kvality (NVF, 2003, s. 71 — 72). Nejvétsi problémy
s obsazenim volnych pracovnich mist mivaji sttedni podniky (zejména o velikosti 100 — 249
zamé&stnancil). Nejvice zadanymi profesnimi skupinami (podle klasifikace KZAM?'") jsou
ptfitom femeslnici a kvalifikovani vyrobcei, zpracovatelé¢ a opravaii, provozni pracovnici ve
sluzbach a obchodu, obsluha strojii a zatfizeni, pomocni a nekvalifikovani pracovnici, aj.

V této souvislosti je tfeba si uvédomit, ze na pracovniky malych a stiednich podnikt
jsou kladeny ve srovnani s velkymi podniky zvysSené naroky (Dvotakova, 2005, s. 144):

e ocekéva se od nich plnéni riznych pracovnich ukolt,
e byva pozadovana viceoborova kvalifikace,
e musi pracovat za nejasnych hranic odpovédnosti,

e musi byt Casové Ci prostorovée flexibilni.

2 KZAM - klasifikace zamé&stnani pouzivana CSU, ktera vyjadiuje Ginnost, jiz pracovnik vyko%néava a ktera je

zdrojem jeho hlavnich pracovnich piijmu
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Pro¢ tomu tak je? Pravé z divodu nizsiho poctu pracovnikti oproti velkym podnikiim,
kdy se ukazuje, Ze (Koubek, 2003, s. 30):

e nedostatky pracovnika ¢i jeho Spatny vykon se projevuji vyraznéji nez v piipadé
velkych podnikil (zietelngji se projevuji i pfednosti a dobry vykon pracovnikil),
dasledky nez v ptipadé velkého podniku (kvili nemoznosti rezerv v pracovnich
silach),
narocnosti a niz§itho vykonu zapracovavajictho se nového pracovnika, jez se do
celkového vykonu promitne vyraznéji nez v ptipad¢ velkého podniku.

Nalezeni a udrzeni kvalitnich pracovnikl tedy pro malé a stfedni podniky predstavuje
otazku klicového vyznamu. Pokud se totiz podnik potyka s obsazovanim volnych pracovnich
mist, miZe se to negativn¢ projevit na jeho vykonu, napf. nizsi urovni poskytovanych sluzeb
¢i omezenim sortimentu vyroby, niz§i produktivitou, nizsi ziskovosti, ale také pravé vyssimi

naroky a tlaky na stavajici zaméstnance (Barrow, 1996, s. 48, NVF, 2003, s. 71-72).

3.4 Rodinny podnik

Na zah4jeni podnikani a jeho dal§im priibéhu se velmi €asto riznou mérou podileji i
rodinni pfislusnici podnikatele (partnefi, déti, sourozenci, aj.). Divodu pro to je celd fada.
V pocatcich podnikani tim hlavnim mize nedivéra k zaméstnanctim, které podnikatel osobné
nezna ¢i prosty nedostatek financ¢nich prostiedkli na zaplaceni zaméstnance mimo kruh
rodiny. V dalSich fazich pak ptichdzi na fadu optimistickd pfedstava o vysokém pracovnim
nasazeni, zodpovédnosti, loajalité a spolehlivosti pracovniki, k nimZ podnikatele ¢i manazera
pouté ptibuzensky vztah (Fischetti, 1996, s. 25).

V této souvislosti se lze setkat s pojmem rodinny podnik v angli¢ting family business
€1 family enterprise. VéEtSina z téchto podnikd sice spadd do kategorie malych a stfednich
podnikd, ale patii k nim i fada mezinarodnich i nadnarodnich spole¢nosti jako naptiklad Ford,
Levi Strauss ¢i Lego. Co se tyCe postaveni a vyznamu rodinnych podnikd v narodnich
ekonomikéch, podileji se cca 70 az 95 % na celkovém poctu podnikt (EU 85 %, USA az 95
%) , vyznamné pfispivaji k zaméstnanosti a tvorbé HDP (cca 40 % - 75 %) (Korab a kol.,
2008, s. 11, Odehnalova, 2007). O situaci v Ceské republice vypovidaji pouze statistické
tidaje o poméhajicich rodinnych piislusniki, kterych v roce 2008 bylo pres 32 tisic (CSU,
2008).
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3.4.1 Vymezeni rodinného podniku a jeho podstata

Pro vymezeni téchto podnikl byvaji pouzivana rizna kritéria, jako vlastnicky podil
rodiny na podniku, pocet generaci, které byly a jsou v podniku angazovany (jako vlastnici, ¢i
zamestnanci), pocet Clent rodiny, ktefi ve firm¢ pracuji, velikost podniku, mira strategického
vlivu rodiny na chod podniku, ale také napf. imysl rodiny ptedat podnik dal§i generaci
¢lenové rodiny nemaji formalni roli v podniku, ale jsou zapojeni okrajové poskytovanim
podpory ve formé socidlniho kapitalu (divéra, kontakty, znalosti) a emocionalni podpory.
Z komplexngj$iho hlediska jsou za né povazovany podniky, kde je né€kolik ¢lenti rodiny
zapojeno do vlastnictvi ¢i managementu podniku (Fletcher, 2006, s. 211).

Soucasti kazdého rodinného podniku jsou dva rozdilné systémy - podnik a rodina,
které predstavuji nezavislé instituce s vlastnimi ¢leny, cili a hodnotami, a v ramci rodinného
podniku dochdzi k jejich vzajemnému piekryvani (viz obr. 3-2). Jedinci zapojeni piimo i
nepiimo do rodinného podnikdni maji vlastni zajmy a ocekavéni, jez se 1iSi podle jejich
konkrétni situace. Zptsoby zapojeni téchto jednotlivcti do rodinného podniku — jako ¢lenové

rodiny, zaméstnanci podniku, vlastnici podniku lze znazornit tzv. modelem tii kruhii.

Obr. 3-2 Model tii kruhu

Vlastnictwi

Rodina | Podnik

Zdroj: TAGIURI, R., DAVIS, J. A.: Bivalent Attributes of the Family Firm. Working paper, Harvard Business School,
Cambridge, MA. 1982. Pretisténo In: Family Business Review, 1996, Vol. 9. Iss. 2, p. 199-208.

Prekryvajici se plochy znazornuji situace, kdy napt. ¢len rodiny pracuje v podniku, ale
nema podil na vlastnictvi, ¢i ¢len rodiny mé vlastnicky podil, ale pracuje jinde. Tento model

rovnéz naznacuje mozné konflikty, napf. mezi zaméstnanymi Cleny rodiny a ostatnimi
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zameéstnanci, ¢i mezi ¢leny rodiny s vlastnickym podilem a ostatnimi vlastniky (Longenecker,
a kol, 2001. s. 28-29).

Ve srovnani s nerodinnymi podniky se rodinné podniky vyznacuji del$i dobou
pusobeni na trhu, nizSim poctem pracovnikl, vétsim rozsifenim ve sluzbach, zemedélstvi,

dopravé¢, ubytovani a stravovani (Westhead a kol., 2002, s. 24- 25).

3.4.2 Silné a slabé stranky rodinnych podniki

Manazeti rodinnych podnikdi maji k dispozici fadu specifickych vyhod, jez funguji
v jejich prospéch, na druhou stranu musi ptekonavat fadu piekazek a stinnych stranek. Oboji
pfitom souvisi se samotnou podstatou rodinnych podnikl, pfi¢emZz nékteré zvlastni rysy
mohou byt zaroven vyhodou i nevyhodou.

Piekryvajici se role mohou zptsobit nevhodné sméSovani zalezitosti rodiny, podniku a
vlastnictvi, ale na druhou stranu zvySovat loajalitu k podniku a zefektivnit rozhodovani
(Taguri, Davis, 1996). Dale naptiklad stabilni kultura spojena s dlouhodobym piisobenim
manazert v podniku pfinasi jejich vétSi zainteresovanost na vysledku podniku spolu
s ustadlenymi procesy a pracovnimi praktikami, avSak podnik se miize stat ptili§ rigidnim bez
schopnosti reagovat na zmény trhu (Leach, Bogod, 1999, s. 5-8).

Hlavni vyhoda spociva v rodinnych vztazich, které jsou pevnéjsi a odolnéjsi oproti
zaméstnaneckym vztahlim. Oddanost podniku se rozSifuje od zakladatele podniku mezi
ostatni ¢leny rodiny (pfipadné i na ostatni zaméstnance), ti pak pocituji povinnost tdhnout za
jeden provaz. Mezi Cleny rodiny pak panuje vzajemna shoda, vSichni usiluji o dosazeni
spole¢ného cile a jsou ochotni akceptovat i pokles ¢i vypadek piijmu v zdjmu udrzeni chodu
podniku (Kordb a kol., 2008, s. 62, Longenecker, s.30). Tyto podniky se vyznacuji i
flexibilitou v praci a ¢ase, kdy ¢lenové rodiny vénuji veskery Cas i praci potfebam podniku.
Rodinné podniky Casto disponuji zvlaStnimi znalostmi, které¢ se pfenaseji z generace na
generaci, kdy je zvlastni zplsob provadéni Cinnosti, specialni technologie a know-how
odlisuji od konkurence (Leach, Bogod, 1999, s. 6).

Rodinnym podnikim byva rovnéz pfic¢itina orientace na prosperitu podniku
v dlouhém obdobi. S tim souvisi i nepfetrzitost a vys$i pruznost fizeni a rychlost pfi
piijimani rozhodnuti. Angazovanost ¢lenli rodiny se projevuje i vii¢i klientim, je kladen velky
diraz na lidsky pristup (k zdkaznikim 1 pracovnikiim), divéryhodnost, dobré jméno
spole¢nosti a kvalitu poskytovanych vyrobki a sluZeb (Kordb a kol., 2008, s. 63, Lukes,
Novy a kol., 2005, s. 228).
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Nevyhody rodinnych podnikii byvaji n€kdy clenény na emociondlni a podnikové,
v zavislosti na tom, zda pochazeji od ¢lenti rodiny ¢i ostatnich (nerodinnych) zaméstnanct
(Kuratko, Hodgetts, 1992, s. 390). Je vsak velmi obtizné tyto dvé oblasti rozd¢lit, protoze
spolu izce souvisi. Nejvice problémi vznika ve vztahu rodict a déti (resp. otec x syn), at’ uz
se jedna o zapojeni déti do podnikani rodi¢i (pfehnané ambice, nezajem déti o podnikani
rodi¢l, aj.) i jejich vychovu (tzv. syndrom zhyckaného ditéte, kdy rodi¢e vynahrazuji
nedostatek pozornosti uplacenim). Jestlize je v takové rodiné vice déti, situace se dale miize
komplikovat sourozeneckou rivalitou, jez je sice v rodinném prostiedi bézna, v podniku
vSak muze mit velmi negativni vliv na vedeni podniku a ochromit jeho rozhodovaci proces
(Kets de Vries, 1996, Korab a kol., 2008, s. 65-67, Longenecker a kol., 2001, s. 34-36).

V nékterych rodinnych podnicich jsou ¢lenové rodiny upfednostiiovani oproti
ostatnim zaméstnanctim, pak se hovofii o tzv. nepotismu. ProtéZovani rodinnych ptisluSnika se
muze projevit napt. pti obsazovani pracovnich mist, hodnoceni ¢i odménovani coz mize mit
zavazné dopady ve vztahu k ostatnim pracovnikiim a zprostfedkované na fungovani
samotného podniku. Zaméstnani ptibuzného ¢i znamého mulze vzbudit zavist ¢i odpor u
stavajicich pracovnikii podniku nebo dochazi naopak k situaci, Ze se stavajici skupina
»protézovanych separuje od nové ptichozich pracovnikl, jez ptichazeji z jinych zdroja.
Muze rovnéz dojit i k odrazovani pripadnych externich uchazec¢u o zaméstnani v podniku.
V ptipad€¢ svych bliznich také podnikatel ¢i manaZer neni vzdy schopen posoudit jejich
vhodnost pro dané pracovni misto, a tak se stdva, ze dand osoba pozadavkim daného
pracovniho mista nevyhovuje nebo na néj nesta¢i. Neni vSak snadné se s takovym
pracovnikem rozloucit ¢i ho ptefadit na jiné pracovni misto, zejména pokud se jedna o vyssi
pracovni funkci. Velmi citlivou se stava otdzka hodnoceni pracovnikii a odménovani, kde 1
v pfipadé, Ze je spravedlivé, mohou pocitovat ostatni pracovnici znané pochybnosti.
Domné¢lé 1 skuteéné zvyhodnéni piibuznych a znadmych pak mutze vyustit v pocit
nespravedlnosti, kiivdy, ztratu motivace ¢i dokonce v odchod z podniku (Fischetti, 1996,
s. 25, Koubek, 2003, 188-190).

Rodinny podnik se také miize stat tzv. dojnou krdavou pro rodinu, kdy jeji ¢lenové
Cerpaji finance a dals§i vyhody bez toho, aby pfispivali k rozvoji podniku. Pro wvnitini
atmosféru byva typicky nedostatek vzajemné komunikace (Korab a kol., 2008, s. 69 — 70,
Lukes, Novy a kol., 2005, s. 229-230).

Podnikové problémy se pak tykaji pfedevsim:

e modernizace zastaralych znalosti, kdy znalosti a dovednosti pfedavané v rodiné

mohou zastarat diky zménam v technologii a vyvoji trhu (Leech, Bogod, 1999, s. 12),
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predani podniku, kdyz se vlastnik za plsobeni riiznych faktord (vnéjsich, vnitinich,
osobnich) rozhodne ptedat podnik svym potomkiim ¢i jinému subjektu (Lukes, Novy a
kol, 2005, s. 234),

ziskavani kapitalu z vnéjSich zdrojl, a to zejména pro dlouhodobé projekty (Leech,

Bogod, 1999, s. 12-13).

3.4.3 Nastroje k FeSeni problémii a cesta k iispéchu rodinnych podniki

Podle fady vyzkumi pouze piiblizné 30 % rodinnych podnikii pfeZije prvni generaci a

rovnézZ mnohé podniky pifedané néslednikiim zaniknou brzy poté, co druhd generace

prevezme kontrolu (Davis, Harveston, 1998, s. 32). Podle Moora a kol. (2008, s. 136) rodinné

podniky, stejné jako ty ostatni, potfebuji pro svij Uspéch dobry management a

jakékoliv ptipadné kompromisy v této oblasti nejsou v zajmu ani rodiny ani podniku. Pro

vybudovani efektivniho managementu jsou pak doporu¢ovana nasledujici opatieni

(Longenecker a kol., 2001, s. 38, Moore a kol., 2008, s. 136):

Stimulace novych myslenek a neotrelych strategickych ptistupt.

Ziskani a udrzeni skvélych manazeri nepochéazejicich z rodiny.

Vytvoteni flexibilni a inovativni organizace.

Vytvoteni a zachovani kapitalu.

Ptiprava néslednika pro vedeni.

Vytvoreni kanali pro konstruktivni komunikaci a jejich ¢asté vyuzivani.
Prosazovat ¢leny rodiny pouze podle jejich trovné dovednosti.

Zajisténi spravedlivého odménovani pro vSechny zaméstnance (i ty mimo rodinu).
Rozvijeni jedine¢nych vyhod rodinného vlastnictvi.

Management piitom muize byt zabezpecen jak v ramci rodiny, tak mimo ni. Pak Ize

z hlediska miry participace jednotlivych ¢lenli rodiny na fizeni rodinného podniku rozlisit

(Korab a kol., 2008 s. 30-34):

management vlastnikt, kdy pfislusné vedouci pozice ndlezi vyhradné jednomu c¢i
vice vlastnikiim,

management rodiny, pfi némz se na vrcholovém vedeni rodinného podniku podili
dva nebo i vice Clend dané rodiny (bez ohledu na jejich majetkovy podil), napf.

sourozenecky management, zapojeni zet'll a snach, aj.
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spoluprace s externimi manazery, kde pracuji ¢lenové rodiny a externi manaZzefti
spole¢n¢,

oddéleni kapitalu a Fizeni, kdy jsou vlastnické a fidici funkce zcela oddé€leny (jako
v ostatnich nerodinnych podnicich).

Velmi obtiznym ukolem je ptfekonani riznych emocionalnich problémt, jez se

vrodiné mohou vyskytovat, jako zminéné vztahy mezi rodi¢i a détmi, protéZovani

ptibuznych, ptipadné nedostatek komunikace. K jejich piekonani byva doporu¢ovéano (Korab

a kol, 2008, s. Longenecker a kol., 2001, s. 39-40):

vytvoreni rodinné rady — neformalni setkani ¢lenii rodiny mimo pracovni prostredi,
vypracovani rodinného strategického plinu — spole¢né planovani budoucnosti
rodiny (rodina i podnik),

vypracovani rodinného protokolu — reguluje vztahy uvnitf rodiny a vztahy
s podnikem,

profesionalizace rodinného podniku — v pfipadé nemoznosti vyfeSit emociondlni
konflikt.

Dodrzovani vyse uvedenych i dalSich praktik dobrého managementu napomaha

prosperit¢ rodinného podniku a umoziluje rovnéz dobré fungovani rodiny. Naopak jejich

nerespektovani mize pfedstavovat hrozbu pro podnik a velky napor pro vztahy v rodiné

(Moore a kol., 2008, s. 136).

kksk

V souvislosti s lidskymi zdroji jsou déle v diserta¢ni praci a empirickém vyzkumu

vyuzivany pojmy:

vlastnik/vrcholovy manaZer — tento pojem je uplatiovan namisto pojmu podnikatel,
pricemz vyjadiuje osobu s vrcholnou rozhodovaci pravomoci v ¢ele podniku, a to jak
vlastnika, tak jinou povétfenou osobu,

pracovnik podniku — vzhledem k tomu, ze v malych a stfednich podnicich ¢asto
pracuji osoby bez pracovnépravniho vztahu (pomahajici ¢lenové rodiny, pracovnici na
7L, aj.), je uplatiovan spi§ pojem pracovnik neZ pojem zaméstnanec (tj. jeden ze

subjektli pracovnépravnich vztaht).

3.5 Shrnuti

Lidské zdroje malych a stfednich podnikii zahrnuji jak podnikatele, tak pracovniky

téchto podniki. Specifickou oblast lidskych zdroji v malych a stfednich podnicich predstavuji
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rodinné podniky, kde se ¢lenové rodiny podnikatele zapojuji do vlastnictvi, managementu
podniku ¢i jako pracovnici podniku. Za charakteristické rysy podnikateli se povazuje
zejména vysoka potieba Uspéchu, interni misto kontroly, touha po nezéavislosti a ochota
podstupovat primétené riziko. Na uspéch v podnikani ma pak vedle urcitych osobnostnich
charakteristik vlivi jejich temperament, schopnosti, znalosti a dovednosti. Pro zeny
podnikatelky pak hraje velkou roli sladéni rodinného a pracovniho Zivota. Pracovnici se
svymi dovednostmi, schopnostmi a zkuSenostmi pfedstavuji faktor pfispivajici k uspeSnosti
podniku a vyznamny zdroj konkuren¢ni vyhody a jejich pfipadny nedostatek méa na malé a
tyCe néjakych specifickych socioekonomickych charakteristik pracovnikii malych a stfednich
podnik, rozdily lze zaznamenat zejména mezi nejmensimi podniky (mikropodnik) a podniky
velkymi ¢i stfednimi, av§ak svou roli zde hraje i odvétvi piisobeni podniku.

Malé a stiedni podniky jsou tedy z hlediska lidskych zdrojii velmi heterogenni, at’ se
jedna o podnikatele samotného ¢i pracovniky podniku. Nabizi se zde pak otazka, zda a jak
ovliviiuji rizné charakteristiky podnikatele ¢i pracovnikll podniku fizeni lidskych zdroji

v malych a stfednich podnicich.
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4 Rizeni lidskych zdrojt v malych a stiednich podnicich

V ptedchozich kapitolach byly lidské zdroje podniku identifikovany jako jeden
z kli¢ovych faktorii uspéchu (nejen) malych a stfednich podnikd. Je vSak nutné si uvédomit,
Ze pro preziti i prosperitu podniku nestaci kvalitni pracovniky s jejich znalostmi, dovednostmi
1 schopnostmi ziskat, ale je nutno je v podniku udrzet, dale je rozvijet a motivovat k zddoucim
vykonim. A pravé vtom spociva hlavni cil fizeni lidskych zdroji, jedné zkoncepci
personalni prace, které jsou predstaveny v tvodu této kapitoly. Nésledujici text je pak
vénovan analyze a zhodnoceni soucasného piistupu malych a stiednich podnikid k fizeni

lidskych zdroji, a to jak obecné, tak pifi vykondvani vybranych persondlnich ¢innosti.

4.1 Vyvoj pojeti personalni prace

K zajisténi ukolli persondlni prace je tfeba provadét fadu persondlnich cinnosti
(Koubek, 2003, s.20), pficemz ruzni autofi tyto Cinnosti rozdilné nazyvaji, rozchazeji se
v jejich poctu 1 v poradi dulezitosti. Nejcastéji vSak byvaji uvadény (Dvotakova, 2007, s. 17,
Kleibl, 2001, s. 22, Koubek, 2003, s. 20):

e analyza prace a vytvareni pracovniho tkolu (pracovnich mist),

e planovani lidskych zdroji,

o ziskavani, vybér, pfijimani a adaptace pracovnikd,

e rozmist'ovani pracovnikii a ukon¢ovani pracovniho poméru,

e fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki,

e vzdélavani a rozvoj pracovniki,

e odménovani a zaméstnanecké vyhody,

e pracovni vztahy (v€etné komunikace a informovani) a kolektivni vyjednavani,

e organizace prace a pracovni doby, bezpecnost a ochrana zdravi pfi préci, organizace
sluzeb a aktivit volného Casu (n¢kdy chapané jako péce o pracovniky),

e persondlni informacni systém, aj.

Od pocatku minulého stoleti, a to zejména v poslednich dvaceti letech, proslo pojeti
personalni prace intenzivnim vyvojem, pfi¢emz tento proces probihal spiSe nerovnomérné a
nahodile, pod tlakem okolnosti a déni v primyslu, podnikani a ve spole¢nosti (Armstrong,
1999, s. 47). Jednotlivé koncepce se liSily zejména vyznamem pfisuzovanym persondlni praci

v podniku i lidskym zdrojiim, odpovédnosti za tuto oblast, roli persondlniho utvaru a jeho
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organiza¢nim zaclenénim v podniku (Armstrong, 1999, s. 48 — 49, Dvotakova a kol., 2007,
s. 5—9, Tureckiova, 2004, s. 42 — 44).

Zaméstnavatelé (pfevazné z fad velkych podnikil) se zaCinaji ve zvySené mife starat o
osobni zajmy zaméstnanct piiblizn€ ve 20. letech minulého stoleti, kdy se objevuji pracovnici
povéfeni péfi o zaméstnance a jsou budovana rlznd zafizeni pro zaméstnance (napf.
kantyny). V dalsi fazi (30. — 60. 1éta 20. stoleti) pak dochéazi postupné ke vzniku persondlnich
utvarli, které zabezpecCuji a nesou odpovédnost za administrativni agendu spojenou se
zaméstnavanim lidi a byvaji organizacné zaclenény v niz$i fidici rovin€ a podfizeny jinému
odbornému utvaru.

Aktivni ulohu ziskavé personalni prace az na konci 60. let minulého stoleti
s ptichodem personalniho Fizeni (n¢kdy nazyvaného persondlni fizeni v Sir§im smyslu), kdy
se profesionalizuje a stava se zaleZzitosti specialistli (na vyhledavani pracovnikl, hodnoceni
prace, kolektivni vyjednavani, odménovani, atd.). Postrada vSak strategicky rozmér a miva
povahu operativniho fizeni (Armstrong, 1999, s. 48 — 49, Dvorakova a kol., 2007, s. 5 — 9,
Tureckiova, 2004, s. 42 — 44).

K dalSimu posunu v personalni praci dochdzi vlivem recese a krize vyspélych
ekonomik na pocatku 80. let, kdy se nejprve v teorii, a poté i v praxi zacala vyvijet a
prosazovat koncepce Fizeni lidskych zdroji, ktera vychazi zejména z tradice personalniho
managementu a pracovnich vztah (Marchington a kol., 2005, s. 6). V této fazi se personalni
prace se stava jadrem fizeni podniku, zamétuje se na dlouhodobou perspektivu a orientuje se
na vné&jsi faktory formovani a fungovani pracovni sily podniku (vnéjs$i ekonomické podminky,
demograficky vyvoj, zivotni prostiedi, legislativa, aj.). Ve vztahu k persondlni praci se
prosazuje strategicky pfistup, kde je strategie lidskych zdroji integrovdna se strategiemi
podniku.

Ve snaze o racionalizaci pii zabezpeceni vykonu personalni prace dochazi k zestihleni
personalniho utvaru, sniZzeni poctu personalisti vtomto Utvaru a rovnéz k piefazeni
personalistii z centra do operativnich utvari. Persondlni prace jiz neni povaZzovdna za
zalezitost personalistil, ale stdva se naplni prace vSech manazeri podniku. Od specialistli na
lidské zdroje se pak oCekava, ze budou spise partnery v podnikani (HR business partners) nez
jen spravci na useku persondlu. Dochazi rovnéZ k navazani partnerskych vztahli s externimi
podnikatelskymi subjekty specializujicimi se na urcitou persondlni ¢innost (napf. hodnoceni
prace, trénink exekutivy) a outsourcingu vedlejSich personalnich ¢innosti (napt. vzdélavani a

Skoleni, ziskavani a ptredvybéru nékterych skupin zaméstnanct, aj.).

70



4 Rizeni lidskych zdrojii v malych a stiednich podnicich

Predevsim se vSak méni chépani pracovniki, kdy se o nich za¢ind uvazovat spise jako
o bohatstvi organizace, nez o nakladové polozce. V souvislosti s tim se také klade vétsi diraz
na fizeni podnikové kultury a dosahovéani oddanosti pracovnikii podniku (Armstrong, 2007,
s. 39, Dvotékova a kol., 2007, s. 5 — 9, Dvorakova a kol., 2001, s. 10).

Rizeni lidskych zdroji ma své kofeny ve Spojenych statech, kde byly na pudé
nckolika univerzit vypracovany modely, pozdéji nazvané modely souladu (Fombrum a kol.,
1984) a harvardsky model (Beer a kol.,, 1984), podle nc¢hoz jsou manaZefi podniku pii
stanoveni priorit v oblasti fizeni lidskych zdroji ovliviiovani zajmy fady z4jmovych skupin a
rovné¢z pusobenim nejriznéjsich situacnich faktort (viz obr. 4-1). Vysledky lidskych zdroja
(oddanost, shoda, nakladova efektivnost) pak maji dlouhodoby vliv na efektivitu organizace,

spokojenost zaméstnancil 1 socialni smir (Boxall, 2008, s. 50).

Obr. 4-1 Harvardsky model Fizeni lidskych zdroji

4 ................
Zainteresované
strany:
e akcionafi Doporucované Vysledky Dlouhodobé
« management oblasti politiky lidskych zdroji: disledky:
e pracovnici lidskych zdrojii: e oddanost ¢ spokojenost
e vlada —>| e vliv pracovnikd a angazovanost jednotlivch
e odbory o pohyb° lidskych _| * shoda/soulad » o efektivnost
zdroju ”| e nakladova organizace
7\ e systémy efektivnost e socialni
odménovani pohoda/smir
e systémy
. . vykonavani
Situacni faktory: oZganizace /préce
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’ . A
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e podnikova I
strategie a
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o filozofie
managementu

e trh prace

e odbory

« technologie Ukold

e zadkony a
hodnoty existujici
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Zdroj: BEER, M., SPECTOR, B. LAWRENCE, P.R., WALTON, R.E.: Managing Human Assets, New York: Free Press,
1984. In ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdroji. Nejnovéjsi trendy a postupy. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 1984

Svymi pracemi pfispéli i britsti autofi, kdy napt. Storey (1989) rozlisil tvrdé rizeni
lidskych zdroju, zdUrazijici strategické aspekty fizeni lidskych zdroji a povazujici lidské

zdroje za podobné zdrojim ostatnim, a meékke rizeni lidskych zdrojii chapajici pracovniky jako
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aktivum a zdroj konkuren¢ni vyhody, kdy nejlepsi cesta k dosazeni vysoké urovné vykonu
vede ptes dosazeni loajality a oddanosti.

Novéjsi pristupy se soustiedi zejména na objasnéni vazby mezi vysledky v oblasti
lidskych zdroji a vykonem podniku (Guest a kol., 2000) a identifikaci souboru takovych
metod fizeni lidskych zdrojt, které piispéji ke zvySeni vykonu organizace, tzv. best-practice
rizeni lidskych zdroju, high-performance work systems ¢i high commitment HRM, za né€zZ jsou
povazovany naptiklad (Marchington, a kol., 2005, s. 72-73):

e jistota zaméstnani a povySeni z vnitinich zdroj,

e selektivni ziskdvani a dikladny vybér,

e extensivni vzdélavani, uceni a rozvoj,

e zapojeni pracovnikil, informovani a komunikace,

e autonomni tymy/tymova prace,

e vysokd troven odménovani (vyssi nez pruimérnd) zavisla na vykonu podniku,

e zmenSeni rozdilli v postaveni mezi zaméstnanci a zavadeéni stejnych podminek pro
zaméstnance a manazery.

Akademici 1 manazefi zaujimaji ke koncepci fizeni lidskych zdrojii ambivalentni
postoj. Na jedné stran¢ je povazovano za revolu¢ni piistup, zejména pokud jde o piiznani
vyznamu lidskych zdroja a jejich fizeni, dlouhodoby aspekt a ulohu liniovych manaZerii. Na
stran¢ druhé mu byva vytykdno, ze je pfili§ rétorické a odtrzené od reality a nenabizi nic
nového oproti personalnimu fizeni. Nékterymi autory je povazovano pouze za jednu z variant
¢i Uhlu pohledu na persondlni fizeni, jez nemusi byt vhodnd pro vSechny podniky
(Armstrong, 2002, s. 25-26, 2007, s. 36-37). Bezesporu vSak mélo na praxi fizeni lidi vliv a
fada navrhovanych metod a postupt v podnicich nalezla své uplatnéni.

V souvislosti s tim, jak se v 80. a 90. letech ménilo nazirani na lidské zdroje a jejich
vyznam, postupn¢ nastal posun od fizeni lidskych zdroji ke koncepcilidského
(intelektualniho) Kkapitalu®®, pro kterou je charakteristické pouZiti nastroji méfeni jako

urc¢itého voditka pro fizeni lidi, pfip. ostatnich nehmotnych aktiv podniku (Vaclavkova, 2007,

22 Pojem intelektualni kapital se rozsifil v literatufe v 90. letech. Intelektudlni kapital Ize chapat jako kapital firmy,
ktery vlastni a je zaloZzeny na znalostech. Lief Edvinsson, prvni feditel intelektudlniho kapitalu v pobocce §védské korporace
Skandia Group, jim rozumi vlastnictvi znalosti, aplikovanych zkuSenosti, schopnosti a odbornych dovednosti (tj. lidsky
kapital), technologii vnitiniho fizeni organizace (tj. organizacni kapital) a vztahy k zakaznikiim, dobré jméno a dodavatelské

vztahy (t. kapital zdkazniki).
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s. 375). Rada spoleénosti (pfevazné velké globalni organizace) se pokusila vyvinout u¢inné
metodiky méfeni intelektudlniho kapitalu a nckteré dokonce publikovaly vykazy
intelektudlniho kapitalu jako sou¢ast vyrocnich zprav spolecnosti.

Ve srovnani s pfedchozim pojetim personalni prace tento ptistup dale posiluje chapani
lidi jako bohatstvi podniku, zdroje jedine¢né konkurencni vyhody a vytvareni piidané
hodnoty, zesiluje potiebu strategie a zdiiraziiuje roli specialist na lidské zdroje jako partnert
v podnikani. Zejména pak akcentuje vyznam pouzivani méfeni k prokazani vysledkd
dosazenych fizenim lidi a poskytuje navod k tomu, co a jak méfit. Tento piistup dopliuje a
posiluje koncepci fizeni lidskych zdroji (Armstrong, 2007, s. 49-50).

V soucasné dobé se lze v podnicich setkat jak s pfistupem odpovidajicim pojeti
personalniho fizeni (v krajnim piipad€ i persondlni administrativy), tak sfizenim lidi jako
jedine¢ného intelektudlniho kapitdlu. Zatimco néktefi specialisté na tuto oblast zajiStuji pro
podnik nezbytnou personalni agendu, jini plni Glohu partnerti v podnikani (tzv. HR business
partners) a zastavaji funkce manazert lidi (chief people officer, chief human resource officer)
(Price, 2007, s. 46).

skskok

Z ohledem na pfistup malych a stfednich podnikt k vykonévani personalni prace (viz
dale) a ndmitkam ke koncepci fizeni lidskych zdroja, v této disertacni praci nejsou jednotlivé
koncepce déle rozliSovany a je pouzivan termin Fizeni lidskych zdrojii.

V praci je dale uplatiiovan termin personalni ¢innosti a metody personalni prace
(pop¥. personalni metody). Jak jiz bylo feceno vysSe, persondlni Cinnosti slouzi k plnéni
ukolii personalni prace a patfi mezi né¢ napt. ziskavani a vybér pracovniki. Metodami
persondlni prace se pak rozumi konkrétni postupy uplatiiované pii vykonavani persondlnich

¢innosti, jako napt. provadéni vybérového rozhovoru pti vybéru pracovnikd.

4.2 Vyznam Fizeni lidskych zdroji pro malé a stiedni podniky

Mezi nejcastéjsi prekazky, se kterymi se malé a stfedni podniky béhem své existence
potykaji, patii problémy v oblasti Fizeni lidskych zdroji, a to zejména pii ziskavani,
motivaci a udrZeni pracovnikii (NVF, 2003, s. 36-37, Observatory of European SMEs, 2007,
s. 16-31, Sels a kol., 2006, s. 83). Jednou z pficin tohoto stavu mize byt i pfistup nékterych
vlastnikii a manazerG MSP, ktefi zastavaji nazor, ze vzhledem k nizkému poctu pracovniki
neni tfeba persondlni praci vénovat n¢jakou mimoiddnou pozornost a fadu aktivit v této

oblasti neni tfeba provadét (Koubek, s. 2003, s. 21).
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Pfitom prave nizsi po€et pracovniki je jednim z diivodi, pro¢ by manazefi a vlastnici
malych a stfednich podniki neméli tizeni lidskych zdroji zanedbavat. Kazdy individudlni
pracovnik totiz pfedstavuje podstatnou cast pracovni sily podniku, coz zvySuje vyznam
kazdého jednotlivého rozhodnuti tykajiciho se lidskych zdroji (Bacon a kol., 1998, Brand a
Bax, 2002, s. 451, Koubek, 2003, s. 30).

Vliv fizeni lidskych zdroji na vykon podniku, byl prokédzan fadou vyzkumu a studii
provedenych v uplynulych letech pfevazné v anglosaskych zemich. Podle nékterych z nich
pak Fizeni lidskych zdroji ovliviiuje vykon podniku pozitivné (Armstrong, 2007, s. 40-
42)%. Tyto vyzkumy viak byly realizovany prevazné ve velkych podnicich, coz mnoho
nevypovidalo o podminkach malych a stfednich podnikii. Vyzkumy zaméfené na malé a
sttedni podniky se pak orientovaly pfevazné€ na to, jak je vyznam a Gspéch postupt v oblasti
lidskych zdroji vniman manaZery®, & jakd je vazba mezi jednotlivymi personalnimi
&innostmi a vykonem malych a stfednich podniki® (Sels a kol., 2006, s 85). Nicmén& se
ukazalo, ze malé a stfedni podniky, jez zavedly sofistikovanéjsi postupy fizeni lidskych
zdrojt, vykazaly vyssi vykon (Bacon, Hoque, 2005, s. 1977).

Rizeni lidskych zdrojii bylo uznino za dilezity faktor v rozvoji udrZitelné
konkurenéni vyhody, protoze na rozdil od ostatnich zdrojii 1ze mimotradné lidské zdroje jen
stézi napodobit ¢i okopirovat (Flanagan, Deshpande, 1996, s. 23). Tato konkuren¢ni vyhoda
pfitom muize pramenit jak z lidi (disponujicich ocefiovanymi znalostmi a dovednostmi), tak
z vynikajicich procesii jejich fizeni (Boxall, 1996). Pro jeji rozvoj a udrzeni v podminkach
malych a stfednich podnikl pak hraje vzhledem k nizkému poctu pracovnikli zasadni vyznam
nalezeni a udrzeni kvalitnich pracovnikii a vysoka uroven fizeni lidskych zdroji (Bacon,
Hoque, 2005, s. 1979, Brand, Bax, 2002, 451).

Podceniovani vyznamu lidskych zdroji a jejich fizeni miize vyustit na strané
pracovnikll v nespokojenost, nejistotu, nizkou loajalitu a vykon, coz se pak projevi ve snizené

kvalité¢ produkt, nizké organizacni efektivnosti, ztraté schopnosti konkurovat, ubytku

2 Ozyvaji se viak rovnéz kritické hlasy (pt. Purcell, Kinnie, 2007, s. 547), podle kterych fada vyzkumii postrada
pro tyto zavery jasné dukazy, kdy problém predstavuje jak samotné méfeni vykonu podniku a vybér uvazovanych metod

tizeni lidskych zdroji, tak nezahrnovani zaméstnancti do vyzkumu.

2* Vlastnici/manazefi podniku uznavaji, ze pro dosazeni cili podniku je potieba provadét postupy v oblasti lidskych

zdroju.

% vysledky nebyly jednoznaéné.
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zakaznikl a trhl, v kone¢ném diisledku pak ve ztraté tempa ristu a poklesu prosperity (Bldha

a kol., 2005, s. 68).

4.3 Pristupy Kk rizeni lidskych zdroji v malych a stfednich

podnicich

Pristup malych a stfednich podnikG k fizeni lidskych zdroji velmi dobie
charakterizuje Julien (1998, s. 332): .,V malych podnicich se vyskytuji a pouzivaji postupy
v oblasti Fizeni lidskych zdroju, i kdyz jsou obecné neformalizované a extréemné se lisi, coz
znemoznuje vyvodit obecné zavery.

Znacné rozdily v mife adaptace personalnich ¢innosti a metod personalni prace mohou
byt vysvétleny fadou vnitinich a vnéjSich vlivii (Bacon, Hoque, 2005, s. 1979), s jejichz
pusobenim se musi malé a stiedni podniky vzhledem k velmi bezprostfedni vazbé na okoli
podniku vyrovnat mimo jiné i prostfednictvim ptizpisobeni systému fizeni lidskych zdroja
(Lacoursiere a kol., s. 2008, 107). Tyto faktory se staly pfedmétem mnoha vyzkumi, kdy byl
nejcastéji analyzovan vliv velikosti podniku, déle byly sledovény cinitele jako podnikova
strategie a piitomnost odborové organizace, charakteristiky vlastnika/manazera, sila
zakaznika, faze rozvoje podniku a technologie, charakteristiky pracovni sily a pfitomnost
specialisty na lidské zdroje (Lacoursiere a kol., s. 2008, 125). Vysledky byly nésledujici
(Arthur, Hendry, 1990, 235-241, Bacon, Hoque, 2005, s. 1978-1979, Lacoursiére a kol.,
s. 2008, 109):

e velikost podniku - ovliviluje jak rozmanitost, tak stupen formalizace metod
personalni prace,

e podnikova strategie - podniky orientované na inovace a kvalitu mély tendenci
investovat vice do urCitych postupt fizeni lidskych zdroji souvisejicich se
ziskavanim, vzdélavanim, hodnocenim vykonu, konzultacemi a pobidkovym
systémem odmeénovani,

e pritomnost odborové organizace - nebyl zaznamenan jednoznacny vliv na fizeni
lidskych zdroji (nékteré studie nezaznamenaly zadny efekt, n€které pozitivni, jiné i
negativni),

e charakteristika vlastnika/manaZera — vlastnici/manazefi maji tendenci vytvaret
systém fizeni lidskych zdroji podle vlastnich individualnich charakteristik (napt. vék,

pohlavi, vzdélani), hodnot a ptesvédceni (napf. jejich manazerské filozofie),
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e sila zdkaznika — v pfipad¢€, Ze podnik disponuje omezenym mnoZzstvim zakaznik,
popt. smluvnich dodavateld, musi zavadét metody nebo pfijimat zvyklosti vice ¢i
méné¢ vnucené témito zdkazniky (napft. pozadavky na kvalitu ¢i zptisob dodani), coz se
projevuje 1 v oblasti fizeni lidskych zdroji (napf. intenzivni vzdé€lavani pracovniki,
zmeény v organizaci prace, aj.),

o faze rozvoje — potteby MSP v oblasti fizeni lidskych zdroji se odvijeji rovnéz od faze
rozvoje, ve které se zrovna nachdzi, kdy podnik ma jiné priority pii zahajeni
podnikéni, expanzi ¢i konsolidaci,

e technologie — pouzivané technologie mohou ovlivnit dalsi pouzivani urc¢itych metod
fizeni lidi, kdy podniky zavad¢jici pokroc¢ilé vyrobni technologie a systémy
managementu kvality vykazuji vétSi tendenci poskytovat vzdélavani a zavadét
piistupy umoznujici vEtsi participaci pracovnik,

e pritomnost specialisty na lidské zdroje — jeho pfitomnost v podniku ma vliv na
rozvoj systému fizeni lidskych zdroji, diky lepSimu planovani, rozsifeni a formalizaci
¢innosti jako je ziskavani, vybér, informovani pracovnikl, vzdélavani a hodnoceni
pracovniho vykonu,

e kvalifikovanost pracovni sily — pfistupy a metody fizeni lidskych zdroji jsou
uplatnovany castéji v MSP zaméstnavajicich vyssi podil kvalifikovanych pracovnika
(jsou chépani jako aktivum, do kterého je tfeba investovat), u podnikii s vyS$im
podilem pracovnikii s nizkou kvalifikaci je tomu naopak (pracovnici jsou snadno
nahraditelni).

Kromé¢ zkoumani vlivu nejraznéjSich faktorG na ftizeni lidskych zdroji (pftip.
implementaci jednotlivych metod RLZ) v malych a stfednich podnicich se lze setkat i
s komplexnéjSimi a systemati¢téjSimi pristupy, kdy je analyzovan spiSe uceleny soubor
personalnich ¢innosti a metod personalni prace, a to v kontextu vnittnich i1 vn¢jSich podminek
podniku (Harney, Dundon, 2006, s. 52, Lacoursiére a kol., s. 2008, 108). Vysledné modely
pak podavaji uceleny obrazek o vytvareni systému fizeni lidskych zdrojii a jejich fungovani
v malych a stiednich podnicich i faktorech, které je ovliviiuji (viz obr. 4-2).

Nasledujici model naznacuje, Ze uplatiované pristupy pfi fizeni lidskych zdroji jsou
uréovany souhrnem vzajemné pusobicich vnitinich i vnéjSich faktori (Harney, Dundon,
20006, s. 53). Ty ovliviiuji samoziejmé rovnéz velké podniky, nicméné v ptipadé malych a
sttednich podnikii se mohou nékteré z nich projevovat ve zvySené mife, naptiklad pokud jde o

vliv vlastnika/manazera podniku, pracovniky z hlediska kvantity i kvality, apod.
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Obr. 4-2 Model faktori ovliviiujicich Fizeni lidskych zdroji v malych a stfednich podnicich
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Velikost
Legislativa Pracovnici

Zdroj: HARNEY, B., DUNDON, T.: Capturing complexity: developing an integrated approach to analysing in
SMEs. Human Resource Management Journal, 2006, vol. 16. no. 1. s. 53 (upraveno)

Malé a stfedni podniky se pfi vytvareni systému fizeni lidskych zdroji a samotné
aplikaci personalnich ¢innosti a metod personalni prace musi potykat s Fadou problémii.
Jejich finan¢ni, materidlni 1 lidské zdroje jsou omezené, jejich vlastnici/manazeti casto
postradaji socidlni a manazerské dovednosti (viz podkap. 3.1.4), schopnost strategického
uvazovani, znalosti a zku$enosti metod a postuptt RLZ (Barret, Mayson, 2008, s. 111, Vilette,
2008, s. 784), coz je velmi problematické vzhledem k jejich rozhodujicimu vlivu na vSechny
oblasti fungovani podniku. V dusledku toho ma ftizeni lidskych zdroji v malych a stiednich
podnicich povahu spiSe reaktivni neZ proaktivni a chybi mu strategicky rozmér (Harney,
Dundon, 2006, s. 67). Pfevladaji zde neformalni a méné sofistikované metody a postupy
(Bacon, Hoque, 2005, s. 1976-1977, Barret, Mayson, 2008, s. 125), personalni rozhodnuti
byvaji provadéna nahodile a zkratkovité (Bldha a kol., 2005, s. 34, Moore a kol, 2008,
s. 501). Znac¢na variabilita v pFistupu k Fizeni lidskych zdroji mezi jednotlivymi podniky,
je zptisobena mimo jiné i klicovou ulohou vlastnika, jez mu dodava osobity raz (Brand, Bax,

2002, s. 453, Price, 2007, s. 190). Pravé vlastnik totiz stoji v centru veskerého déni, fidi a
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kontroluje vSechny hlavni funkce (pracovni ukoly, mzdové sazby i ostatni podminky prace),
jeho charakter udava i celkové podnikové klima (pratelské x neptatelské) a ma vliv na
pracovni moralku. Obdobné podle Blahy a kol. (2007, s. 69-70) zejména zainteresovanost
vlastnika/manazera na fizeni lidi spolu s disponibilnimi finan¢nimi zdroji rozhodujicim
zpusobem ovlivituje celkovou podobu fizeni lidskych zdroji v podniku, kde na jedné strané
Skaly nalezneme podniky zabezpecujici jen nezbytné persondlni ¢innosti a na druhé strané
podniky s fungujicimi rozvinutymi a pribézné zdokonalovanymi systémy fizeni lidskych
zdroju. Jak ukazuji nejnovéjsi vyzkumy, manazeti malych a stfednich podniki si stale vice
uvédomuji a osvojuji nové ¢innosti a metody v oblasti fizeni lidskych zdrojt, takze naptiklad
tymova prace ¢i hodnoceni pracovniho vykonu jiz nejsou zélezitosti jen velkych podnika
(Sels a kol., 2006. s. 84).

Obecné tedy nelze fici, ze by mezi MSP a velkymi podniky byly propastné rozdily
v urovni fizeni lidskych zdroj, a to jak z ohledem na zna¢nou diferenciaci v pfistupech
malych a stfednich podniki, tak kvili neformélnosti metod, jez nemusi byt nutné méné
sofistikované nez metody formalni (Barret, Mayson, 2007, s. 309, Brand, Bax, 2002, s. 453,
Julien, 1998, s.332). Neformalni pfistup malym a stiednim podnikiim do zna¢né miry
vyhovuje, protoze jim umoznuje vétsi flexibilitu, kdy zavadéni standardizovanych postupt a
metod pro n¢ mize byt piili§ narocné na Cas 1 finan¢ni prostfedky (de Kok, Uhlaner, 2001.
s. 276). Nicméné¢ tento piistup neni dlouhodobé udrzitelny v pfipad¢ ristu podniku, ktery
zvySené naroky na fizeni lidskych zdroja a jeho vysledky. Rostouci podniky pak maji snahu
personalni ¢innosti a metody formalizovat a standardizovat, tj. zajiStovat jejich pravidelné

opakovani a dokumentaci, a to zejména v pocatecni fazi procesu ristu (Barret a kol., 2008,

s. 187, Price, 2007, s. 193).

4.4 Organizace personalni prace v malych a stfednich podnicich

Vykon personalni funkce mtize byt v podniku zcela zabezpecen personalnim utvarem,
nicméné v soucasné dobé se 1ze setkat spise s takovym modelem, kdy je vykon personéalnich
¢innosti z mensi ¢€i vEtsi ¢asti outsourcovan (napt. vzdélavani, ziskavani pracovnikil, zajisténi
BOZP, aj.), a n¢které Cinnosti jsou delegovany na vedouci pracovniky (Armstrong, 2007,
s. 71, 98, Dvorakova a kol., 2001, s. 10). S timto pfistupem se vsak lze setkat predevsim
v podnicich, které disponuji dostatecnymi finan¢nimi, materidlnimi i1 lidskymi zdroji, a tak

jsou pro né zfizeni personalniho ttvaru ¢i outsourcing persondlni prace dostupné i efektivni.

78



4 Rizeni lidskych zdrojii v malych a stiednich podnicich

V malych podnicich, kde neni zfizena funkce personalisty ani samostatny persondlni Utvar
byva persondlni prace zajiStovana nasledujicim zpltisobem (Dvotédkova, 2001, s.208,
Longenecker a kol., 2000, s. 425):

e Vlastnik/vrcholovy manazer provadi ziskavani, vybér, rozmisténi, hodnoceni
pracovniki a odménovani. Personalni administrativu vyplyvajici z pracovnépravnich
predpisi zabezpecCuje rodinny pfislusnik nebo zaméstnanec (obvykle tucetni).
Nevyhodou tohoto pfistupu je podceniovani uzitecnosti postupti fizeni lidskych zdroja
a ptipadny nedostatek schopnosti a dovednosti vlastnika.

e Vlastnik/vrcholovy manaZer si ponechiava pravomoci rozhodovat v oblasti
ziskavani, vybéru, rozmisténi, hodnoceni zaméstnanci a odménovani. Cinnosti
pfedchazejici rozhodnuti a jejich vlastni vykon jsou néaplni prace nékterého
z podtizenych, ktery je vykonava vedle své hlavni pracovni napln€. Pracovnépravni
zalezitosti pak zpravidla vyfizuje ucetni. Pfi tomto zplsobu zabezpecCeni personalni
prace se muze stat, Zze zaméstnanec povefeny vykonem persondlnich ¢innosti bude
davat ptednost plnéni ukolt vyplyvajicich z hlavni naplné jeho pracovniho mista a
personalni praci nebude vénovat vétsi pozornost.

I malé a stiedni podniky vSak pfi zabezpeCeni persondlni prace vyuzivaji ¢im dal
Castéji externich dodavateli personalnich sluzeb (Blaha a kol., 2005, s. 71, Koubek, 2003,
s. 36-37), takze outsourcing jiz neni zélezitosti pouze velkych podnikl. Diky tomu mohou
docilit provadéni nékterych specializovanych persondlnich ¢innosti na profesionalni trovni
bez nutnosti zaméstnavat specialistu na vybranou oblast a vedeni rozsahlé¢ administrativy
(napf. v oblasti ziskdvani a vybéru pracovnikli, odménovani ¢i vzdélavani). Podle Dvotékové
(2007, s. 440) byva outsourcing casto uplatiovan poboc¢kami multinacionalnich spole¢nosti,
kdy vrcholovy manazer poboCky nese odpovédnost za lidské zdroje a specializované
personalni sluzby nakupuje od konzultantskych spolecnosti a persondlnich agentur.

V souvislosti s jiz zminénym ristem podniku vSak dfive nebo pozd¢ji nastava situace,
kdy je pro maly a stfedni podnik nejen uziteCné, ale i nezbytné zfidit pracovni misto
specialisty na personalni praci, at’ jiz na ¢asteény nebo plny tivazek (Blaha a kol., 2005, s. 37,
Koubek, 2003, s. 37, Longenecker a kol., 2000, s.424). K tomu dochazi nejcastéji pii
dosaZeni urcitého poctu pracovnikii, kdy jako nejCastéjSi hranice z hlediska efektivity
vykonavani persondlni prace byva uvadén pocet 100, resp. 150 pracovniki (Arthur, 1995,
s. 37, Dvotékova, 2007, s. 14, Styblo, 1998, s. 97). Dalsimi divody pro zménu v organizaci
persondlni prace byvaji problémy souvisejici s pracovni silou podniku zahrnujici fluktuaci,
Spatnou pracovni moralku a nespokojenost pracovnikli, na strané vlastnika/manazera c¢i
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dalSich pracovniki pak miize dochazet k pretiZeni v souvislosti s rostoucimi naroky této
¢innosti pii rostoucim poctu pracovnikli (Arthur, 1995, s. 36, Longenecker, a kol., 2000,
s. 424). Podle Koubka (2003, s. 37) mé pak na rozhodnuti o ztizeni funkce personalisty vliv i
to, ze se vlastnik ¢i vrcholovy manazer na zéklad¢ vlastniho vzdélani ¢i zkuSenosti z jiné¢ho
podniku pfesvéd¢i o vyznamu personalni prace pro uspéch podniku a pozitivnim dopadu
funkce personalisty. V1iv miize mit i zahraniéni kapital, kdy Dvorakova (2007, s. 440) uvadi
ptiklad pobo¢ek multinacionalnich spole¢nosti lokalizovanych v CR, které nékdy i v malé
pobocce do 100 pracovnikl vytvareji samostatnou funkci manazera lidskych zdrojt (ve vazbé
na strategii RLZ matefské spoleénosti). Potieba vytvofit funkci personalisty miize byt
akcentovana zaméstnavanim vysoce kvalifikované pracovni sily (Koubek, 2003, s. 37,
Longenecker a kol., 2000, s. 424), kde byva doporucovano ziidit funkci personalisty jiz pii
zaméstnavani zhruba 20 pracovnikd.

Organizacni zabezpeCeni vykonu persondlni prace se tedy lisSi mezi jednotlivymi
podniky i1 v ramci jednotlivych zemich v zavislosti na rozdilnych podminkach ovliviiujicich
oblast fizeni lidskych zdrojl (viz podkap. 4.3). Z vyzkumi provadénych od 80. let ve Velké
Britanii (Hoque, Noon, 1999) a USA (Hornsby, Kuratko, 2003, s. 79) pak vyplyva, ze dochazi

i k ur¢itému vyvoji v Case (viz tab. 4-1).

Tab. 4-1 Podil podnikii se ziizenou funkci personalisty/personalnim tutvarem podle velikosti

podniku
Velka Britanie* Spojené staty americké**
Velikost Rok Velikost Rok
podniku 1990 1998 podniku 1990 2003
25 -49 6 % 10 % 1-50 12 % 10 %
50 - 99 12 % 18 % 51-100 36 % 28 %
100 - 199 34 % 40 % 101-150 68 % 57 %
200 - 499 64 % 71 %

*Zdroj: HOQUE, K., NOON, M.: Counting angels: the personnel/human resource function in the UK. Evidence from the
1998 Workplace Employee Relations Survey. Conference proceedings, BUIRA, July 1-3 1999, De Montford University. In
KELLY, J., GENNARD, J.: Power and Influence in the Boardroom: The Role of the Personnel/HR Director. Routledge,
2001.s. 117

** Zdroj: HORNSBY, J.S., KURATKO, D.F.: Human resource management in U.S. small businesses: a replication and
extension, Journal of Developmental Entrepreneurship 2003, vol. 8, no. 1,.s. 79

Avsak zatimco v USA se podil podnikli se zfizenou funkci personalisty ¢i
samostatnym persondlnim utvarem snizoval, ve VB tomu bylo naopak. Tyto vyzkumy na
jednu stranu potvrdily zavislost mezi zfizenim funkce personalisty/personalniho Utvaru a
velikosti podniku, na druhou stranu ukézaly, Ze i zna¢ny pocet podnikii do 100 pracovnikd,

disponuje persondlnim tatvarem, coz svéd¢i i o vlivu dal$ich faktort.
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Co se tyCe poctu personalistd v podniku, i ten je ovlivnén velikosti podniku, kdy
ptfipada pfiblizn¢ 1 personalista na 100 pracovnikil (Arthur, 1995. s. 37). V zévislosti na
poctu pracovnikl pak byva doporucovan urcity pocet persondlnich specialistli v organizaci

(Dvotéakova, 2007, s. 14, Styblo, 1998, s. 71-72) (viz tab. 4-2).

Tab. 4-2 Odhady optimalniho po¢tu personalistii v podniku

Zplsob zabezpeceni
Pocet pracovniki Pocet personalistii vykonu personalni prace
v podniku

1 personalni specialista

méné nez 100 (resp. nebo kumulace personalni
150) prace s administrativné

spravnimi ¢innostmi

1 personalni manazer
150 - 250 2 1 personalni asistent
(specialista)

1 personalni manazer
250 - 500 2-3 2-3 personalni asistenti
(specialisté)

Zdroj: STYBLO, I.: Globélni management lidskych zdrojii. Moderni ¥izeni lidskych zdrojt, 1998, ¢. 4, s. 71-72

I zde vSak vstupuji do hry 1 jina kritéria jako napiiklad obor €innosti podniku, kdy
podle Arthurové (1995, s.37) nevyrobni podniky vykazuji vys$i pocet personalistd (1,3
personalisty/100 pracovnikll), pfiCemz nejvySsi hodnota tohoto ukazatele byla zjisténa
v oblasti zdravotni péce (0,6 personalisty/100 pracovnikit).

Bez ohledu na pfitomnost specialisty na lidské zdroje se na fizeni lidskych zdrojt a
zabezpeceni vykonu persondlni prace v podniku podileji 1 liniovi manazeri. Mezi stézejni
okruhy jejich Cinnosti a povinnosti patii vedeni, fizeni a kontrola pracovnikli, v oblasti
personalni prace pak soucinnost pii provadéni rutinnich personalistickych ¢innosti (napf.
analyza a popis prace, vybér pracovnikii, zaskolovani, adaptace, hodnoceni pracovniho
vykonu, odménovani, fteSeni zaméstnaneckych zalezitosti, aj.). Pokud vSak podnik
nedisponuje specialistou na lidské zdroje, coZ je Casty ptipad v MSP, na liniové manaZery se
ptesouvaji dalsi ukoly v oblasti lidskych zdrojii a v podniku pak do urcité miry supluji ¢innost

téchto specialisti (Blaha a kol., 2005, s. 57).
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4.5 Charakteristika vybranych personalnich ¢innosti v malych a

stiednich podnicich

Jak jiz bylo zminéno dfive, pro fizeni lidskych zdroji v malych a stfednich podnicich
je charakteristické neformélni a nahodilé provadéni personalnich ¢innosti a metod, a to
zejména v oblasti ziskavani, hodnoceni pracovnikli, vzdéldvani a odméiovani pracovniki
(Moore a kol., 2008, s. 501, Price, 2007, s. 190). K tomuto zavéru dochazi i Julien (1998),
ktery shrnul hlavni rozdily v postupech fizeni lidskych zdroji mezi malymi a velkymi

podniky z riznych hledisek (viz tab. 4-3)

Tab. 4-3 Hlavni rozdily v postupech Fizeni lidskych zdroji mezi malymi a vétS§imi podniky

Postupy Fizeni lidskych zdroj& v mensich podnicich ve
srovnani s vétsimi podniky

Nizsi vyskyt/daroven Vyssi vyskyt /aGroven
v malych podnicich v malych podnicich
Formalnost Planovani potieby pracovnich

sil
Adaptace novych pracovnik{
Hodnoceni pracovnikl

Frekvence pouzivani | Testy Hodnoceni
Vzdélavani a rozvoj Reference
Skoleni v oblasti Fizeni Doporuceni zaméstnancem
lidskych zdrojt Zku$ebni doba
Vyuzivani sluzeb personalnich
agentur
Odménovani véetné | Mzdy a zaméstnanecké Spokojenost
benefitd benefity
Pracovni prostiedi Participativni Fizeni Neformalni, osobni atmosféra

Oteviena komunikace

Zdroj: Julien, P.-A., 1998, The state of the art in small business and entrepreneurship, Ashgate:Aldershot. In BRAND, M. J.,
BAX, E.H.: Strategic HRM for SMEs: Implications for firms and policy, Education & Training, 2002, vol. 44, no. 8/9,
5. 451-463, 5. 453

Rizeni lidskych zdroji vmalych a stiednich podnicich neni provézeno jen
neformélnosti a neodbornosti, ale také naprostou absenci nékterych ¢innosti a metod. Rada
manazert/vlastnikii malych a stfednich podnikii pfi fizeni lidskych zdroji se totiz omezuje
pouze na personalni ¢innosti a agendy, které jsou pro podnik nezbytné, odrazeji jejich
aktudlni potreby, popF. jsou pro né ,Zivotné dilezité“. Podle Barret, Mayson (2007,
s. 309), které vychazeji z vysledkli vyzkumti provedenych pievazné v anglosaskych zemich,
se pak soustiedi zejména vedeni persondlni evidence, rozmistovani pracovniki, ziskavani a
vybéru pracovnikll, v mensi mife pak na oblast motivace a udrzeni stavajicich pracovnik.
Situace v Ceskych malych a stfednich podnicich je obdobna, pficemz zde se MSP zamétuji

predevsim na (Blaha a kol., 2005, s. 35 - 36):
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e ziskéavani, pfijimani, odmenovani, pfemist'ovani a propousténi zaméstnanct,

e agendu tykajici se zdravotniho stavu pfijimanych zaméstnanci,

e vedeni a vyfizovani zdkonem pozadovanych persondlnich nélezitosti (evidovani
pracovni doby, dovolené, nemocnosti, odménovani, aj.),

e agendu tykajici se povinnych Skoleni, vyplyvajicich ze zdkona (zejména v oblasti
bezpecnosti prace a ochrany zdravi pii praci, vcetné vedeni agend tykajicich se
pracovnich urazi, skoleni nékterych technikt a specialistii, Skoleni fidict aj.).

Z vyzkumu zaméteného na uroven a efektivnost fizeni lidskych zdroji v malych a
sttednich podnicich moravskoslezského regionu (Kaindkova, 2003) dale vyplynulo, Ze
management malych a stfednich firem vénuje nejvétsi pozornost problematice odménovani a
mobility zaméstnanci, pracovnim podminkam (zejména bezpecnosti a ochran¢ zdravi pfi
praci) a hodnoceni zaméstnancti. Nejméné se pak zabyva vytvaienim novych pracovnich
mist, strategii v oblasti fizeni lidskych zdrojii, zaméstnaneckym vztahiim a tvorbé
personalniho informacniho systému.

Nasledujici text bude vénovan vybranym personalnim ¢innostem, jez jsou povazovany
v malych a stfednich podnicich za nejvice problematické, tj. strategie a planovani lidskych
zdroju, vytvéafeni a analyza pracovnich mist, ziskdvani a vybér pracovnikl, vzdé€lavani a
rozvoj pracovnikl, jejich hodnoceni a odméinovani. Pozornost dale bude zaméfena i na

charakteristiku prace v malych podnicich, jeji kvalitu a flexibilitu.

4.5.1 Strategie a planovani lidskych zdroju

Strategicky pristup k Fizeni lidskych zdroju, jez je jednim ze zékladnich znaki
koncepce tizeni lidskych zdrojt, je podle fady autorti nezbytny pro uspéch vsech podnikt bez
ohledu na jejich velikost (Barret, Mayson, 2007, s. 309, Koubek, 2003, s.29), kdy jim
umoznuje prostfednictvim ziskani, stabilizace a rozvoje kvalifikovanych pracovnikl
doséhnout udrzitelné konkuren¢ni vyhody (Armstrong, 2007, s. 117, Dvotakova, 2004, s. 74).

V malych a stiednich podnicich v CR i v zahrani¢i se vSak v disledku mélo
rozvinutého ¢i chybégjiciho strategického mysleni vlastnikli/manazerti podniku a omezenych
finan¢nich 1 lidskych zdroji (Miner, 1973, s.13-14) lze setkat spiSe s nedostatkem
strategického pristupu, a to nejen v oblasti fizeni lidskych zdroji (Harney, Dundon, 2006,
s. 67, Koubek, 2003, s.27, Price, 2007, s. 191). Z vyzkumu provedeného mezi Ceskymi
malymi podniky v letech 2003 az 2004 napiiklad vyplynulo, Ze témét pétina téchto podnika

se zabyvala pouze pfitomnosti a vétSina znich (51 %) méla zpracovanou pfedstavu o
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budoucnosti pouze v horizontu 1-2 let (Srpova, 2004, s.23). Vzhledem k navaznosti
persondlni strategie na strategii celopodnikovou se pak tento stav promita i do oblasti fizeni
lidskych zdrojii véetné personalniho planovani, které vychazi rovnéz celopodnikové trovné
(4. plant podniku).

Podle Dvotékové (2007, s. 441) odhad potreby pracovnich sil z hlediska poctu a
struktury provadi vlastnik/vrcholovy manazer, ktery se pfitom zpravidla musi spolehnout na
vlastni Gsudek nebo doporuceni nizSich manaZert. Odhad mivéa pfitom podobu nepsané¢ho
kratkodobého planu, pficemz ¢asovym horizontem byva maximalné jeden rok. Koubek (2003,
s. 31) upozoriiuje, ze malé podniky mivaji pfi odhadovani potieby lidskych zdroju velké
obtize kvuli tizkému vyrobnimu sortimentu a vétsi citlivosti na vykyvy nabidky a poptavky na
trhu, které kladou vétSi pozadavky na jejich flexibilitu. Kvili nedostatku prostfedkii na
vyzkumy trhu také nedokdzou s dostatecnym piedstihem rozpoznat vyvoj poptavky a jeji
zmény. Kratkodoby nedostatek pracovni sily (napf. z divodu nemoci) pak byva feSen praci
piesCas €1 zaméstnavanim docasnych pracovnikli (napt. s vyuzitim dohod o pracich mimo
pracovni pomér). Pii dlouhodobém nedostatku pak vyvstava potieba obsadit volné pracovni
misto z vnéjSich zdrojli, protoze vnitini pracovni sila byvd limitovand (co do poctu i
struktury), a to zejména pi ristu podniku (Dvotakovd, 2001, s. 210)*°. S planovanim pokryti
potieby pracovnikli souvisi i planovani nastupnictvi, které se vSak v malych a stfednich
podnicich vyskytuje velmi vzacné (Price, 2007, s. 191).

Zminény nedostatek strategického ptistupu a Spatné ¢i chybéjici planovani ma pro
podnik fadu negativnich dopadii. Personalni ¢innosti postradaji koncepci a casto byvaji
provadény ex post, miize dochazet jak k nedostatku, tak k ptebytku pracovniki, Spatnému
vyuzivani pracovnikii podniku v disledku chybéjiciho planovani ndstupnictvi a plani rozvoje,
coz miiZze mit za ndsledek nizkou pracovni spokojenost a motivaci pracovnikil, a miize vyustit
v odchod kvalitnich pracovnikl z podniku (Bléha a kol., 2005, s. 90, Koubek, 2002, s. 88).

Nekteti autoii (Miner, 1973, s. 16, Price, 2007, s. 193) navrhuji v této oblasti vyuzit
sluZzeb konzultanta ¢i poradenskych spolecnosti. Nabizi se zde vSak otdzka, zda tento zptisob
feSeni problému s formulovanim strategie a planovanim lidskych zdroji neni pro tyto podniky

prilis nakladny.

2 QOstatni plany v oblasti RLZ jiz nebyly uvadény, protoZe tato problematika jiz byla feSena v piedchozich

podkapitolach.
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4.5.2 Vytvareni a analyza pracovnich mist

Obecnym cilem vytvaieni pracovnich mist je propojit potfeby pracovnikill s potfebami
podniku, kdy na strané podniku je tfeba uspokojit pozadavek produktivity, efektivity ¢innosti
a kvality vyrobkl nebo sluzeb, na stran¢ pracovnika pak naplnit potfeby tykajici se jeho
zajmu, podnétnosti jeho tkolu a Gspéchli (Armstrong, 2007, s. 279). Souasné piistupy, které
vychéazeji zejména z motivacniho a sociotechnického pfistupu k vytvareni pracovnich mist
kladou diraz na komplexnost, rozmanitost a vyznamnost pracovniho ukolu, autonomii
pracovnika a zpétnou vazbu. Realizace téchto zasad se pak promita v uplatiovani rotace prace
a pracovnich ukoll, rozsifovani a obohacovani pracovnich ukoll, posilovani pravomoci a
vyuzivani autonomnich pracovnich skupin ¢i uplatiiovani netradi¢nich pracovnich rezimt
(Armstrong, 2007, s. 281, Hiittlova, 2007, s. 104, Koubek, 2002, s. 63-65).

Rada uvedenych znaki charakterizuje pracovni mista v malych a stfednich podnicich,
kde se pracovni ukoly a pozadavky na pracovniky odvijeji od jejich specifickych
vlastnosti, jakymi jsou nizky pocet pracovnikii, jednoduchd organiza¢ni strukturu,
neformalnost vztaht, blizkost zdkaznikiim a nutnosti pruzné reagovat na zmény (Chang,
Powel, 1998, s. 266). Nizky pocet pracovnikil se odrazi v potfebé zastavani vice pracovnich
funkei a plnéni fady rtiznych pracovnich tkold, coz je vSak spojeno s nejasnymi hranicemi
odpovédnosti popft. s jejich prekryvanim, a to zejména z diivodu Casté absence podnikovych
norem jakymi jsou organizac¢ni schémata ¢i praveé popisy pracovnich mist. Na pracovniky jsou
kladeny vyssi pozadavky z hlediska kvalifikace, ¢asové 1 prostorové flexibility, na druhou
stranu se pracovni mista v MSP vyznacuji vysokou urovni autonomie a nabizeji pracovnikim
zvySovani praktické i kvalifikaéni urovné (Dvotrdkova, 2005, s. 144, Longenecker a kol.,
2001, s.410, Vojik, 2004, s. 18,21). Nutnost pfizpiisobovat se zméndm se pak projevuje
v CastéjSich zménach pracovnich ukolli na jednotlivych pracovnich mistech i zménach
struktury pracovnich mist v podniku, coz snizuje stabilitu popisu a specifikace pracovnich
mist (Koubek, 2003, s. 32).

Vlastnici/vrcholovi manazefi malych a stfednich podnikd pfistupuji k vytvaieni
pracovnich kol a pracovnich mist pievazné intuitivn¢, na zékladé vlastnich zkuSenosti,
popf. na zakladé analogie s jinymi podniky (Koubek, 2003, s. 44). Provadéni analyzy prace
a pisemné zpracovani popisii a specifikace pracovnich mist fada z nich nepovazuje za
efektivni (Dvotakova, 2007, s. 221), piicemz ke zméné tohoto ptistupu dochédzi vétSinou az

v souvislosti s ristem podniku. Pokud je analyza provadéna, tak vétSinou spise neformalné, na
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zaklad¢ pozorovani a dotazovani pracovnikili nez s vyuzitim néjakych odbornych metod
(Hornsby, Kuratko, 2003, s. 75, Scarborough, Zimmerer, 1993, s. 830).

Jak vSak zduraznuji nékteti autofi (Blédha a kol., 2005, s. 114, Koubek, 2003, s. 49,
Scarborough, Zimmerer, 1993, s. 833, Styblo, 2003, s. 39) popis a specifikace pracovniho
mista nepiedstavuji pro podnik jen zbyte¢né papirovani a vynalozené Cas i uGsili. Jejich
absence podle nich snizuje efektivitu provadéni persondlni prace, a to zejména v oblasti
ziskavani a vybéru pracovnikli, hodnoceni jejich pracovniho vykonu a odméinovani i

rozmist’ovani.

4.5.3 Ziskavani, vybér, prijimani a orientace pracovniki

Ziskavani a vybér pracovnikili maji pro malé a stfedni podniky klicovy vyznam (viz
kap. 3.3.2), protoze nedostatek pracovnikl ¢i pifipadné pfijmuti nevhodného uchazece se
z divodu nizsiho poctu pracovnikli v podniku projevi silnéji nez ve velkém podniku (Koubek,
2003, s. 23). Nicméné praveé ziskani kvalitnich pracovnikli pfedstavuje pro malé a stiedni
podniky jeden znejvétSich problémt, se kterym se musi béhem svého plsobeni potykat
(Hornsby, Kuratko, 2003, s. 86, NVF, 2003, s. 71 — 72, Observatory of European SMEs,
2007, s.24-25). Ma totiz negativni vliv na produktivitu prace, kvalitu vyrobkli a sluzeb,
moralku pracovnikli a je brzdou jejich dal§iho rozvoje (Barrow, 1996, s. 48, European
Comission, 2000, s. 127, Popkin, 1999, s.24). Za hlavni pfi¢iny obtizného ziskavani
kvalifikovanych pracovniki povazuji malé a stfedni podniky jednak nedostatek
kvalifikovanych uchazecii (zejména manualnich pracovnikd, ale 1 technikl), jednak
nemoznost poskytnout konkurenceschopné mzdy a zaméstnanecké vyhody ve srovnani
s velkymi podniky (Hornsby, Kuratko, 2003, s. 87, Observatory of European SMEs, 2007,
s. 89).

Jak vSak uvadi Longenecker a kol. (2000, s. 410), malé podniky disponuji ve srovnani
s témi velkymi rovnéz tadou specifickych vyhod, jez by také mély zdlraziiovat a vhodné
prezentovat pii ziskavani novych uchazecu, a to zejména pti obsazovani funkci specialistll a
manazerl. Jedna se podle n¢j predevsim o:

e moznost ziskat v§eobecné manazerské zkusenosti, kdy se i nové ptichozi mohou rychle
dostat na pozici s rozhodovaci pravomoci,

e moznost sledovat vliv vysledkil své prace na celkovy vysledek podniku,

e vEtsi autonomii nez nabizeji velké podniky,

e flexibilitu v organizaci pracovni doby, aj.
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Pokud snahy o ziskani novych pracovnikli nejsou uspeésné, podniky ptistupuji k fadé
opatieni, pficemz néktera z nich smétuji k ptilakani a ziskani uchazect, jina spise k feSeni ¢i
pfedchazeni nedostatku pracovni sily k podniku. Jedna se pfitom zejména o (European
Comission, 2000, s. 128, NVF, 2003, s. 72, Popkin, 1999, s. 27):

e vzdélavani stavajicich pracovniku,

e zaméstnani pracovnikl s niz$i kvalifikaci,

e zintenzivnéni Usili o ziskéni novych pracovnikl prostiednictvim pouziti jinych metod
¢i jinych podminek prace,

e zvySeni intenzity prace stavajicich pracovnikd,

e premistovani pracovnikil v rdmci podniku,

e outsourcing, aj.

Nekteré ze zminénych kroka vSak problém chybéjicich pracovniklt v podniku netesi,
ale pouze odsouvaji na pozd¢jsi dobu (zvySeni intenzity prace stavajicich pracovnikll) nebo
pfesouvaji vramci podniku (pfi pfemistovani pracovniki), coz mize vést k nejistoté a
destabilizaci.

Mal¢ a sttedni podniky musi spoléhat pfedevsim na vnéjsi zdroje pracovnich sil, a to
jak v poc¢atecni fazi podnikani, tak pti dalS$im rastu podniku. V fad¢ ptipadii zde neni ani jina
moznost kvili nizkému poctu pracovnikli v podniku, jindy je to nutné z hlediska ziskani
novych znalosti ¢i dovednosti (Forth a kol., 2004, s. 32, Mugler, 1998, s. 26). Nicméné i
v takové situaci se vlastnici/vrcholovi manazefi orientuji spiSe na dostupné a znamé zdroje
pracovni sily, kdy zejména v pocatecnich fazich podnikdni s podnikatelem casto spolupracuji
¢lenové rodiny (Mugler, 1998, s.26) (vice viz kap. 3.4), a naprostd vétSina pracovnika

podniku pochéazi z regionu, kde podnik sidli (Observatory of European SMEs, 2007, s. 82).

Tab . 4-4 Strategie ziskavani pracovniki podle velikosti podniku v zemich EU-27 (v %)

Velikost podniku Neformalni strategie
(samostatné prihlaseni

uchazedcd, osobni

Formalni strategie
(inzerce v tisku nebo
personalni agentury)

kontakty)
Mikropodnik 43 % 29 %
Maly podnik 41 % 45 %
Stiedni podnik 29 % 56 %
Velky podnik 20 % 63 %

Zdroj: OBSERVATORY OF EUROPEAN SMEs: Analytical report. Fieldwork of the survey: November 2006 — January
2007 [online]. The Galllup Organisation. Flash EB Series 196. 2007. [citovano 2008-09-20]. Dostupné z <
http://ec.europa.eu/enterprise/enterprise_policy/analysis/observatory en.htm>, s. 92

K osloveni uchazecli malé a stiedni podniky vyuzivaji pfedevSim neformélnich a

levnych metod (Dvotakova, 2007, s. 442, Kuratko, Hornsby, 2003, s. 80, NVF, 2003, s. 68 ),
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uplatnuji vSak 1 metody formalni, kdy podle nékterych vyzkumu (Forth, a kol., 2004, s., 33,
Observatory of European SMEs, 2007, s. 92) dokonce tyto piistupy v MSP ptevazuji i kdyz
ne tak markantné jako ve velkych podnicich (viz tab. 4-4 ).

Nadale vsak osobni kontakty a nejriiznéjsi doporuceni zlstavaji pirevazujici metodou
ziskavani uchazeci, nasledovanou inzerci (v tisku, rozhlase, aj.) a spolupraci s Gfady prace.
Samostatné ptihlaSeni uchazecu je sice v nékterych zemich rovné€z hojné vyuzivano (USA,
Belgie, Itélie, aj.) nicméné v souc¢asné dob¢ se nefadi mezi nejcastéji uplatiiované metody.
Naproti tomu byl zaznamenén nartst spoluprace s personalnimi agenturami, a to zejména ve
sttednich podnicich (Forth, a kol., 2004, s. 33, Kuratko, Hornsby, 2003, s. 80, NVF, 2003,
s. 68). Situaci v Ceské republice znazoriiuje nasledujici tabulka (viz tab. 4-5).

Tab. 4-5 Podil podniki podle nejcastéji vyuZivanych zpisobt vyhledavani novych pracovniki

v MSP (v %)

Metoda ziskavani Malé a stfedni podniky

pracovniké Celkem | 6-9 | 10-19 | 20-49 | 50-99 | 0O
Osobni kontakty, doporuceni,

spontanni uchazedi, vlastni 70,5% | 77,8 % | 80,3 % | 68,3 % | 65,5% | 64,2 %
databaze

Inzerce v tisku, rozhlase 48,9 % | 32,8 % | 40,9 % | 52,1 % | 50,2 % | 66,0 %
Spoluprace s Urady prace 46,7 % | 21,0 % | 34,7 % | 49,2 % | 53,8 % | 68,2 %
Spoluprace s personalni 142% | 6,1% | 6,1% |12,2% |17,2% | 28,5 %
agenturou

Vlastni webové stranky 10,9% | 50%|10,4% | 11,6 % | 9,6 % | 18,0 %
Spoluprace se Skolami 59% | 1,7%| 3,3%| 49% | 6,7% | 12,6 %
Job-servery 5,4 % 8,3 % 4,7 % 3,0 % 3,4% | 10,3 %
Letaky 0,4 % 0,3 % . . 1,4 %

Zdroj: NVF: Zpréava o situaci v rozvoji lidskych zdroji malych a sttednich podnikti [online]. Praha : Narodni vzdélavaci
fond, 2003. [citovano 2007-10-15]. Dostupné z <http://www.nvf.cz/publikace/pdf publikace/observator/cz/rlz_smes.pdf >.
s. 68

Neformalni metody, které jsou MSP upiednostiiovany, nemusi zajistit vhodné
uchazece jak z hlediska kvantity, tak z hlediska kvality, nicméné ze strany podniki jsou tyto
postupy povazovany za efektivni (Hornsby, Kuratko, 2003, s. 84, NVF, 2003, s. 68).

Vybér pracovnikii v malych a stfednich podnicich (zejména téch malych) rovnéz
probihd spiSe neformalné a intuitivn€, na zdklad¢ osobniho tsudku vlastnika/vrcholového
manazera podniku, pfi¢emz je kladen vétsi diraz na ,,zapadnuti® potencionalniho pracovnika
do kolektivu nez dokladiim o kvalifikaci a predchozi praxi (Dvordkova, 2007, s. 442, Kotey,
1999, s. 83, Koubek, 2003, s. 102). Nejcastéji vyuzivanou a také casto jedinou metodou
posouzeni uchaze€e byva vybérovy rozhovor, provadény v cca 90 % zkoumanych podnik

(Deshpande, Golhar 1994, s. 52-53, Dvotakova, 2007, s. 442, Hornsby, Kuratko, 2003, s. 80).
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K dal$im metodam, jiz mnohem méné pouzivanym patii zivotopis ¢i zadost o zaméstnani,
kontrola referenci, testy (schopnosti, psychologické, aj.) ¢i prace na zkouSku (ve zkuSebni
dob¢) (Barret, Mayson, 2007, s. 309, Deshpande, Golhar 1994, s. 52-53, Hornsby, Kuratko,
2003, s. 80, Kotey, 1999, s. 83,). O prijeti ¢i nepfijeti uchazece pak rozhoduji zejména jeho
zkuSenosti, dovednosti a motivace, ale vyznam je piikladan i referencim (ve vEtsi mirfe nez ve
velkych podnicich) (Forth a kol., 2004, s. 34). Hodnocenim efektivnosti ziskdvani a vybéru
se malé podniky zpravidla nezabyvaji (Dvordkova, 2007, s. 443).

Co se tyCe prijimani pracovnikii, malé a stfedni podniky ¢asto s uchazeci sjednavaji
zkusebni dobu slouzici k ovéfeni spravnosti vybéru (Barret, Mayson, 2007, s. 309, Golhar,
Deshpande, 1994, s. 52-53), a dale ve vEtsi mife nez velké podniky pouZzivaji Casoveé omezené
zaméstnani, a to zejména v souvislosti se sezonnimi vykyvy poptavky (EFILWC, 2001, s. 25-
26, Forth a kol., 2004, s. 35-36). Rada malych a stiednich podnikil (zejména mikropodnikii)
pfi pfijimani pracovnikli nedodrzuje své zakonem stanovené povinnosti zaméstnavatele, jako
naptiklad pisemnou formu pracovni smlouvy ¢i informovani pracovnikli o podminkéach jejich
prace (EFILWC, 2001, s. 25-26). V Ceské republice podle zjiiténi Statniho uiadu inspekce
prace dochazi zejména k nepfidélovani prace podle pracovni smlouvy a neinformovani
pracovnikil o jejich pravech a povinnostech (SUIP, 2008, s. 46).

Podle nékterych autorti (Dvoiakova, 2001, s. 212, Scarborough, Zimmerer, 1993,
s. 842) byva v MSP vyznam orientace novych pracovniki a jeji vlivna produktivitu a
pracovni  spokojenost podcenovan. Vysledky vyzkumii provedenych v nékterych
anglosaskych zemich vSak ukazaly, ze vétSina malych a stfednich podnikit novym
zaméstnancim poskytuje orientaci a vstupni Skoleni (Delhar, Goshpande, 1994, s. 54, Kotey,
1999, s.92), 1 kdyz vétSinou v neformalni podobé (nebyvaji pouzivany orienta¢ni plany).
V nékterych piipadech neni toto Skoleni ptili§ dikladné a 1iSi se mezi zaméstnanci stejného

podniku.

4.5.4 Vzdélavani pracovniki

Vzdélavani pracovnikl patii mezi Cinnosti v oblasti fizeni lidskych zdroji, jez jsou
vlastniky/vrcholovymi manazery malych a stfednich podniki podceniovany nebo dokonce
zcela opomijeny (de Kok, Uhlaner, 2001, s. 275, Koubek, 2003, s. 138). N¢ktefi z nich
nejsou presvédéeni o pfinosu vzdélavani pracovnikll pro podnik, podle jinych je to zalezitost
pracovnikli samotnych. Nékdy jsou piekdzkou i vysoké ceny vzdélavacich kurzii. Vzdélavaci

aktivity jsou tak realizovany nahodile bez ptedchoziho planovani, pfevazné za pouziti
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neformalnich metod vzdélavani na pracovisti a bez vazby na vysledky hodnoceni pracovnika
(Barret, Mayson, 2007, s. 310, Dvotékova, 2007, s. 444, Forth a kol., 2004, s. 36, de Kok,
Uhlaner, 2001, s. 275).

Vztah mezi velikosti podniku a poskytovanim vzdélavani pracovnikiim byl prokézan
fadou vyzkumt provedenych jak v zahraniéi, tak v Ceské republice (Eurostat, 2002, CSU,
2008a, Hornsby, Kuratko, 2003, s. 82, NVF, 2003, s. 89). Bylo prokdzano, Ze s riistem
velikosti s podniku roste zapojeni podnikii do vzdélavacich aktivit pracovniki (viz obr. 4-3) a
rovnéz se zvysuje ¢astka vynakladana na vzdélavani pracovniki. Podle udaji CSU (2008a)
¢astka z hodinovych nékladii prace v mikropodnicich ¢ini pouze 0,5 Kc/hod, zatimco

v podnicich stfednich 1 K¢&/hod a v podnicich nad 1000 pracovnikt az 1,9 K¢/hod.

Obr. 4-3 Podil podnikii poskytujicich dalsi odborné vzdélani podle velikosti podniku®’ (rok 2005)
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Zdroj: Cesky statisticky utad (CSU, 2008a): Dalsi odborné vzdélavani zaméstnanych osob v roce 2005 [online]. Praha : CSU,
2008. [citovano 2009-02-20]. Dostupné z <http://www.czso.cz/csu/2008edicniplan.nsf/publ/3311-08-v_roce 2005>

Kromé rozdilu mezi jednotlivymi velikostnimi kategoriemi podnikd, lze zaznamenat
rovnéz znacné rozdily mezi jednotlivymi zemémi, kdy napt. v Dansku poskytuje pracovnikiim
vzdélavani pres 90 % podniki v nejmensi sledované velikostni kategorii (10-19), na druhou

stranu v zemich jako Recko, Bulharsko ¢ Rumunsko tento podil ¢inil méné nez 20 %. Ceské

" Dalgi odborné vzdélavani (DOV) bylo ve vyzkumu vymezeno jako kurzy DOV a ostatni formy DOV jako
vzdélavani na pracovisti, rotace, Gcast na vzdélavacich krouzcich ¢i krouZcich kvality, samostudium, konference, seminafe,

aj.
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malé a stiedni podniky se pohybuji nad primérem EU ve vSech velikostnich skupinach
podnikti (Eurostat, 2002, s. 116) a mira poskytovani vzdélavani je zde téméf srovnatelnd
s USA (OECD, 2002, s.9). Co se tyce situace v mikropodnicich, zde byla zaznamenana
srovnatelnd Groven zajistovani vzdélavacich aktivit s malymi podniky (NVF, 2003, s. 89).
Mal¢ a stredni podniky (obdobné jako podniky velké) zajistuji vzdelavani a rozvoj
pracovnikl v zasad€ ze dvou divodii. Jednak protoZe musi vyhovét pozadavkiim pracovné-
pravnich ptredpisii ohledné zajisténi povinnych Skoleni (napt. v oblasti BOZP), jednak tak ¢ini
v zajmu své dal$i existence, aby udrzely svou konkurenceschopnost. Omezujicim faktorem
jsou finanéni prostiedky a rovnéz ochota pracovnikii se vzdélavat (CSU, 2008a, s. 8). Blizsi
pri¢iny provadéni ¢i neprovadéni aktivit v oblasti vzdélavani pracovnikti v malych a sttednich

podnicich rozvadi nésledujici tabulka (viz tab. 4-6).

Tab. 4-6 Divody pro poskytovani/neposkytovani vzdélavani pracovnikii v malych a stfednich

podnicich

Proc¢ MSP poskytuji vzdélavani a rozvoj | Pro¢ MSP neposkytuji vzdélavani a
rozvoj

Udrzovani a aktualizace stavajicich Stavajici dovednosti jsou dostacujici a

dovednosti pracovnikd naroky se nezvysuji

Naplfiovani pozadavkl predpisi (BOZP, aj.) | Naklady jsou pfili§ vysoké a pFinosy jim

Zvydovani standardy kvality neodpovidaji

Rozsifeni aktivit podniku/nové vyrobky a Zaméstnavame pouze lidi

sluzby s praxi/vyskolené jinde

Zavadéni/rozsirovani ICT Pracovnici nemaji o vzdélavani zajem

Zmeény v legislativé Nedostatek Casu na vzdélavani

Naplfiovani ménicich se pozadavk{ Polet pracovnikl se nemé&ni nebo

zdkaznikl nesnizuje

Zdroj: zpracovano podle EUROSTAT (2002. s. 44), CSU (20084, s. 8), NVF (2003, s. 91-93)

Pohnutky pro vzdé€lavani pracovnikii se pak odrdzi i v zaméfeni vzdélavacich kurzi,
kdy nejvice hodin Skoleni byva v ¢eskych MSP vénovano oblasti bezpe¢nosti a ochrany
zdravi pii praci a ochrané Zivotniho prostiedi, jazyktim a technice/technologii (CSU, 2008a,
s. 10). V Evropské unii MSP kladou vétsi diiraz na pocitace/ICT, techniku/technologii a
osobni kvalifikaci a rozvoj (Eurostat, 2002, s. 60).

Jaké vzdélavaci metody malé a stfedni podniky vyuzivaji? Jak jiz bylo zminéno
v uvodu, prevazuji zde metody vzdélavani na pracovisti (Forth a kol., 2003, s. 36, Kotey,
Slade, 2005, s. 18, Hornsby, Kuratko, 2003, s. 82) a neformalni vzdélavani nad formalnimi
metodami (Dvotrdkova, 2007, s. 144, Forth a kol., 2004, s. 36), pficemz mira vyuZzivani
jednotlivych metod roste s riistem velikosti podniku (CSU, 2008a, Eurostat, 2002, s. 24-33,
Hornsby, Kuratko, 2003, s. 82, Kotey, Slade, 2005, s.29). To plati zejména pro interni

vzdélavaci kurzy, rotaci pracovnich mist a ucCast na konferencich a seminafich, podle
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n&kterych vyzkumi piekvapivé rovnéz pro vzdélavani na pracovisti (napt. CSU, 2008a) %%, jez
jsou uplatiiovany v mnohem mensi mite nez ve velkych podnicich (viz tab. 4-7). Rozdily vSak
lze zaznamenat i z pohledu jednotlivych kategorii pracovnikli, kdy manazefi malych a
sttednich podnikli ve srovnéni s ostatnimi pracovniky ziskavaji vice formalniho a externiho
vzdélavani (Kotey, Slade, 2005, s. 29, NVF, 2003, s. 114-115). Co se tyCe trendl poslednich
let, byl zaznamenén na jedné stran€ pokles vysilani pracovnikii na konference, seminafe a
prednasky, na druhou stranu nariist uplatiiovani e-learningu (CSU, 2008a, s. 19, Hornsby,

Kuratko, s. 82).

Tab. 4-7 Druhy dalSiho odborného vzdélavani poskytovaného c¢eskymi MSP + srovnani s velkymi

podniky (% z podnikiu poskytujicich dalsi odborné vzdélavani)

Velikost podniku
Druh dalsiho odborného vzdélavani 10- 19| 20-49 |50 - 249 (250 - 499
mtefn’l a e’xterm kurzy dalsiho odborneho 82 % 87 % 95 % 99 %
vzdeélavani
vzdélavani na pracovisti 55 % 56 % 61 % 65 %
rotace plraocovnlch_ n,'nsF, vymeny 4 % 3% 7 % 12 %
pracovniku, studijni navstévy
vzdélavaci krouzky, krouzky kvality 11 % 11 % 15 % 21 %
samostudium 22 % 23 % 26 % 25 %
Ucast na konfsarenc’|vch,, seminarich, 57 o 63 % 69 % 74 %
veletrzich a prednaskach

Zdroj: Cesky statisticky ufad (CSU, 2008a): Dali odborné vzdélavani zaméstnanych osob v roce 2005 [online]. Praha : CSU,
2008. [citovano 2009-02-20] Dostupné z <http://www.czso.cz/csu/2008edicniplan.nsf/publ/3311-08-v_roce 2005>

Malé a stfedni podniky rovnéz ve srovnani s velkymi podniky v mnohem mensi mite
provadéji vyhodnocovani vzdélavacich aktivit. NejCastéji pfitom vyzaduji hodnoceni od

vzdélavacich instituci a dale pak sleduji vysledky vzdélavani v praxi (NVF, 2003, s. 135).

4.5.5 Hodnoceni pracovniki

Hodnoceni pracovnikli piedstavuje persondlni ¢innost, jejiz provadéni v malych a
sttednich podnicich (zejména v mikro- a malych podnicich) je siln¢ ovliviiovano povahou
vztahii mezi vlastnikem/vrcholovym manazerem podniku a pracovniky. Mezilidské vztahy

v téchto podnicich jsou piimé, osobni, nékdy dokonce ptatelské az rodinné (Dvotakova, 2005,

28 Pt. Hornsby, Kuratko (2003, s. 82) nezaznamenali podstatny rozdil v mife poskytovani vzd&lavani na pracovisti.

Rozdily v zavérech jednotlivych vyzkumi vyplyvaji z rozdilného vymezeni a metodologie.
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s. 149, Koubek, 2003, s. 33). To sice na jednu stranu vytvari ptiznivé podminky pro pritbézné
monitorovani pracovniho vykonu jednotlivych pracovniki a poskytovani okamzité zpétné

vazby, tj. pro neformdlni hodnoceni pracovnikli (Barret, Mayson, 2007, s. 310, Dvorakova,

vvvvvv

v piipadech, kdy vedeni podniku uplatituje subjektivni pfistup k hodnoceni, jez se neopird o
vysledky pfedchoziho monitorovani pracovniho vykonu.

Formalni systém hodnoceni pracovniki, ktery by tyto nedostatky napravoval, vSak
zejména v malych podnicich Casto chybi, protoze vlastnici/vrcholovi manazefi povazuji
takové hodnoceni za zbyte¢nou zatéz, jejiz vysledky neodpovidaji vynaloZzenému casu a Usili
(Blaha a kol., 2005, s. 135, Dvotakova, 2007, s. 444, Kotey, Slade, 2005, s. 18 — 19), navic
ani nedisponuji dovednostmi potiebnymi k efektivnimu zkoumani pracovniho vykonu.
Obdobn¢ jako u ostatnich personalnich ¢innosti, provadéni formalniho a pravidelného
hodnoceni s velikosti podniku roste (Forth a kol., 2004, s. 38, Hornsby, Kuratko, 2003,
s. 82-83, Julien, 1998, Kotey, Slade, 2005, s. 30), coz souvisi se zvySovanim rozsahu kontroly
vlastnika/vrcholového manazera a postupnym delegovanim hodnoceni pracovnikil na liniové
manazery. Z vyzkumu provedené¢ho ve Velké Britanii naptiklad vyplynulo, Ze zatimco
v kategorii malych podnikt pravidelné hodnotilo své pracovniky pouze 45 % podniki, ve
sttednich podnicich to bylo jiz 63 % a ve velkych az 83 % (Forth a kol., 2004, s. 38).
Obdobn¢ Koubek (2003, s.123) uvadi, ze ceské malé podniky hodnoceni pracovniki
podceniuji a v jeho formalni podob¢ ani neprovadéji.

Vyuzivané metody hodnoceni pracovniki se liSi v jednotlivych velikostnich
kategoriich podnikli, oborech podnikéni i kategoriich pracovnikii. Mezi nejvice rozsifené
metody v malych a stfednich podnicich patii skaly, hodnoceni podle cili (pfedevSim pro
manazerské kategorie), metoda volného popisu pracovniho vykonu a jednani. V malé mite se
pak vyskytuje hodnoceni kolegy ¢i sebehodnoceni pracovnikli (Hornsby, Kuratko, 2003,
s. 82-83, Kotey, Slade, 2005, s. 30). Vysledky hodnoceni pak slouzi nejcasteji k posouzeni
vzdelavacich potteb, promitaji se do odménovani (Forth a kol., 2004, s. 38) ¢i povySeni
pracovnika (Kotey, Slade, 2005, s.33). V této souvislosti Dvotakova (2007, s.444)
upozoriiuje, ze pokud hodnoceni probiha neformdlné¢ a bez predem stanovenych kritérii,
pracovnik nema dostateCnou zpétnou vazbu, jeho vysledky nelze vyuzit pro ucely motivace,

vzdelavani a rozvoje, a navic nejsou k dispozici pisemné podklady pro personalni rozhodnuti.
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4.5.6 Odménovani pracovniki

Poskytovani konkurenceschopnych mezd a pfiméfenych zaméstnaneckych vyhod ma
velky vyznam pro ziskavani, motivaci a udrzeni pracovnika (Barret, Mayson, 2007, s. 310,
Longenecker a kol., 2000, s. 419). Pravé tato oblast predstavuje pro malé a stfedni podniky
problém, protoze kvili omezenym finanénim zdrojim nejsou schopny konkurovat velkym
podnikiim. To potvrzuji i vysledky vyzkumt, podle kterych troven mezd roste s riistem
velikosti podniku (CSU, 2008b, EFILWC, 2001, s. 20-24, Storey, 1994, s. 179, aj.) a ve
velkych podnicich jsou rovnéZ nabizeny castéji a ve vétSim rozsahu zaméstnanecké
vyhody (EFILWC, 2001, s. 31, SBA, 1999, s. 134, Storey, 1994, s. 184). V této souvislosti se
n¢kdy hovoii o tzv. prémii za velikost (the size-wage premium) (Brown a kol., 1990), kdy
v USA byly zjistény az 30 % rozdily ve mzdach malych a velkych podnikil. Tento jev byl
nasledn¢ pozorovan i v dalSich zemich (Kanada, VB, zem¢ EU, aj.) (Storey, 1994, s. 180-
183). Situaci v Ceské republice zachycuje nasledujici tabulka (viz tab. 4-8).

Tab. 4-8 Hrubé mési¢ni mzdy pracovnikii v CR podle velikosti podniku a pohlavi pracovnika

(v K&/mésic) (rok 2007)

Velikostni Pocet, Primeérna mzda Median mezd
Kkateaorie pracovnikt
9 podniku celkem | muzi Zzeny | celkem | muzi Zeny
Mikropodnik do 10 19 036| 16 729| 19667| 18529| 14 595| 19 394
Maly podnik 10 - 49 23008| 25170| 19836| 19683| 20991 17 741
Stredni 50 - 249 24 025| 26 759| 20 166| 20208 21879| 17 605
podnik
250 - 999 24 603| 28 047| 20120| 20476| 22636| 17630
Velky
4 1000 - 4999 | 26 678| 30210| 22 412| 22711 25233| 20139
podnik
5000 a vice | 27 199| 30 205| 22 740| 24 558| 26 840| 20 284
Celkem 24 604| 27 489| 20684 20908| 22850 18 322

Zdroj: Cesky statisticky atad (CSU, 2008b): Struktura mezd zaméstnanct v roce 2007 [online]. Praha : CSU, 2008b.
[citovano 2009-03-20] Dostupné z http://www.czso.cz/csu/2008edicniplan.nsf/p/3109-08

Z tabulky je zfejmé, Ze popisovany jev lze vysledovat i v podnicich v Ceské republice,

kdy rozdil mezi podniky do 10 pracovnikli a podniky o velikosti 250 az 999 pracovniki €ini

% pti zohlenéni charakteristik pracovnika a odvétvi, rozdil ziistaval stéle cca 10 — 13 %
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necelych 30 %, U muzi se piitom vyskytuji v&tsi rozdily v odméiovani mezi jednotlivymi
velikostnimi kategoriemi nez u Zen, kde stfedni hodnota mezd v mikropodnicich méfena
medidanem piekracuje hodnoty malych, stiednich a velkych podnikii do 999 pracovnikd.
Z hlediska jednotlivych kategorii pracovnikli pak jsou rozdily zejména ve mzdach manazert,
technikl a specialistli, ale i1 kvalifikovanych délnikti. Z udaji uvedenych v tabulce se také
ukazuje, ze stfedni hodnoty mezd v ¢eskych MSP (ve vSech kategoriich) jsou pod urovni
stiednich hodnot v narodnim hospodarstvi (primér i median)

Ke stanoveni mzdovych tarifii vyuzivaji malé a stfedni podniky ve srovnani s témi
velkymi prevazné neformdlni a jednoduché metody, opirajici se spiSe o zkuSenosti
vlastnikti/vrcholovych manazeri a jejich znalosti trhu prace (Koubek, 2003, s. 169), nez o
vysledky mzdovych prizkumi (Barret, Maysson, 2007, s. 310, Forth a kol., 2004, s. 60 aj.).
Vzhledem k tomu, ze odbory v téchto podnicich plsobi jen ve velmi omezené mite, tarify
byvaji predev§im vysledkem jednostranného rozhodnuti vlastnikli/vrcholovych manazert,
v mens$i mife pak individudlniho jednani mezi zaméstnavatelem a pracovnikem (Forth a kol.,
2004, s59). Na jejich vysi a diferenciaci mivaji oproti velkym podnikiim vétsi
vliv dovednosti, klicové kompetence a pracovni zkuSenosti pracovnika, mensi pak vysledky
hodnoceni pracovniho vykonu ¢i hodnoceni prace (Hornsby, Kuratko, 2003, s. 81, Forth a
kol., 2004, s. 61).

Jak jiz bylo zminéno vySe, pracovnici malych a stfednich podniki se kromé nizsi
mzdy musi spokojit i s omezenou ¢i chybéjici nabidkou zaméstnaneckych vyhod. Neplati
tedy, ze by rozdily ve mzdich mezi jednotlivymi velikostnimi kategoriemi byly
kompenzovany poskytovanim benefita (Storey, 1994, s. 184). Kromé velikosti podniku vSak
hraje velkou roli 1 odvétvi, kdy primyslové podniky byvaji ke svym zaméstnanciim $tédiejsi
nez podniky piasobici v odvétvi sluzeb ¢i obchodu (Hornsby, Kuratko, 1990, s. 13, Storey,
1994, s. 186). Co se tyce rozsifeni jednotlivych typi zaméstnaneckych vyhod, nejvétsi rozdily
mezi jednotlivymi velikostnimi kategoriemi byly v zahrani¢nich MSP zaznamenany v oblasti
nejriznéjsich pojisténi (penzijni, Zivotni, zdravotni, aj.), mensi pak naptiklad v poskytovani
dovolené navic ¢i placeného volna pro razné ucely (EFILWC, 2001b, s.21, Hornsby,
Kuratko, 2003, s. 81, aj.). Ceské malé a stiedni podniky podle zjisténi CSU upiednostiiuji
zejména na piispeévky na stravovani a poskytovani sluzebnich vozi 1 pro soukromé ucely

(CSU, 2008b).

3% podle vlastnich vypoéti nezohledijicich dalsi charakteristiky krom& velikosti podniku
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Mzda a benefity vSak neptredstavuji jediné prostiedky, jez mohou malé a stfedni
podniky pouzivat ke stimulaci a odménovani svych pracovnikll. V soucasné dob¢ se prosazuje
SirSi pojeti odménovani pracovnikll zahrnujici nejen nejriiznéjsi penézni a nepenézni formy
odménovani, ale i faktory pozitivné pilsobici na pracovnikiiv postoj k organizaci
(Koubek, 2003, s. 156). Mezi né patii napiiklad rozmanita a zajimava prace, dobré mezilidské
vztahy na pracovisti, delegovani odpovédnosti, moznosti dal$iho rozvoje, zvladani novych
dovednosti, vzd€lavani, tedy cinitelé souvisejici s kvalitou pracovniho zivota v podniku.
Praveé nékteré z téchto prvkl se mohou stat soucasti odmeény pracovnikl v malych a stfednich

podnicich.

4.6 Kvalita pracovniho Zivota v malych a stfednich podnicich

Kvalita pracovniho Zivota se vztahuje k podminkdm zaméstnani, charakteristikam
vykondvané prace, bezpecnosti a ochrané zdravi pii praci i socidlnim podminkam. Mezi
nejcastéji sledovand kritéria pak patfi jistota zaméstnani, poskytovani vzdélavani a rozvoje,
moznost kariérniho postupu, pracovni doba, uroven poskytovanych mezd a benefiti,
rozmanitost ukold a vyuziti vlastnich dovednosti, prace pod tlakem, ovlivnéni fyzickych
podminek prace, samostatnost pii praci, spokojenost s praci, rizika souvisejici s praci,
participace a konzultace, diskriminace a obtézZovani, aj. (Oliviera, 2005, s. 5, Parent-Thirion,
2007, Storey, 1994, s. 179). O kvantitativni strance zaméstnanosti v malych a stfednich
podnicich existuje fada snadno dostupnych a srovnatelnych udaji, avSak ohledné kvality a
charakteru prace v téchto podnicich zlstdva fada nejasnosti, protoze vyzkumy zaméfené na
tuto oblast se provadéji v mnohem mensi mife a navic jen velmi ziidka zohlediiuji velikost
podniku (Krause, Kux, 2004, s. 14, Oliviera, 2005, s. 5). Pfitom se ukazuje, ze prave velikost
podniku pfedstavuje jednu z determinant kvality prace, kdy nckteré aspekty pracovnich
podminek dosahuji zejména u mikro- a malych podnikl horsi rovné nez v podnicich velkych
a stiednich (Dvorakova, 2007, s. 439, EFILWC, 2001, s.21-31, Oliviera, 2005, s. 6) (viz tab.
4-9). Svou roli vSak hraje i obor ¢innosti podniku (vyroba x sluzby), technologicka uroven
podniku, lokalita ptsobeni podniku a zejména pak socidlni, kulturni, ekonomicky a
profesiondlni profil vlastnika/manazera (EFILWC, 2001, s. 37, Wilkinson, 1999, s. 214).

NiZz§i jistota pracovniho mista v mensSich podnicich souvisi s vy$§i mirou vyuzivani
docasnych forem zaméstnavani pracovniki (EFILWC, 2001, s.25-26, Forth a kol., 2004,
s. 36). Rovnéz zde Castéji dochazi k zaméstnavani bez uzavieni formalniho pracovnépravniho

vztahu, a to zejména v oblastech s vysokou nezaméstnanosti, kde jsou pracovnici ochotni
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piijmout horsi podminky zaméstnani (EFILWC, 2001, s. 30). V ¢eskych malych a stfednich
podnicich se lze setkat spiSe s nedodrZzovani podminek sjednanych v pracovni smlouvé ¢i
neinformovani pracovnikii o podminkach prace (SUIP, 2008, s. 46).

V malych a stiednich podnicich jsou nejen horsi podminky pro vzdélavani a rozvoj
pracovniki (viz kap. 4.5.4), ale i mala moZnost kariérniho postupu z divodu ploché
organizaéni struktury, a to zejména v mikro- a malych podnicich. Pracovnici, kteti by chtéli
dosdhnout fidicich pozic, jsou tak ¢asto nuceni zménit podnik. Jako Caste€nd nahrada se
nabizi postup na misté horizontalnim ¢i vertikalnim rozsifenim kol (Mugler, 1998, s. 55)

Co se tyCe organizace pracovni doby, nejvyssi poCet odpracovanych hodin byl
zaznamenan pravé u pracovnikli mikro- a malych podnikl, kdy rozdil v primérné rocni
odpracované dob¢é mezi témito a velkymi podniky €inil v zemich EU pfes 100 hodin. Tento
trend ma vazbu zejména na Cast&j$i vyuzivani piesCasové prace a prace o vikendech
(EFILWC, 2001, s. 24-25, Eurostat, 2003, s. 50). Pracovnici vSak v fad¢ pripadu praci v této
dobé¢ neobdrzi predepsané piiplatky (Oliviery, 2005, s. 6). Tyka se to pfitom, jak fadovych

pracovnikd, tak manazert (Parent-Thirion a kol., 2007, s. 67).

Tab. 4-9 Rozdily v kvalité pracovniho Zivota mezi malymi a vétSimi podniky

Kvalita pracovniho zZivota v mensich a vétsich

podnicich
Nizsi vyskyt/aroven Vyssi vyskyt/aroven
v mensich podnicich v mensich podnicich
Podminky zaméstnani Jistota zaméstnani Prace bez formalniho
Vzdélavani a rozvoj pracovnépravniho vztahu

pracovnikl
Moznost kariérniho postupu

Charakteristika prace Mzdy a zaméstnanecké Prace v nesocialni pracovni
vyhody dobé
Platby za praci v nesocialni | Prace prescas
pracovni dobé a praci Rozmanitost tkoll
prescas Prace pod tlakem

Vyuziti vlastnich dovednosti
Samostatnost pfi praci
Pozadavek flexibility

pracovnika
Spokojenost s praci
Bezpecnost a ochrana | Informovani a skoleni Rizika ohrozujici fyzické
zdravi pFi praci pracovnikl v oblasti BOZP | zdravi
Prevence rizik Pracovni Urazovost
Socialni prostredi Participace a konzultace Individualni sjednavani

Kolektivni pracovni vztahy | pracovnich podminek
Diskriminace a obtézovani

Zdroj: zpracovano podle EFILWC (2001, s. 31), Oliviera (2005, s. 5-6), Storey (1994, s. 31)

Rozmanita a zajimava prace, vysokd mira autonomie a moznost vyuzit vlastni

schopnosti byvaji povazovany za hlavni vyhody prace v malych a stfednich podnicich
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(Dvorakova, 2007, s. 439, Koubek, 2003, s. 157, Oliviera, 2005, s. 6 aj.). Ve vEtsi mife se zde
rovnéz vyskytuje individudlni sjednavani odmeénovani i dalSich podminek prace (mzda,
zaméstnanecké vyhody, poskytovani volna, rozvrzeni pracovni doby) aj., coz je vSak Casto
vazano na postaveni pracovnika v podniku ¢&i osobni vztah z vlastnikem/vrcholovym
manazerem podniku (EFILWC, 2001, s. 30, 2001b, s. 18, Forth a kol., 2004, s. 59, Mugler,
zajistit v takovych piipadech spravedlnost v odméiovani a zdsadu rovného zachdzeni se
vSemi pracovniky (Dvotékova, 2001, s. 214, Mugler, 1998, s. 53). To se mlze stat zdrojem
konfliktdi mezi pracovniky a vedenim podniku ¢i pracovniky navzajem, protoze z divodu
uzkych osobnich vazeb se lidé v malych podnicich navzajem znaji a maji vétsi prehled o
vykonu i pracovnim chovéni (Koubek, 2003, s. 34).

Prace v malych a stfednich podnicich pfinas$i zaméstnanciim fadu vyhod, nicméné je
jsou zde vystavovani rizikim ohrozujicim zejména fyzické zdravi a navic o nich nejsou
zaméstnavateli dostateéné informovani, protoze Skoleni o této problematice byva casto
zanedbavano (EFILWC, 2001, s. 26, 2001b, s. 23, Oliviera, 2005, s. 6, Parent-Thirion a kol.,
2007, s. 33). Tyto nedostatky byly identifikovany i v ¢eskych MSP v ramci kontrolni ¢innosti
Statniho uradu inspekce prace. Dale bylo zjiSténo, ze nekteré malé a stiedni podniky neplni
povinnosti v oblasti kontroly, udrzby a revizi stroji a zafizeni, nespliiuji pozadavky na
pracovi§té a pracovni prostiedi, nevytvareji podminky pro bezpecny vykon prace ani
neprovadéji vyhledavani, vyhodnoceni odstranovani rizik. Zanedbavanou oblasti je rovnéz
poskytovani osobnich ochrannych pracovnich prosttedkil, povinnosti souvisejici s pracovnimi
urazy a podle o¢ekéavani vedeni dokumentace v oblasti BOZP. Podniky pak maji problém
prokazovat plnéni pozadavkil pravnich a ostatnich piedpisti (SUIP, 2008, s. 21-23). Tento
negativni stav souvisi s nizkym povédomim vlastnikii/vrcholovych manazert i1 dalSich
vedoucich pracovnikli malych a stfednich podnika o bezpecnosti a ochran¢ zdravi pfi praci,
absenci specialisty na tuto oblast i nedostatkem formalniho ptistupu.

Pracovni vztahy v malych a stiednich podnicich se vyznacuji velkou mirou
neformalnosti a osobnich (n€kdy i piibuzenskych) vazeb, coz vSak nemusi vzdy znamenat, ze
by byly harmonic¢téjsi (Harney, Dundon, 2006, s. 249, Wilkinson, 1999, s. 208). Nicméné
pracovnici i manaZzeti mensich podnikl povazuji vzdjemné vztahy za lepsi nez jejich kolegové
ve stiednich a velkych podnicich (EFILWC, 2001, s. 30, Forth a kol., 2004, s. 68). Dalsi
vyraznou charakteristikou pracovnich vztahti v MSP je dominance individudlnich nad témi

kolektivnimi. To se pak projevuje i ve zpisobu feSeni konflikti na pracovisti, kdy jsou
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namisto organizovanych protesta (napf. stavka, aj.) uplatiovany spise individualni prostredky
jako absence ¢i fluktuace (EFILWC, 2001, s. 32, Wilkinson, 1999, s. 208).

Pies vyse zminéné nedostatky v persondlni praci a nckteré negativni aspekty prace
v malych a stfednich podnicich se vSak ukazuje, Ze pracovnici téchto podniki jsou ve
srovnani s pracovniky velkych podnikia spokojenéjsi (EFILWC, 2001, s. 31, Forth a kol.,
2004, s.40-41, Oliviera, 2005, s. 6, Pfohl, 1997). Podle vyzkumu provedené¢ho ve Velké
Britanii (Forth a kol., 2004, s. 40-41, s. 63) pracovnici MSP pocituji méné napéti a starosti,
vice ispéchu, naplnéni i uspokojeni z prace. Cast&ji sdileji hodnoty podniku, jsou loajalngjsi a
pysni na podnik, kde pracuji. V mensich podnicich byla dokonce zaznamenana vétsi
spokojenost s odménovanim nez v podnicich velkych, a to navzdory niz8§i urovni

poskytovanych mezd a zaméstnaneckych vyhod.

4.7 Flexibilita prace v malych a stfednich podnicich

Flexibilita podniku vypovidd o tom, do jaké miry a jak rychle je schopen se
prizptisobit ménicim se trznim podminkdm (Smith, 2004, s. 283, Standing, 1999, s. 49), ve
spojeni s praci se pak jednd o pfizpisobovani kvantity a kvality pracovni sily (Martinez-
Lucio, Blyton, 1994). V soucasné dobé¢ se Ize setkat s fadou pojeti a definic flexibility prace,
coz lze mimo jiné vysvétlit odliSnymi zvyklostmi a pravni Gpravou v jednotlivych zemich.
K nejcitovanéj$im pristuptim k flexibilit¢ organizace patii vymezeni provedené Atkinsonem
(1984), ktery rozliSuje flexibilitu funkéni, numerickou a finan¢ni, kdy jsou rtzné typy
flexibility vyuzivany pro rizné kategorie pracovnikid (funkéni flexibilita pro klicové
pracovniky a numericka flexibilita pro pracovniky periferni). Z tohoto modelu vychazela i
studie Evropské nadace pro zlepSeni zivotnich a pracovnich podminek, jejiz autofi
(Goudswaard, de Nanteuil, 2000, s. 20) po prihlédnuti k nékterym dal$Sim pojetim flexibility
vypracovali matici riiznych forem flexibility (viz tab. 4-10).

Pti zohlednéni, zda se jedna o flexibilitu interni ¢i externi a kvantitativni ¢i kvalitativni
formu flexibility, pak tento model rozlisuje:

e pocetni (smluvni) flexibilitu tykajici se postupti vytvofenych k pfizptisobeni
zaméstnaneckého statusu v ramci podniku,

e produkcni (geografickou) flexibilitu vztahujici se k opatfenim pro decentralizaci
vyroby a vyuziti subdodavek,

e casovou flexibilitu vyuzivajici zmén v pracovni dob¢, atypické pracovni doby ¢i

nepravidelné pracovni doby,
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e organiza¢ni (funk¢ni) flexibilitu vyuzivajici postupi vytvorenych k tomu, aby si

zameéstnanci osvojili vice dovednosti a byli schopni vykonavat vice ukol.

Tab. 4-10 Matice riznych forem flexibility

Forma flexibility

Kvantitativni

Kvalitativni

Vnéjsi

Zameéstnanecky status: smlouva
na dobu neurdéitou/urcitou,
agenturni zaméstnani, sezénni
prace, prace na zavolani

Systém vyroby: subdodavky,
outsourcing, pracovnici na
Zivnostensky list

Pocetni/smluvni flexibilita

Produkc¢ni/geograficka
flexibilita

Vnitini

Pracovni doba: sniZzeni poctu
odpracovanych hodin, prace
prescas/na Castecny Uvazek,
nocni prace, prace na smeény/o
vikendu, kolisava/nepravidelna
pracovni doba

Organizace prace: obohacovani
prace/pracovni rotace,
tymova/autonomni prace, vice
UkolQ, vice dovednosti,
zodpovédnost pracovnikl za
planovani, rozpocet, atd.

Casova flexibilita

Funkc¢ni/organizacni
flexibilita

Zdroj: GOUDSWAARD, A., DE NANTEUIL, M.: Flexibility and Working Conditions. A Qualitative and Comparative
Study in Seven EU Member States. Luxembourg, Office for Official Publications of European Communities, 2000, s. 20

Pocetni (smluvni) flexibilita byva n¢kdy také uvadeéna jako flexibilita ve zptisobech

zaméstnani a Casova flexibilita jako flexibilita v délce a organizaci pracovni doby (napf.

VUPSV, 2004).

Praveé schopnost pruzné se prizptisobovat se ménicim se podminkam byva povazovana

za jednu ze silnych stranek malych a stfednich podniki, pfitom o vyuziti riznych forem

flexibility prace v téchto podnicich je k dispozici velmi mélo informaci, jez by toto tvrzeni

dokladaly. Vysledky nékterych vyzkumii naopak ukazuji, Ze mensi podniky neuplatiiuji

flexibilni formy prace v takovém rozsahu jako vétsi podniky (Dex, Smith, 2002, Forth a

kol., 2004, Riedman a kol., 2006, aj.), nicmén¢ mira rozsifeni jednotlivych forem flexibility

prace se lisi:

e Je zde CcastéjSi zaméstnavani pracovniki na dobu urcitou a spoluprace

s pracovniky na zivnostensky list, na druhou stranu se zde v mens§i mife vyuZzivaji
subdodavky a agenturni pracovnici (EFILWC, 2001, s. 25, Forth, a kol., 2004,
s. 35-36).

Vyuziti riiznych forem flexibilni pracovni doby roste s velikosti podniku, pficemz
ve vétSich podnicich jsou rovnéz Castéjsi rozvinutéjsi formy flexibility pracovni doby

(napf. moznost vzit si nékolik dni ¢i dokonce tydni volno za nahromadéné

odpracované hodiny, smlouvy o ro¢ni pracovni dob¢ aj.), jez vyzaduji vétsi stupeini
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formalizace (napt. vedeni zdznaml o pracovni dob¢ aj.) (Forth, a kol., 2004, s. 35,
Riedmann a kol., 2006, s. 6).

MozZnost pracovat na ¢asteény uvazek nabizi MSP v mensi mife nez velké podniky, ty
také ve veétSi mife nabizeji pfechod mezi uvazky (plny/€asteény). Na druhou stranu
malé podniky zaméstnavaji vétsi podil pracovnikil na ¢asteény tivazek (Eurostat, 2003,
s. 47, Riedman a kol., 2006, s. 21, SBA 1998, s. 132).

Prace na smény a rizné formy nepravidelné pracovni doby se vyskytuji v malych
a stfednich podnicich v men$i mife nez v podnicich velkych, je zde vSak nizsi
informovanost pracovnikii o planované pracovni dobé (mensi predstih, aj.) (Riedman a
kol., 2006, s. 31).

Pracovnici mikro- a malych podnikl odpracuji v priméru vice hodin nez pracovnici
sttednich a velkych podnikil, coZ souvisi s CastéjSim vyuzivanim pres¢asové prace a
prace o vikendu (EFILWC, 2001, s. 24-25, Eurostat, 2003, s. 50). V mensi mife vSak
ziskavaji za tuto praci finan¢ni kompenzaci ¢i ndhradni volno (Riedman a kol., 2006,
s. 16).

Dlouhodobé prestavky v praci z diitvodu péce o déti, nemocné ¢i starsi ¢leny rodiny
se v malych a stfednich podnicich vyskytuje v mnohem mensi mife nez ve velkych
podnicich (Riedman a kol., 2006, s. 36-40).

Velké podniky az dvakrat castéji uplatituji diivéjsi ¢i fazovany odchod do diichodu
(Riedman a kol., 2006, s. 44).

Ve srovnéani s velkymi podniky mensi podil MSP uplatiiuje rizné formy funkéni
flexibility, avSak na druhou stranu v téchto podnicich vétsi podil pracovnikli vykondva
1 jinou nez vlastni praci (Forth a kol., 2006, s. 39, Kotey, Slade, 2005, s. 30). Namisto
formalni viceoborovosti se vSak od pracovnikli ¢astéji ocekava, ze budou jednoduse
vykonavat co je tfeba (EFILWC, 2001, s. 29).

Malé a stiedni podniky ve vétSi mife nez velké podniky umoziuji pracovnikiim
vykonavat praci z domova (Forth a kol., 2004, s. 42).

Jak vSak upozoriiuji rizni autofi, vysledky vyzkumi maji svd omezeni z divodu

neformalniho ptistupu MSP k uplatiiovani flexibilnich forem prace, jez jsou realizovany spise

na zakladé domluvy nez néjakych jasné stanovenych pravidel (napf. v kolektivni smlouvé,

vnitinim ptedpise, aj.), ¢asto ani nejsou jako flexibilni formy prace nazyvany a nejsou za né

povazovany (Dex, Schiebel, 2002, s. 44, Riedman a kol., 2006, s. 3).
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Pfesto je vSak zjisténd mira rozsiteni nékterych flexibilnich forem prace mezi MSP a
velkymi podnik natolik rozdilnd, Ze vypovida o nizsi flexibilité¢ prace v MSP. Po pficinach
tohoto stavu patraly Dex a Sheibel (2002, s. 29), jez se dotazovaly manazert a personalistii
malych a stfednich podnikd na mozné piekazky vyplyvajici z uplatnéni prace na castecny
uvazek, prace z domova, pruzné pracovni doby, zhusténé¢ho pracovniho tydne ¢i rodicovské
dovolené. Hlavni problémy byly spatfovany zejména v dodate¢né administrativni i finanéni

zatézi, mozné ztraté klientd, sniZzeni produktivity zaméstnancti a vyS$$i naro¢nosti fizeni.

4.8 Shrnuti

Pro malé a stfedni podniky je pfiznatnd znacnd variabilita v mife adaptace
personalnich ¢innosti a metod, jez souvisi s ptisobenim tady faktord, jako velikost podniku,
charakteristiky vlastnika/manazera, sila zakaznika, charakteristiky pracovni sily, pfitomnost
specialisty na lidské zdroje, aj. Podcenovani vyznamu fizeni lidskych zdroji spolu
s omezenymi finan¢nimi, materialnimi i lidskymi zdroji ma za nasledek neformalni, nahodily
a spiSe reaktivni pfistup k fizeni lidskych zdrojl, jez se projevuje zejména pii ziskavani
pracovnikl, jejich hodnoceni a vzdélavani. Nékteré persondlni Cinnosti jsou pak zcela
opomijeny. S rostoucim poctem pracovnikil se zpravidla méni zplisob zabezpeceni personalni
prace v podniku, roste také mira provadéni fady personalnich Cinnosti (napf. planovani,
vzdélavani, aj.) a vyuzivani slozitéjSich a nakladnéjSich metod personalni prace. Co se tyce
kvality prace, malé a stfedni podniky svym pracovnikim mohou nabidnout rozmanitou a
uspokojivou préci, vétsi miru samostatnosti ¢i dobré mezilidské vztahy na pracovisti. AvSak
zaroven poskytuji omezenou moznost vzdélavani, rozvoje a kariérniho postupu, niz§i uroven
odménovani i bezpecnosti prace. S tim souvisi i uplatiovani nékterych forem flexibility, jez
maji negativni dopad na sladéni rodinného a pracovniho Zivota (napft. piesCasova prace, prace

o vikendech, aj.) €i jistotu zaméstnani (napt. zaméstnavani na dobu urcitou).
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5 Empiricky vyzkum
5.1 Metodologie empirického vyzkumu

5.1.1 Predmét a cile vyzkumu

Pfedmétem empirického vyzkumu bylo fizeni lidskych zdroji v ¢eskych malych a
sttednich podnicich, konkrétné vliv riznych vnitinich a vnéjSich faktorti na fizeni lidskych
zdroju, provadéné persondlni ¢innosti, metody persondlni prace, podil riznych subjektii na
zabezpeceni personalni prace a flexibilita prace. Objektem vyzkumu byly ¢eské malé a stiedni
podniky, které aplikuji rizné pfistupy k fizeni lidskych zdroja.

Cilem vlastniho empirického vyzkumu bylo pFispét ke spInéni cilu disertacni prace,
konkrétné pak:

1. Identifikovat a zhodnotit soucasné pristupy ¢eskych malych a stifednich podniki
k Fizeni lidskych zdrojt:

e Identifikovat rozdily v pfistupech mikro-, malych a stfednich podnikti k fizeni
lidskych zdroji a zjistit, které¢ dalSi faktory kromé velikosti podniku tyto pfistupy
ovliviuji.

o Zjistit, které subjekty se v ceskych malych a stfednich podnicich podileji na
vykonavani jednotlivych personalnich ¢innosti.

e Zjistit miru provadéni vybranych personalnich ¢innosti a pouzivani metod personalni
prace v ¢eskych malych a stfednich podnicich.

o Zjistit, v jaké mife Ceské malé a stfedni podniky uplatiuji rizné formy flexibility
prace.

2. Ovérit vyzkumné hypotézy.
3. Ziskat podklady pro navrZeni vysledného modelu Fizeni lidskych zdroji
v ¢eskych malych a stfednich podnicich a navrh doporuceni pro zlepSeni irovné rizeni

lidskych zdroji v téchto podnicich.
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5.1.2 Predikativni model

Pro naplnéni cill disertacni prace i empirického vyzkumu bylo tfeba navrhnout
predikativni model, ktery by byl vychodiskem pro formulaci hypotéz a vytvoieni vysledného
modelu fizeni lidskych zdrojt v ¢eskych malych a stiednich podnicich.

Z analyzy sekundarnich zdroji provedené v ptfedchozich kapitolach vyplynulo, Ze
piistupy malych a stfednich podniki k fizeni lidskych zdroji jsou zna¢né variabilni, coz lze
vysvétlit ptisobenim fady vnitinich a vnéjsich vlivi (Julien, 1998). Nejcastéji zkoumanym
faktorem byla velikost podniku, kdy byl prokézan vliv na:

e organizaci personalni prace v podniku (Arthur, 1995, Styblo, 1998),
e provadéni personalnich ¢innosti a uplatnovani metod personalni prace (Forth a kol.,

2004, Hornsby, Kuratko, 2003, Julien, 1998, NVF, 2003),

e Troven odménovani a rozsah zaméstnaneckych vyhod (Brown a kol., 1990, EFILWC,

2001, s. 20-24, Storey, 1994),

e kvalitu pracovniho Zivota (Forth a kol., 2004, EFILWC, 2001, Oliviera, 2005, Storey,

1994) a flexibilitu prace (Dex, Smith, 2002, Forth a kol., 2004, Riedman a kol., 2006).

Déle byly sledovany Ccinitele jako podnikova strategie, pfitomnost odborové
organizace, charakteristiky vlastnika/manazera, sila zakaznika, fize rozvoje podniku,
technologie, charakteristiky pracovni sily a pfitomnost personalisty (Arthur, Hendry, 1990,
235-241, Bacon, Hoque, 2005, s. 1978-1979). Obdobné charakteristiky byly zahrnuty jako
situacni faktory ovlivilyjici systém fizeni lidskych zdroji v podniku jiz v tzv. Harwardském
modelu 7izeni lidskych zdrojii (Beer a kol., 1984) (viz kap. 4-1 a obr. 4-1), ktery vsak
nesledoval vliv velikosti podniku. Harney a Dundon (2006, s.53, viz obr. 4-2) pak
analyzovali uceleny soubor ¢innosti a metod fizeni lidskych zdroji uplatnovanych v malych a
sttednich podnicich, a to v kontextu vnitinich a vnéjSich podminek podniku.

Pravé na zdkladé téchto poznatkl jsem navrhla predikativni model, ktery ma
napomoci objasnit vliv vybranych faktorti (nezavisle proménné) na ptistup ¢eskych malych a
sttednich podnikii k fizeni lidskych zdroja (viz obr. 5-1). Za zavisle proménné jsou pak
v modelu povazovany jednotlivé oblasti ptistupu k fizeni lidskych zdrojii v téchto podnicich,
a to:

e organizace personalni prace — ziizeni funkce personalisty, podil personalisty,
vlastnika/vrcholového manazera a ptimého nadtizen¢ho,
e persondlni ¢innosti — formulovani strategie fizeni lidskych zdrojii, vytvafeni popisii

pracovnich mist, hodnoceni pracovniki, vzdélavani pracovnik,
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e metody persondlni prace (pocet, formalizace) — pocet metod vyuzivanych pti ziskavani
a vybéru pracovnikl, vyuzivani formalnich metod pfi ziskdvani, vybéru a hodnoceni
pracovnik,

e odménovani — vySe prumérmné hrubé meési¢ni mzdy, rozsah poskytovanych
zaméstnaneckych vyhod,

e uplatiiovani flexibilnich forem prace.

Obr. 5-1 Predikativni model znazoriujici vzajemné vztahy zavisle a nezavisle proménnych

Nezavisle Zévivsle )

promeénné proménné
Velikost > PFistup k Ffizeni
podniku lidskych zdrojd
Lokalita > organizace

personalni prace

\ 4

Obor Cinnosti o _
personalni Cinnosti

Podil
zahrani¢niho P metody
kapitalu personalni prace
Pritomnost > e
persona”sty odmeénovani

Formulovana
strategie fizeni
. r .0
lidskych zdroju

\ 4

flexibilita prace

Zdroj: vlastni
V modelu nejsou znazornény vazby mezi nezavisle proménnymi, nicméné predmetem
zkoumani budou 1 jejich vzajemné vztahy. Uvedeny model je samoziejm¢é znaCnym
zjednoduSenim zkoumané reality a seznam zkoumanych faktort rozhodné nezahrnuje vSechny
vlivy plisobici na fizeni lidskych zdroji v podniku. Stejné tak by bylo moZné sledovat jiné

zavisle proménné.

5.1.3 Stanoveni hypotéz

Na zaklad¢ predikativniho modelu byla zformulovana zdkladni vyzkumna hypotéza,
kterou bylo tfeba rozvést do tady statistickych hypotéz, jez by mohly byt ovéfeny

prostiednictvim empirického vyzkumu s pouzitim statistickych metod testovani hypotéz.
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Zékladni vyzkumna hypotéza byla nasledujici:

Piistup ceskych malych a stfednich podnikil k Fizeni lidskych zdroji neni
ovliviiovan pouze velikosti podniku, ale i jinymi faktory. Mezi ¢eskymi malymi a
stirednimi podniky lze zaznamenat v této oblasti i rozdily z hlediska lokality, oboru
¢innosti, podilu zahrani¢niho Kkapitilu, pritomnosti personalisty v podniku a
formulované strategie Fizeni lidskych zdroji.

V ramci této hypotézy bylo tfeba ovétit zavislost ptistupu malych a sttednich podniki
na ruznych faktorech. Za timto ucelem byly pro kazdy z vybranych faktori (velikost podniku,
lokalita, podil zahrani¢niho kapitdlu, obor c¢innosti, pfitomnost personalisty v podniku,
formulovana strategie RLZ) navrzeny statistické hypotézy vztahujici se k organizaci
persondlni prace v podniku, personalnim ¢innostem, metodam personalni prace, odménovani
a flexibilit¢ prace (viz tab. 5-1). Pfikladem statistické hypotézy pro zkoumani zavislosti na
velikosti podniku je tato statistickd hypotéza:

HI101. Zrizeni funkce personalisty/personalniho utvaru je zavislé na velikosti podniku.

Tab. 5-1 Statistické hypotézy pro ovérovani zavislosti pristupu ¢€eskych malych a stfednich

podnikii k Fizeni lidskych zdroju na vybranych faktorech

Oblast Nazev statistické hypotézy
Organizace personalni | Zfizeni funkce personalisty/personalniho Utvaru.
prace v podniku Podil personalisty na vykonavani personalnich

cinnosti.

Podil vlastnika/vrcholového manazZera na
vykonavani personalnich innosti.
Podil pfimého nadfizeného na vykonavani
personalnich cinnosti.
Personalni ¢innosti | Pisemné formulovani strategie fizeni lidskych
zdrojd.
Vytvareni popisi pracovnich mist pro véechna
pracovni mista.
Provadéni hodnoceni pracovnikd.
Poskytovani vzdélavani pracovnikim.

Metody persondlni | Podet metod vyuzivanych pti ziskavani pracovnikd.

prace Vyuzivani formalnich metod ziskdvani pracovnikd.

(pocCet a formalizace) | Poet metod vyuZivanych pti vybé&ru pracovnikd.
Vyuzivani formalnich metod vybéru pracovnikd.
Provadéni formalniho hodnoceni pracovnika.

Odménovani Vyge primérné hrubé mési¢ni mzdy.
Pocet poskytovanych zaméstnaneckych vyhod.
Flexibilita prace Pocet uplatnovanych flexibilnich forem prace.

Zdroj: vlastni

Pozn.: statistické hypotézy oznacené kurzivou byly ovéfovany pouze pro faktor velikost podniku.
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5.1.4 Vymezeni pojmii a ukazatelu

Pti vlastnim empirickém vyzkumu byly pouzivany nasledujici pojmy a ukazatele:

Flexibilni formy prace — konkrétni flexibilni formy prace uplatiované v podniku:
prace presCas, prace na smeény, no¢ni prace, prace o vikendu, zkradceny pracovni uvazek,
pruzna pracovni doba, domadci prace, sdileni pracovniho mista, pracovni pomér na dobu
urcitou, pracovni pomér na dobu neurcitou, dohoda o pracovni ¢innosti, dohoda o provedeni
prace, prace na zivnostensky list, agenturni pracovnici.

Formalni hodnoceni pracovnikii — pravidelné, systematické hodnoceni, jehoz
vysledky se zaznamenavaji.

Formalni metody vybéru pracovniki — metody vyuzivajici nejrtiznéj$i dokumentaci
¢i slozitejsi metody jako je Zivotopis, pritvodni dopis, osobni dotaznik, testy.

Formalni metody ziskavani pracovniki — metody, jeZ nejsou zalozeny na osobnich
kontaktech — vyvésky, inzerce, spoluprace s ufady prace, spoluprace se Skolami, spoluprace
s personalni agenturou, vlastni webové stranky, pracovni portaly.

Hmotné stimula¢ni prostredky — hmotné prostfedky stimulace jako dobré mzdové
podminky, zaméstnanecké vyhody.

Lokalita — kraj, kde podnik sidli.”!

Neformalni hodnoceni pracovniki — soucast pribézné kontroly plnéni pracovnich
ukold, nebyva zaznamenéavano.

Neformalni metody ziskavani pracovniki — metody zaloZzené na osobnich
kontaktech, jako osobni doporuceni ¢i samostatné piihlaseni.

Neformalni metody vybéru pracovnikii — metody zalozené na pfimé komunikaci
s pracovnikem ¢i jinymi osobami jako vybérovy pohovor a reference.

Nehmotné stimulac¢ni prostfedky — stimulacni prostiedky nehmotné povahy jako
piijemné pracovni prostiedi, osobni pfistup ze strany nadfizeného, zajimava prace, moznost

kariérniho postupu.

31 Vhodnégjsi by bylo sledovat rozdily v zavislosti na lokalité¢ ptisobeni podniku (pobocky), coz by vSak bylo velmi
komplikované v pfipadé vice pobocek podniku. Proto bylo provedeno ur€ité zjednoduseni a jako ukazatel byla zvolena

lokalita, kde podnik sidli.
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Obor c¢innosti — vzhledem k nizkému zastoupeni v jednotlivych oborech uplatnéna
agregace do odvétvi (zemédelstvi, primysl, sluzby).
Pisemna formulace strategie Fizeni lidskych zdroji — strategie fizeni lidskych
zdrojii vypracovana v pisemné podobg.
Podil zahrani¢niho kapitalu — podil zahrani¢niho kapitdlu ke konci predchoziho
kalendatniho roku.
Poskytovani vzdélavani — pracovnici maji moznost dalSiho vzdélavani kromé Skoleni
vyzadovanych pravnimi ptedpisy.
Pristup k Fizeni lidskych zdroji — zptuisob organizace personalni prace v podniku,
pouzivané persondlni ¢innosti a metody personalni prace, odménovani, flexibilita prace.
Piitomnost  personalisty v podniku - podnik mé& zfizenu funkci
personalisty/samostatny persondlni utvar.
Velikost podniku — mé&fena pouze®® pramérnym piepodtenym poétem pracovnika,
pri¢emz byly podniky rozd¢€leny na:
e mikropodniky — do 10 pracovnik,
e malé podniky — do 50 pracovnikd,
e stfedni podniky — do 250 pracovnikd.
Zaméstnanecké vyhody — sluzby a pozitky poskytované pracovnikiim nad ramec
vyzadovany pravnimi piedpisy.
Zrxizeni funkce personalisty/persondlniho utvaru — zda ma podnik zfizenu funkci
personalisty/samostatny persondlni utvar (nevztahuje se na piipad, kdy Ukoly personalisty

vykonava napft. ucetni).

5.1.5 Pouzité techniky primarniho vyzkumu (zjiStovani dat)

K ziskani primarnich dat a ovéfeni hypotéz byla zvolena kombinace kvantitativnich a
kvalitativnich metod vyzkumu, jez byva nazyvana metodologicka triangulace (Pavlica a
kol., 2000, s. 37). Jednalo se o tyto konkrétni techniky:

e dotaznikové Setfeni v podnicich — elektronické dotazovani nebo polostrukturovany

rozhovor,

32 Tj. pro rozdéleni malych a stiednich podniki do jednotlivych kategorii nebyla vyuZzivana dalsi ekonomicka

kritéria, jako obrat ¢i aktiva.
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pripadové studie podnikid, jez byly vytvofeny na zakladé rozhovori
s vlastniky/vrcholovymi manazery a pracovniky podnikii, analyzy dokumentl

(pisemnych, elektronickych) a pozorovani v podniku (nezti¢astnéného).

5.1.5.1 Dotaznikové Setieni

Dotazovani bylo provadéno za ucelem ziskéani dat v dané struktute, aby bylo mozné:
identifikovat ptistupy podnikt k tizeni lidskych zdroja,
provadét srovnani podnikl podle riiznych kritérii,

oveftit statistické hypotézy.

Priprava dotaznikového Setfeni

Po vymezeni cilii vyzkumu, stanoveni hypotéz a ukazatell byl vytvoren dotaznik (viz

ptiloha ¢. 1), ktery byl urcen jak pfimo pro respondenty, tak pro tazatele z fad studentii (jako

podklad pro polostrukturovany rozhovor). Dotaznik obsahoval 24 otdzek rizného typu:

Uzaviené otazKy se stanovenymi variantami odpovédi, a to alternativni i selektivni
(napft. otazky tykajici se sidla organizace, po¢tu pracovnikil, ¢innosti).

Polooteviené otazky (vétSina otazek), kdy byly respondentovi nabizeny varianty
odpovédi a zaroven davana moznost doplnit svou vlastni odpovéd’, pokud by si
znabidky nevybral (napf. otazky na vyuzivané informacni technologie, metody
ziskavani a vybéru pracovnikit).

Otevirené otazky, kdy respondentim nebyly nabizeny Zadné varianty odpovédi a
respondenti méli za ukol pouze doplnit vlastni odpovéd’. Tyto otazky slouzily
pfedevsim k upfesnéni odpovédi na predchozi zpravidla uzaviené ¢i polooteviené
otazky (napf. ndzor na efektivitu metod ziskavani pracovniki).

Zamg¢ieni otazek bylo nasledujici:

Zjistovaci otazky — nazev podniku, kraj, kde podnik sidli, pfevazujici oblast ¢innosti
podniku, pifepocteny pocet pracovnik, aj.

Otazky orientované na organizaci personalni prace v podniku — zda ma podnik
ziizenu funkci personalisty/samostatny persondlni Utvar (resp. jestli uvazuje o jeho
zfizeni), dale kdo se podili rozhodujici mérou na vykonavéani jednotlivych
personalnich ¢innosti v podniku.

Otazky, které mély identifikovat, které personalni ¢innosti podniky provadéji, a

jaké metody personalni prace vyuzivaji — tyto otdzky se tykaly strategie fizeni
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lidskych zdroja, ziskdvani pracovnikli, vybéru pracovnikli, hodnoceni pracovnikd,
vzdélavani a rozvoje pracovnikil, odménovani a zaméstnaneckych vyhod.

e Otazka smérujici ke zjiSténi uplatiiovanych forem flexibility prace: prace pfescas,
prace o vikendu, doméci préace, pracovni pomér na dobu uréitou/neurc¢itou, dohody o

pracich konanych mimo pracovni pomér, aj.

Realizace dotaznikového Setieni

Dotazovani probihalo ve dvou kolech. V dubnu az cervenci roku 2006 bylo
realizovano prvni kolo Setfeni v ramei vyzkumu IGA VSE*’, na né& pak navazalo v Gnoru az
dubnu roku 2007 dal$i kolo dotazovani. Co se tyc¢e metody vybéru podniki, nejednalo se o
nahodny vybér, ale spiSe o vybér na zikladé dobrovolnosti a dostupnosti podniku.
Struktura oslovenych podnikii byla zvolena se zdmérem dosdhnout co nejvétsi heterogenity
vzorku podnikl z hlediska velikosti podniku, sidla podniku i pievazujici ¢innosti, nejednalo
se tedy o reprezentativni vzorek podnikli respektujici skutecné rozlozeni populace ceskych
malych a stfednich podnikl. Byly pfi tom vyuzity nasledujici dotazovaci techniky:

I. Elektronické dotazovani. V databazi Creditinfo — Firemni monitor byly ziskany
kontakty na malé a stfedni podniky. Vybrané podniky (resp. vlastnici, manazefi, personalisté
¢1 jiné subjekty) byly pfimo osloveny e-mailem, kdy respondenti mohli vyplnit dotaznik
v elektronické podob¢ a zaslat jej zpét, ¢i ptimo vyplnit dotaznik on-line. Po osloveni témét
393 malych a stfednich podnikll prostfednictvim e-mailu bylo ziskdno 36 vyplnénych
dotaznikii. Pfestoze adresy byly ovéfovany vyhledanim webovych stranek konkrétniho
podniku na Internetu, v fad¢ ptipadi se e-maily vratily zpét z ditvodu nenalezeni adresata.
Dalsi nevyhodou tohoto zpiisobu dotazovani byla nizsi kvalita ziskanych dotazniki.

II. Polostrukturovany rozhovor tazateli s odpovédnym zaméstnancem ¢i
vlastnikem podniku. Studenti pfedmétu 3PAS521 Stimulace vfizeni lidi (distancni i
prezencni formy studia) byli nejprve seznameni s obsahem dotazniku a nasledné méli za ukol
na zakladé rozhovoru vyplnit dotaznik (papirovy, elektronicky ¢i on-line). Cilem bylo
dosdhnout vyssi kvality vyplnénych dotaznikd, nez pii pfimém osloveni respondentil
elektronickou postou. Toto cestou se podarilo ziskat celkem 82 vyplnénych dotazniki.

Celkove se tedy podafilo ziskat 118 vyplnénych dotaznika.

3 Projekt IGA VSE 18/05 Specifika Fizeni lidskych zdroji v malych a stfednich podnicich a neziskovych

organizacich
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Kontrola vysledkii dotaznikového Setieni

Pted samotnym zpracovanim dat byla provedena kontrola vyplnéni dotaznikt, pficemz
v n¢kolika ptipadech byli pozadani respondenti (resp. tazatelé¢) o doplnéni udaji v dotazniku.
Nebylo tedy nutné zadny dotaznik vytazovat.

Pti zisk&vani dat a jejich nasledném zpracovani byl vyuzit nasledujici software:

e NSurvey — webova aplikace umoziujici vytvoreni dotaznikt, jejich nasledné on-line
vyplnéni a vyexportovani vysledkli ve zvoleném formatu. On-line dotaznik byl
umistén na adrese http://pruzkumy.fph.vse.cz a oslovenym podnikiim byl e-mailem
zaslan odkaz na tento dotaznik. Vysledky byly vyexportovany ve formétu .xml,
protoZe nastroje programu pro analyzu nebyly dostacujici.

e MS Word — textovy editor poslouZil k vytvoteni elektronického dotazniku, ktery
mohly vyuzit podniky, jimz nevyhovovalo on-line dotazovani, piipadné tazatelé z fad
studentd.

e MS Access — aplikace slouzici k poskytovani a spraveé informaci vytvorenim databazi.
V tomto programu byla vytvofena databaze s vysledky vyzkumu pomoci importu dat
ve formatu .xml (vystup zaplikace NSurvey). S vyuzitim dotazii bylo nésledné
mozné data uspotradat do ptehlednych tabulek tak, aby je bylo mozné déle analyzovat.

e MS Excel — tabulkovy procesor umoziujici provadét vypocty, analyzovat informace a
spravovat seznamy Vv tabulkdch. S vyuzitim této aplikace byly vypocitany relativni
cetnosti a vytvofeny grafy.

e Statgraphics Centurion — program pro statistickou analyzu dat. V tomto programu

bylo provedeno testovani hypotéz o zavislosti zkoumanych jevii a dalsi vypocty.

Statistické zpracovani vysledkii dotaznikového Setieni

Statistické zpracovani vysledkti dotaznikového Setfeni probéhlo ve dvou krocich
(Pavlica, 2000, s. 127 ). Nejprve bylo provedeno tridéni prvniho stupné (tzv. deskriptivni
statistika), kdy byly tdaje uspotadany do tabulek a vypocteny:

e absolutni a relativni ¢etnosti,
e miry polohy (Grovng) - primér, modus, medidn,
e miry variability - rozptyl, smérodatna odchylka, varia¢ni rozpéti, variacni koeficient.

Relativni Cetnosti byly graficky znazornény histogramem. Pii vyjadieni struktury

variant statistickych znakl se sice Castéji setkdme s vyseCovymi grafy, s jejich vyuzitim by
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vSak nebylo mozné znazornit najednou vyskyt jevii ve vSech velikostnich kategoriich podnika
zaroven.

Poté bylo pfistoupeno k tFidéni druhého stupné (tzv. statisticka dedukce) (Hindls a
kol., 2003), kdy byly hloub&ji zkoumany vztahy mezi proménnymi. Byly zpracovany
kontingencni tabulky, jez byly podkladem pro zjistovani zévislosti mezi kvalitativnimi znaky,
jakymi byly napft. velikost podniku (mikro-, maly, stiedni) a zplisob organizace personalni
prace v podniku (personalista, personalni ttvar, aj.).

Bylo provedeno testovani statistickych hypotéz, jehoz cilem bylo na zakladé
provedeného Seteni ucinit zavéry o nékterych specifikdch v oblasti fizeni lidskych zdroji
v malych a stfednich podnicich. Tj. napt. zda lze na zdklad¢ ziskanych tdajii usuzovat o
zavislosti formulovani strategie fizeni lidskych zdrojii na velikosti podniku (Soucek, 2007,
s. 89-92).

Pfi ném bylo tfeba uplatnit nékolik statistickych metod a testd, coz vyplyvalo
zraznych proménnych obsazenych ve vyzkumnych hypotézach (nominalni, ordinalni
potfadové, ordinalni kategorialni, spojit¢) a rovnéz z mensiho rozsahu zkoumaného vzorku
podnikd, jez znemoziioval v n€kterych piipadech uplatnit testy vyzadujici normalni rozdéleni.

Nasledujici tabulka obsahuje piehled pouzitych metod a testt (viz tab. 5-2).

Tab. 5-2 Piehled hlavnich pouZitych statistickych metod a testu

Nazev metody/testu Komentar
x2-test nezavislosti v kontingencni hodnoceni zavislosti mezi dvéma
(kombinacni) tabulce proménnymi (2 nominalni nebo

nominalni x ordinalni kategorialni)
napr. zavislost provadéni ¢i neprovadéni
personalnich ¢innosti na velikosti
podniku, podilu zahrani¢niho kapitalu,
oboru ¢innosti, aj.

analyza rozptylu hodnoceni vztahu mezi dvéma
proménnymi (nominalni x spojita
normalni)

napr. zavislost po¢tu metod ziskavani,
vybéru, na lokalité, ¢innosti, aj.

t-test hodnoceni vztahu mezi dvéma
proménnymi (dichotomicka x spojita
normalni)

napr. zavislost poc¢tu metod ziskavani,
vybéru na lokalité, aj.

test Krusakala a Wallise hodnoceni vztahu mezi dvéma
proménnymi (nominalni x spojitd ne
normalni, nominalni x ordinalni
pofadova)

napf. zavislost po¢tu metod na kraji,
cinnosti
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Nazev metody/testu Komentar

Wilcoxtv medidnovy test hodnoceni vztahu mezi dvéma

proménnymi (dichotomicka x ordinalni
poradova, ordindlni kategoridlni)

napr. zavislost poctu metod na
pritomnosti personalisty

Cramérlv koeficient kontingence hodnoceni asociace mezi dvéma

proménnymi (hodnoty od 0 do 1)
napr. stupen zavislosti poskytovani
vzdélavani na velikosti podniku

Kendallv koeficient korelace hodnoceni vztahu mezi dvéma

ordinalnimi proménnymi (hodnoty od -1
do 1)

napt. s ristem velikosti podniku roste
pocet metod ziskdvani pracovnikd

test o relativni ¢etnosti a o shodé hodnoceni pfijatelnosti pfedpokladu o
dvou relativnich ¢etnosti relativni ¢etnosti v zakladnim souboru,

hodnoceni rozdil& mezi dvéma soubory
napr. zfizovani personalniho Utvaru aj.

Zdroj: HENDL, I.: Piehled statistickych metod. Analyza a metaanalyza. Praha : Portal, 2009. s. 431, SOUCEK, E.: Statistika

pro ekonomy. Praha : VSEM, 2007, 96-98

Pfi testovani byl pouzit tzv. cisty test vyzmamnosti, jehoz vysledek umoznuje

rozhodnout, na jakych hladinach vyznamnosti lIze zamitnout (resp. nezamitnout) nulovou

hypotézu. Tento test se sklada z nasledujicich krokii (Simonova, 2008).:

formulace nulové a alternativni hypotézy (ta hypotéza, na jejimz prokazani je zajem),
napt. HO Pocet metod ziskdvani a vybéru pracovnikli neni zavisly na velikosti
podniku, H1 Pocet metod ziskavani a vybéru pracovnikd je zéavisly na velikosti
podniku,

volba testové statistiky (testového kritéria) — vyjadiuje silu platnosti nulové hypotézy
ve srovnani s hypotézou alternativni,

ovéteni predpokladi testu,

vypocet pozorované hodnoty testového kritéria a vypocet statistiky p-value (p-
hodnota) — tj. nejnizsi hladina vyznamnosti, na niz lze zamitnout nulovou hypotézu a
zaroven nejvyssi hladina vyznamnosti, na niz se jiz nulova hypotéza nezamita,
rozhodnuti o platnosti ¢i zamitnuti nulové hypotézy na zéklad¢ p-value, kdy vypoved’
Vysledek testu tedy obecné zavisi na zvolené hladin€ vyznamnosti o

je-1i hladina vyznamnosti vétsi nez vypoctena p-value = zamitdme nulovou hypotézu
ve prospéch alternativni hypotézy,

je-li hladina vyznamnosti mensi nez vypoCtena p-value => nezamitame nulovou

hypotézu.
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Nezamitnuti nulové hypotézy vSak neznamend jeji potvrzeni. Informace ziskané
Setfenim vSak nejsou v rozporu v touto hypotézou a nedédvaji tudiZz opodstatnéni k jejimu
zamitnuti (Soucek, 2007, s. 89-92). Tzn. v ptipadech, kdy nebyla zamitnuta nulova hypotéza o
nezéavislosti zkoumanych jevl, nebylo mozné jednozna¢né rozhodnout o jejich nezavislosti.
Pouze lze fici, ze zdanych vysledk Setfeni nevyplyva statisticky vyznamna zavislost
zkoumanych jevu (tj. pfi dal§im Setfeni a pfip. rozSifenim vzorku by mohla byt situace jind).
Program Statgraphics po zadani dat nabidl vystup v podobé hodnot vypoctenych testovych
kritérii, a dale pak hodnot p-value s komentdfem, zda lze nulovou hypotézu zamitnout ¢i
nikoliv (na 5 % hladiné vyznamnosti), mozaikovy graf (graficka obdoba kontingen¢ni

tabulky) a histogram. Proto nebylo nutné nékteré¢ vyse uvedené kroky provadeét.
5.1.5.2 Pripadové studie

Piiprava pripadovych studii

Dotaznikové Setieni poskytlo data k ovéfeni statistickych hypotéz, nicméné
neumoziovalo hlubsi pochopeni problému ve vSech jeho souvztaznostech. Proto byl
v prubehu roku 2008 realizovan projekt kvalitativné orientovanych piipadovych studii, jez by
nabidly ucelenéjsi obraz o fizeni lidskych zdroji v ¢eskych malych a stfednich podnicich a
doplnily poznatky ziskané v ramci dotaznikového Setfeni. Vysledkem tohoto projektu mél byt
detailni popis zkoumaného jevu (tedy fizeni lidskych zdrojit) na ptipad¢ konkrétniho podniku
(tedy vybraného podniku z kategorie MSP).

Vytvotenim pifipadovych studii jsem sledovala zejména nésledujici cile:

identifikovat a zhodnotit vliv dalSich faktort na fizeni lidskych zdroji v ¢eskych MSP,
e ziskat udaje o oblastech, jez nebyly zkoumany v rdmci dotaznikového Setfeni, jako
napf. pracovni vztahy a komunikace, vyuzivani funkéni flexibility prace, aj.,
e ziskat informace nejen od vlastnikli/vrcholovych manaZzerti, ale i od pracovnikl
podnikd,
e na prikladu konkrétnich podnikli ukédzat na to, jak se vliv jednotlivych vnitinich a
vnéjsich faktorii projevuje v oblasti fizeni lidskych zdrojt.
Pti vybéru podnikii pro ptipadovou studii jsem se snazila dosahnout co nejvétsi
heterogenity souboru z nasledujicich hledisek:
e velikosti podniku,
e obor ¢innosti podniku,

e charakteristik pracovniku,
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e charakteristik vlastnika, aj.

Zamg¢ftila jsem se na malé a stiedni podniky do 100 pracovniki, protoze neformalni
a neodborny pfistup k persondlni praci se odviji mimo jiné i od absence funkce personalisty
v podniku a podle poznatkii ze sekundarnich zdroji prave tento pocet pracovnikli predstavuje
jakousi hranici efektivnosti pro vytvoreni mista personalisty. Jednalo se tedy opét o zamérny
vybér opét na zakladé dobrovolnosti a dostupnosti podniki.

Pfedtim, nez jsem pfistoupila k vyzkumu v terénu, jsem navrhla predbéznou strukturu
jednotlivych ptipadovych studii: pfedstaveni podniku, zplsob organizace personalni prace,
detailni popis provadéni jednotlivych persondlnich ¢innosti (zapojené subjekty, vztah

k pracovniklim, aj.), celkové zhodnoceni situace (véetné¢ nazor pracovniki podniku).

Realizace pripadovych studii

K ziskavani informaci pro vytvofeni pfipadovych studii byly vyuzity nasledujici
techniky:

e rozhovory s vlastniky/vrcholovymi manazery podnikl (polostrukturované),
e rozhovory s pracovniky podnikl (nestrukturované),

e analyza dokumenti (pisemnych, elektronickych, aj.),

e pozorovani v podniku (nezucastnéné).

Pro vedeni rozhovorl s vlastniky/manazery podnikt (a jejich zdznam) jsem pouzila
modifikovany dotaznik z prob&hlého dotaznikového Setieni (viz ptiloha €. 2), jez akcentoval
vyzkumné otdzky a daval dostate¢ny prostor pro vyjadieni respondenti, a zaroveil umozioval
snadny zaznam odpovédi. Pti rozhovorech s pracovniky jsem zaznamenavala jejich vypoveédi
na otazky zriznych zkoumanych oblasti. Pii analyze dokumenti byly zkoumany webové
stranky podnikl, webové stranky instituci, jeZ o podnicich shromazd'ovaly rtizné informace
(napt. CSU), popisy prace, formulafe pro hodnoceni pracovniki, aj. Pozorovani v podniku
probihalo pfi rozhovorech s vlastniky/manazery ¢i pracovniky podniku a dalSich navstévach
podnikt. Pfedmétem bylo napiiklad pracovni prostfedi, mezilidské vztahy na pracovisti,
pouzivané informacni a komunikaéni technologie, aj.

Terénni vyzkum v podnicich pak probihal v ¢ervnu az fijnu roku 2008.

Zpracovani pripadovych studii
Po skonceni terénniho vyzkumu jsem méla k dispozici zdznamy zrozhovorQ

(s vlastniky, manazery, pracovniky), dale informace z analyzy riznych dokumentl a zdznamy

z pozorovéani. Na jejich zakladé jsem postupné naplnila pfedem navrzenou strukturu
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pripadovych studii, pak provedla urcité sladéni studii a doplnila chybéjici udaje. Nasledovalo
porovnani jednotlivych studii a vytvoreni pfehledu hlavnich shodnych a rozdilnych znaki

fizeni lidskych zdrojt ve zvolenych podnicich.
5.2 Vysledky dotaznikového Setieni

5.2.1 Charakteristika respondentii

Pti dotazovani bylo celkové ziskdno 118 vyplnénych dotaznikli od respondentt z fad

malych a stfednich podnikd.

Struktura respondenti podle velikosti podniku

Jak jiz bylo zminéno dfive, jako ukazatel velikosti podniku byl zvolen primérny
piepocteny pocet pracovnikli v predchozim roce, podle né¢hoz byly podniky rozdéleny do 3
zakladnich velikostnich kategorii:

e mikropodnik (do 10 pracovniki),
e maly podnik (10 az 49 pracovniki),
e stfedni podnik (50 az 249 pracovniki).

Pro ucely podrobnéjsi analyzy v nékterych otazkach bylo déale zvoleno podrobnéjsi
velikostni ¢lenéni pro kazdou velikostni kategorii (viz tab. 5-3).

Tab. 5-3 Struktura respondenti podle primérného prepoc¢teného poétu pracovniki v piredchozim

roce

Velikostni Pocet
kategorie pracovnikli| Pocet podnikli | Podil podniki
1-5 8 7 %
Mikropodniky 6-9 20 28 17 % 24 %
10 - 19 20 17 %
20 - 24 8 7 %
Malé podniky | 25 - 49 24 52| 20%| 44 %
50 - 99 16 14 %
Stredni 100 - 199 11 9 %
podniky 200 - 249 11 38 9 % 32 %
Celkem X 118 100 %

Zdroj: vlastni vyzkum

Z tabulky je zfejmé, Ze nejveétsi podil tvorily malé podniky, které predstavovaly témer

polovinu vSech dotazovanych podniki, dale pak sttedni podniky, jez tvotily pfiblizné tfetinu
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wewvr

podniky s:

e 25 —49 pracovniky,
e 10— 19 pracovniky,
e 06— 9 pracovniky.

Struktura respondentii podle kraji

Z regionalniho hlediska nebyly dotazované podniky zastoupeny pfiili§ rovnomérné.
Vice nez tfetina respondentll (38 %) méla své sidlo na Uzemi hlavniho mésta Prahy,
vyznamngj$i podil respondentii pak ve Stfedoceském, Jihomoravském, Kralovéhradeckém,

Usteckém a Pardubickém kraji. Ostatni kraje jiZ byly zastoupeny v mnohem mensi mite.

Tab. 5-4 Struktura podniki podle kraji

Kraj, kde organizace sidli Po(:_et° Podil podnikd
podniku
HI. m. Praha 46 38 % 38 %
Stredocesky kraj 11 9 %
Jihomoravsky kraj 11 9 %
Kralovéhradecky kraj 10 8 %
Ustecky kraj 9 8 %
Pardubicky kraj 9 8 %
Vysocina 5 4 %
Moravskoslezsky kraj 5 4 % 62 %
Karlovarsky kraj 3 3 %
JihoCesky kraj 3 3 %
Plzensky kraj 2 2 %
Olomoucky kraj 2 2 %
Zlinsky kraj 1 1%
Liberecky kraj 1 1%

Zdroj: vlastni vyzkum
Vzhledem k dominantnimu zastoupeni podnikli se sidlem v Praze a minimélnimu
zastoupeni podnikl sidlicich v nékterych krajich byly v dal§i analyze rozliSovany pouze
podniky:
e sc sidlem v Praze (Praha),

e se sidlem mimo Prahu (mimo Prahu).

Struktura respondentii podle podilu zahrani¢niho kapitalu

Vétsina dotazovanych podnikd (78 %) byla bez zahranini majetkové ucasti.
Vyznamnou skupinu vSak tvoftily také podniky, kde zahrani¢ni majetkova ucast tvofila vice

nez 75 % kapitalu.
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Tab. 5-5 Struktura podnika podle podilu zahrani¢niho kapitalu

Podil zahranic¢ni Pocet podnik Podil podnik
ucasti
0 % 92 78% 78 %
do 25 % 2 2%
26 % - 50 % 3 3%
51 % - 75 % 1 1% 22 %
76 % - 100 % 20 16%

Zdroj: vlastni vyzkum
Pro tcely dalsi analyzy byla zvolena pouze tato hlediska:
e podniky bez podilu zahrani¢niho kapitalu (tj. 0 % zahrani¢ni ucasti),

e podniky s podilem zahrani¢niho kapitélu.

Struktura respondentii podle oboru ¢innosti

Podniky byly dotazovany na pievazujici obor ¢innosti podle odvétvové klasifikace

ekonomickych ¢innosti OKEC (viz tab. 5-6).

Tab. 5-6 Odvétvova klasifikace ekonomickych ¢innosti OKEC

A Zemédélstvi, myslivost lesnictvi H Ubytovani a stravovani
B Rybolov a chov ryb I Doprava, skladovani a spoje
C Tézba nerostnych surovin J Finan¢ni zprostiedkovani
D Zpracovatelsky primysl K Cinnosti v oblasti nemovitosti a
E Vyroba a rozvod elektfiny, plynu a vody | Pronajmu; podnikatelské Cinnosti
F Stavebnictvi M Vzdélavani
G Obchod, oprava motorovych vozidel a N Zdravotni a socialni péce, veterinarni
vyrobkl pro os. potfebu a pfevazné pro O Ostatni verejné, socidlni a osobni sluzby
domacnost
Zdroj: CSU

Pozn.: bez sekce Vefejnd sprava a obrana; povinné socidlni zabezpeceni
Nasledujici tabulka ukazuje zastoupeni dotazovanych podnikli podle jednotlivych
sekci OKEC. Podniky nejéastéji paisobily v sekci Zpracovatelsky primysl (28 %) a Obchod,
opravy motorovych vozidel a vyrobky pro osobni potfebu a pfevazné pro domécnost (23 %).

Dalsi odvétvi jiz byla zastoupena v mensi mife.
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Tab. 5-7 Struktura podnikii podle sekci OKEC

Sekce OKEC Podet | Podil
podnikti | podniki
Zpracovatelsky primysl 33 28 %
Obchod, oprava motorovych vozidel a vyrobk( pro
osobni potrebu a prevazné pro domacnost 27 23 %
Cinnosti v oblasti nemovitosti a prondjmu;
podnikatelské c¢innosti 18 15 %
Stavebnictvi 14 12 %
Ostatni verejné, socialni a osobni sluzby 12 10 %
Doprava, skladovani a spoje 10 8 %
Ubytovani a stravovani 9 8 %
Vzdélavani 7 6 %
Zemédélstvi, myslivost, lesnictvi 6 5 %
Vyroba a rozvod elektfiny, plynu a vody 6 5 %
Financ¢ni zprostfedkovani 4 3 %
Zdravotni a socialni péce, veterinarni ¢innosti 1 1 %

Zdroj: vlastni vyzkum

Vzhledem k nizkému zastoupeni podnikdi v nékterych oborech podnikani, bylo

rozliSovano pouze odvétvi hospodaistvi (viz tab. 5-8).

Tab. 5-8 Zastoupeni podniki v jednotlivych odvétvich hospodarstvi

Pocet Podil
Odvétvi | podniki | podniki
zemeédélstvi 5 5%
primysl 48 40%
sluzby 65 55%

Zdroj: vlastni vyzkum

Ptevazovaly podniky piisobici v sektoru sluzeb nad témi z priimyslu a zemédélstvi.

Pred zapocetim vlastni analyzy podle zvolenych hledisek (velikost podniku, lokalita, podil

zahrani¢niho kapitalu, obor ¢innosti) bylo dale tieba ovérit, zda jsou tyto proménné na sob&

nezavislé. Za timto ucelem byl proveden y2-test nezédvislosti v kontingencni tabulce, jehoz

vysledky jsou uvedeny v nasledujici tabulce (viz tab. 5-9).

Tab. 5-9 Vysledky testovani hypotézy o nezavislosti

lokalita velikost kapital obor
lokalita |x
velikost | zavislost prokazana |x
kapital |zavislost prokazana |zdvislost neprokazana |x
obor zavislost prokazana |zavislost prokazana |zdvislost neprokdzana |x

Zdroj: vlastni vyzkum
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Nebylo piekvapenim, ze mezi jednotlivymi proménnymi existuje zavislost. Nutno
vSak zdlraznit, Ze tento vysledek muze ovlivnit interpretaci vysledkl zjisténych v ramci

vyzkumu.

5.2.2 Organizace personalni prace v podniku

5.2.2.1 Personalni utvar/funkce personalisty

Vysledky vyzkumu potvrdily, Ze velikost podniku statisticky vyznamné ovlivituje
ziizeni funkce personalisty/persondlniho utvaru v podniku. Zatimco naprostd vétSina
respondentli z fad mikro- a malych podniki neméla zfizenu pracovni funkci personalisty ani
persondlni utvar, ve stfednich podnicich byla situace opacnd, kdy ve 45 % znich piisobil
personalista a téméf v jedné tietin€ fungoval samostatny persondlni utvar (viz tab. 5-10).

Tab. 5-10 Podil podniki jednotlivych velikostnich kategorii se zfizenou funkci personalisty ¢i

samostatnym personalnim ttvarem (v %)

Funkce Kategorie podniku MSP
personalisty/samostatny mikro | maly |stifedni
personalni Gtvar

ne 93 % 81 % 23 % 65 %
zfizena pracovni funkce 7 % 13%| 45 9% 22 %
personalisty

zFizen samostatny personalni Gtvar - 6 % 32 % 13 %

Zdroj: vlastni vyzkum

Na druhou stranu se vSak rovnéz ukézalo, Ze vice nez jedna pétina podnik do 100
pracovnikl (23 %) toto pracovni misto (resp. utvar) zfizuje (viz obr. 5-2) a personalisty 1ze
nalézt dokonce i1 v mikropodnicich (zjisténo ve 2 dotazovanych podnicich). Vysledky
proveden¢ho statistického testu pak prokdzaly, Ze lze zjiStény podil podnikli povazovat
statisticky vyznamny.

Jak je patrné z nasledujiciho grafu, mezi dotazovanymi podniky nastaval hlavni zlom
ve zpusobu organizace personalni prace v podniku jiz pii ptekroCeni hranice 50 pracovnikd,
tj. rozdily jsou zejména mezi malymi a stiednimi podniky. Velikostni ¢lenéni na mikro-, malé

a stfedni podniky Ize vyuzit i v oblasti fizeni lidskych zdrojt.
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Obr. 5-2 Podil podniki jednotlivych velikostnich kategorii s funkci personalisty ¢i samostatnym

personalnim utvarem (v %)

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

6%

36%

56% 64%

45%

27%

1-5 6-9 10-19 20-24 25-49 50-99 100 - 199 200 - 249

M neni zfizen @ personalista O personalni Utvar ‘

Zdroj: vlastni v§zkum

Co se tyCe poctu specialisti zaméstnanych v persondlnich Utvarech, ve vétSing
dotazovanych podniki byl ptekrocen doporu¢ovany 1 personalista na 100 pracovnikd.

Z nésledujici tabulky (viz tab. 5-11) znazornujici situaci z pohledu dalsSich kritérii

vyplyva, ze bez personalisty byly castéji ¢eské MSP, podniky sidlici v Praze a pisobici

v zeméd¢lstvi (ani jeden podnik). Statisticky prokazatelna zavislost vSak byla identifikovana

pouze v ptipad¢ odvétvi ¢innosti a pisemné formulované strategie.

Tab. 5-11 Podil podnikii se ziizenou funkci personalisty ¢i samostatnym persondlnim utvarem

Proménna ne personalista per,sonalnl
utvar
Lokalita Praha 70 % 11 % 20 %
mimo Prahu 61 % 14 % 25 %
Zemédélstvi 100 % 0 % 0 %
Odvétvi  [pgmys| 48 % 20 % 33 %
Sluzby 75 % 8 % 17 %
Podil ne 67 % 12 % 21 %
zahr. kap. [ano 58 % 15 % 27 %
Pisemna |ano 28 % 24 % 48 %
strategie |ne 44 % 49 % 8 %

Zdroj: vlastni vyzkum
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5.2.2.2 Zabezpeceni jednotlivych personalnich ¢innosti

Vyzkum zjistoval, které subjekty se rozhodujici mérou podileji na zabezpeceni
jednotlivych persondlnich c¢innosti, a zda jejich podil zavisi na velikosti podniku.
V dotazovanych malych a stfednich podnicich hrali vyznamnou tlohu vlastnici/vrcholovi
manazeii a pifimi nadfizeni, nelze vSak opominout ani podil dalSich subjektti, jakymi jsou

ucetni, personalisté, aj. (viz obr. 5-3).

Obr. 5-3 Podil riiznych subjektii na vykonavani jednotlivych personalnich ¢innosti v MSP

zaméstnanecké vyhody

|
18% 74 %4%
]

2
vzdélavani a rozvoj 19% 1?70 16%

r
50% 3%% %

o
, |
27% 8% % /ﬁ%
B

fizeni a kontrola

odmeénovani

kontrola dodrzovani

W
0, 0,
predpist 14% / % 10%
s , 7 ‘
neformalni hodnoceni e%zg/éf%
1
s , ?‘
formalni hodnoceni 48% 8% 3%;2%
A
-
adaptace 15% éﬁﬁ%
A
y s s Sy o ‘
ziskavani a vybér 16% 8%

popis pracovnich mist

personalni plédnovani

=
17% 17% 2%0

W

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

personalni
administrativa

mvlastnik/vrcholovy manazer = pfimy nadfizeny = personalista = G¢etni ' jiny subjekt‘

Zdroj: vlastni vyzkum

Zatimco personalni planovani bylo pfevazné v rukou vlastnika ¢i manazera podniku

(65 %), na ziskavani a vybéru se jiz vyznamné podileli 1 pfimy nadfizeny, personalni ttvar a
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dalsi subjekty. Adaptaci pracovniki se zabyvali pfevazné piimi nadtizeni (59 %), kteti se dale
nejvyraznéji podileli na hodnoceni pracovnikii (zejména neformélnim) a jejich fizeni a
kontrole. Odménovani a zaméstnanecké vyhody byly jiz doménou vlastnikd a vrcholovych
manazeri podnikd. Témét stejnou mérou se tyto subjekty tcastnily zabezpeceni vzdélavani a
rozvoje pracovnikli, kontroly dodrzovani pracovnépravnich piedpisi a vytvafeni popist
pracovnich mist.

Persondlni administrativa spocivala v malych a stfednich podnicich na bedrech
ucetnich a personalistil. Personalisté dale v podnicich zajistovali vytvafeni popist pracovnich
mist, vzdélavani a rozvoj pracovnikli (nejméné hodnoceni pracovniki a jejich fizeni a
kontrolu). Nizky podil personalisti na zabezpeceni persondlnich Cinnosti nebyl Zzadnym
prekvapenim vzhledem k tomu, ze 65 % respondenti nedisponovalo funkci personalisty ¢i
personalnim Utvarem. Dalsi subjekty se ucastnily zejména vzdélavani a rozvoje pracovniki.

Co se tyce jednotlivych velikostnich kategorii respondentii, s rostoucim poctem
pracovnikli podniku se snizoval podil vlastnika/manazera na vykonavani jednotlivych
persondlnich ¢innosti a zvySoval se podil ptimého nadfizeného, ptipad¢ personalisty (viz tab.
5-12 a ptiloha ¢. 3). Bylo tomu tak zejména u:

e vytvéfeni popisu pracovnich mist,

¢ hodnoceni pracovnikl (zej. neforméalniho),
e persondlniho pldnovani,

e fizeni a kontroly pracovnikd,

e personalni administrativy.

Tab. 5-12 Prumérny pocet ¢innosti, na jejichZ vykonavani se dany subjekt podili rozhodujici

mérou
Primérny pocet cinnosti, na jejichz
Subjekt vykonu sg podili _ _
Mikropodnik | _MalY Stredni
podnik podnik
Personalista 3,5 4,3 6,2
Vlastnik/vrcholovy 7 4 6.4 46
manazer ! ! !
PFimy nadfizeny 3,9 5,2 6,8

Zdroj: vlastni vyzkum
S rostoucim poctem pracovnikl podniku se tedy do vykonadvani persondlnich ¢innosti
zapojovalo vice subjektii. Vztah zavislosti mezi velikosti podniku a poctem personalnich
¢innosti, na jejichz vykonu se personalista, vlastnik/vrcholovy manazer a piimy nadfizeny
podileji, byl statisticky prokazan.
123



5 Empiricky vyzkum

5.2.3 Charakteristika vybranych personalnich ¢innosti

5.2.3.1 Vytvareni strategie Fizeni lidskych zdroji

Strategicky pfistup k fizeni lidskych zdroji ptedstavuje jeden ze zakladnich rysi
koncepce fizeni lidskych zdroja, proto pro zhodnoceni ptistupu malych a stfednich podnika
k fizeni lidskych zdroji bylo nezbytné se touto otdzkou rovnéz zabyvat. Byl ocekdvan spiSe
zdrzenlivy pfistup ze strany MSP k formulovani strategie fizeni lidskych zdrojii a tento
predpoklad se také naplnil.

Ptes 70 % mikropodniki strategii fizeni lidskych zdrojii nemélo vypracovanou viibec
a pouze 7 % z nich disponovalo pisemné formulovanou strategii RLZ. Ve stiednich podnicich
jiz tento podil (bez strategie) Cinil pouze 29 %, nicméné pouze 42 % z nich mélo strategii
v pisemné podob€. S rostoucim poctem pracovnikil se tedy ve zkoumaném vzorku podniki
zvySovala tendence vytvaret strategii fizeni lidskych zdroji (viz obr.5-4). Vzhledem
k zamitnuti nulové hypotézy o nezavislosti zkoumanych jevi, lze zavislost mezi velikosti
podniku a pisemnym formulovanim strategie povazovat za statisticky prokazatelnou.

Obr. 5-4 Podil podnikii jednotlivych velikostnich kategorii vytvarejicich strategii Fizeni lidskych

zdroju

100%
90%
80%
70% | 59%

71%
60% |
50% |
40% |

29%
52%

29%

26%
300/0 1 270/0

20% 21%
=
0 | A%

mikro maly stiedni MSP

Kategorie podniku

‘lstrategie v pisemné podobé D strategie v Ustni podobé Cbez strategie

Zdroj: vlastni vyzkum
Pisemnou strategii fizeni lidskych zdroji vytvarely Ccastéji mimoprazské MSP,
pusobici v primyslu a bez podilu zahrani¢niho kapitalu (viz tab. 5-13). Neni piekvapenim, ze

v podnicich s personalistou €i personalnim utvarem byla vytvafena strategie fizeni lidskych
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zdrojt

v mnohem

vEtst

mire.

Lze

pritom

tvrdit,

zZe

mezi

pritomnosti

personalisty/personalniho utvaru v podniku a formulovanim strategie fizeni lidskych

zdroju v pisemné podobé existuje prokazatelna zavislost.

5.2.3.2 Vytvareni popisi pracovnich mist

Tab. 5-13 Podil MSP vytvarejicich strategii fizeni lidskych zdroju

Kritérium pisemna | Gstni | Zadna
Lokalit Praha 15 % 22 % 63 %
okalita mimo Prahu 26 %| 28%| 46 %
Zemédélstvi 0 % 40 % 60 %

Odvetvi Pramysl| 28 %| 30 %| 41 %
Sluzby 15 % 25 % 60 %

. ne 15 % 27 % 58 %
Podil zahr. kap. 0 23%| 26%| 51%
Personalista/Gtvar ano 45 % 35 % 20 %
ne 9 % 22 % 68 %

Zdroj: vlastni vyzkum

Vytvafeni popisti pracovnich mist byva povazovano za jednu ze zanedbavanych

oblasti personalni prace, pfi¢emz podle sekundarnich zdroji lze oCekavat vétsi péci o tuto

oblast v souvislosti s ristem podniku.

(v %)

Obr. 5-5 Podil podnikii jednotlivych velikostnich kategorii s vytvofenymi popisy pracovnich mist
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Zdroj: vlastni vyzkum
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V dotazovanych MSP vSak az tfi Ctvrtiny vypracovavaly popisy pracovnich mist, i
kdyZ pouze asi jedna pétina z nich pro vSechna pracovni mista (viz obr. 5-5). V mikro- a
malych podnicich byla situace velmi podobna, avSak piekvapivé mikropodniky na tom byly
v tomto ohledu Iépe, nez podniky malé. O 6 % vice mikropodniki disponovalo popisy pro
klicova pracovni mista a o 1 % pro vSechna mista. Stfedni podniky pak vykazovaly jiz vyssi
tendenci formulovat popisy pracovnich mist, a to jak pro klicova (66 %), tak pro vSechna
pracovni mista (24 %).

Vytvafeni popist pracovnich mist je prokazatelné¢ zavislé pouze na pritomnosti
personalisty v podniku a formulovani pisemné strategie Fizeni lidskych zdroji — vSechny
podniky s personalistou a pisemné¢ formulovanou strategii zpracovavaly popisy pracovnich

mist (asp. pro klicova pracovni mista).

Tab. 5-14 Podil podnikii podle vytvareni popisi pracovnich mist

Kritérium s popisy | bez popisti
Praha 50 % 50 %

Lokalita mimo Prahu 60 % 40 %
Zemédeélstvi 60 % 40 %

Odvetvi Pramys| 53 % 47 %
Sluzby 54 % 46 %

, ne 53 % 47 %
Podil zahr. kap. ano 62 % 38 %
. , ano 100 % 0 %
Personalista/Gtvar ne 61 % 39 %
Pisemna strategie ano 100 % 0 %
91® e 67 % 33 %

Zdroj: vlastni vyzkum
Mezi dotazovanymi podniky byl dale zaznamenan vétsi vyskyt popist pracovnich mist
u mimoprazskych podnikt, ptekvapivé v zeméd¢€lstvi, a v podnicich se zahrani¢ni majetkovou

ucasti.

5.2.3.3 Ziskavani pracovniki

Dotazované malé a stfedni podniky spoléhaly pfi ziskdvani pracovnikli nej€astéji na
osobni doporuceni a samostatné¢ piihlaSeni uchazect. V mife vyuziti dalSich metod jiz
panovaly zna¢né rozdily, jak mezi jednotlivymi velikostnimi kategoriemi podniki, tak

z hlediska dalSich kritérii (viz obr. 5-6 a tab. 5-15).
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Tab. 5-15 Primérny pocet metod ziskavani vyuZivanych podniky a podil podniki uplatiiujicich

ruzné skupiny metod ziskavani pracovniki

s s Prumverny Formalni | Neformalni | Vnitini

Kriterium pocet metody metody | zdroje
metod

mikro 3,3 89 % 86 % 18 %

Velikost maly 4,0 92 % 83 % 46 %

stfedni 5,4 97 % 92 % 71 %

Lokalita Praha 3,9 98 % 76 % 46 %

mimo Prahu 4,5 90 % 90 % 93 %

Zemeédélstvi 49 100 % 80 %| 60 %

Odvétvi Primysl ! 91 % 94 % | 55 %

Sluzby 3,9 91 % 78 % 40 %

, ne 4,1 92 % 88 % 41 %

Podil zahr. kap. = 0 4,8 96 % 81 %| 69 %

Personalista/atvar ano 2,4 98 % 88 % | 76%

ne 3,7 91 % 86 % 33 %

Pisemna strategie ano 5,9 100 % 96 % 88 %

ne 3,8 91 % 84 % 36 %

Zdroj: vlastni vyzkum

Nicméné na pocet metod ziskdvani ma prokazatelné vliv pouze velikost podniku,
obor cinnosti, pritomnost personalisty v podniku a pisemna strategie a co se tyce
uplatiiovani formalnich metod ziskavani, nebyla prokézana zavislost na Zddném z uvedenych
faktorti. Nebyl rovnéz zjistén vyznamny rozdil mezi uplatiiovanim formalnich a neformalnich
metod ziskavani pracovnikti. Stfedni podniky mély tendenci oslovovat uchazece za pouziti
Sirsi skaly metod (viz tab. 5-15), kromé vyse uvedenych 1 inzerce (v tisku, rozhlase, televizi),
spoluprace s Gfady préci Ci ziskavat uchazece z vnitinich zdroja.

Naproti tomu mikro- a malé podniky vyuzivaly dalSich metod jiZ v mnohem mensi
mife, pfiCemz se soustfed’ovaly na takové metody, které¢ nebyly pfili§ ndkladné. Jako ptiklad
1ze uvést jiz zminovanou inzerci, kterou uplatiiovalo okolo 71 % stfednich podnik, ale pouze
0 néco vice nez tietina mikro- a malych podnikd. Také s personalnimi agenturami
spolupracovala téméf polovina stfednich podnikt, ale jiz jen neceld tfetina malych podniki a
pouze 14 % mikropodnikii. Vnitini zdroje predstavovaly Casty zdroj novych uchazect, jak pro
sttedni (71 %) tak pro malé podniky (42 %), avSak u mikropodnikii patfily k méné casto
uplatiovanym metoddm (viz obr. 5-6). Dlvod Ize hledat v nizkém poctu pracovnikl
mikropodniki, kde pak 1ze jen obtizn€ hledat néjaké persondlni rezervy. Déle byla zjisténa
pomérné nizkd mira pouzivani webovych stranek podniku k osloveni uchazecii (rostla
s rostoucim poctem pracovnikll), a to vzhledem k vysokému podilu podniki s vlastnimi
webovymi strankami (pfes 80 %). Stfedni podniky na rozdil od malych a mikropodnikl vsak
pouzivaly vlastni webové stranky k osloveni uchazect ¢astéji nez pracovni portaly.
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Obr. 5-6 Podil podniku jednotlivych velikostnich kategorii podle nejéastéji vyuZivanych metod

ziskavani uchazecéu
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Zdroj: vlastni vyzkum
Na otazku tykajici se efektivity uplatiovanych metod ziskavani uchazeci
odpovédélo pouze 94 respondentli. Okolo 36 % z nich povazovalo za nejefektivnéj$i metodu
osobni doporuceni, v mnohem mensi mife (16 %) pak byla za efektivni pouvazovana
spoluprace s persondlnimi agenturami, ziskavani uchazecli z vnitfnich zdroji a pracovni

portaly.

5.2.3.4 Vybér pracovniku

Co se tyCe vybéru pracovnikil, nejvyuzivanéj$i metodou ve vSech velikostnich
kategoriich dotazovanych podnikd byl vybérovy pohovor. Ten vyuzivaly téméf vSechny
podniky z kategorie stfednich 1 mikropodnikti, v mensi mife pak malé podniky (viz obr. 5-7).

V uplatiiovani ostatnich vybérovych metod vSak byly identifikovany znaéné rozdily. Zatimco
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respondenti ztad stfednich podnikii posuzovaly uchazeCe o zaméstndni i na zakladé

Zivotopisu, u mikro- a malych podniki byl tento podil pfiblizné dvoutietinovy.

Obr. 5-7 Podil podnikii podle nejcastéji vyuzZivanych metod vybéru uchazedi

., 11%
jiné metody /
11%
o , . 0/O
pruvodni dopis ﬁ 19%
11%
| 34%
osobni dotaznik 17% °
(o]
| 45%
testy 46%
(0]
147%
reference 60%
(0]
.. ) | 89%
zivotopis 9%
71%
vybérovy pohovor 88‘!/95%
0
Y yP 96%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Mikropodnik @ Maly podnik O Stfedni podnik ‘

Zdroj: vlastni vyzkum

Reference a testy byly ¢asto pouzivany jak ve stfednich podnicich (témét polovina
podnikt), tak v malych podnicich (reference ve vétsi mife nez testy). Z ostatnich metod stoji
za zminku jest¢ dotaznik, jez vyuzivala az tfetina stiednich podnik. Nutno fici, ze ani
mikropodniky v této oblasti pfili§ nezaostavaly za vétsimi podniky, kdy témét 40 % z nich
pouzivala pii vybéru uchazect referenci a tém¢ef tretina z nich i testy. Nékolik z dotazovanych
MSP dokonce uvedlo, Ze pouZivaji 1 assessment centre.

Vysledky vyzkumu prokdzaly zavislost poctu pouzivanych metod vybéru na kraji,
pritomnosti personalisty v podniku a pisemném formulovani strategie. Vliv velikosti
podniku na pocet metod nebyl v tomto piipad¢ prokdzan — i z nasledujici tabulky je ziejmé, ze
z hlediska velikosti nebyly mezi jednotlivymi velikostnimi kategoriemi velké rozdily
v prumérném poctu metod (viz tab. 5-16). Zajimavé je srovnani podle ostatnich kritérii, kdy
podniky v Praze uplatiovaly mnohem castéji formalni metody vybéru nez podniky
mimoprazské. Prokazatelny vliv na uplatiiovani formalnich metod vybéru pak méla prave
lokalita.
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Tab. 5-16 Prumérny pocet metod vybéru vyuZivanych podniky a podil podnikd uplatiiujicich

formalni a neformalni metody vybéru

Primérny s .

ey s v Formalni | Neformalni
Kriterium pocet metody metody

metod

mikro 2,6 79 % 96 %

Velikost maly 3,0 87 % 96 %

stfredni 3,3 95 % 100 %

Lokalit Praha 3,2 98 % 100 %

okalita mimo Prahu 2,9 80 % 96 %

Zemeédélstvi 30 60 % 100 %

odvétvi Primysl ! 77 % 88 %

Sluzby 3,2 88 % 94 %

. ne 2,9 84 % 98 %

Podil zahr. kap. - 3,3 100 % 96 %

Personalista/atvar 202 3, 98 % 100 %

ne 2,8 83 % 96 %

Pisemna strategie ano 3,4 26 % 100 %

ne 2,9 85 % 97 %

Zdroj: vlastni vyzkum

5.2.3.5 Hodnoceni pracovniki

Naprosta vétSina

pracovnikt (viz obr. 5-8).

respondentli ztad MSP (88 %) provadéla hodnoceni svych

Obr. 5-8 Podil podniku jednotlivych velikostnich kategorii podle provadéni hodnoceni

pracovniki
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Zdroj: vlastni vyzkum
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Podniky s vétsSim poctem pracovniki, pfitom vykazovaly vyssi tendenci hodnotit své
pracovniky, nez podniky s menSim poctem pracovnikli, kdy pouze jeden stfedni podnik
neprovadél hodnoceni svych pracovnik. Hypotézu o nezavislosti hodnoceni na velikosti
podniku vsSak nebylo mozné zamitnout, takZze nelze hovofit o statisticky prokazatelné
zavislosti.

Nésledujici graf (viz obr. 5-9) pak nabizi bliz§i pohled na jednotlivé formy
hodnoceni. Ve vSech velikostnich kategoriich podnikli pfevladalo neformélni hodnoceni
pfimym nadiizenym nad formélnim hodnocenim, pficemz mira vyuZzivani neformalniho
hodnoceni byla ve stfednich podnicich vys$si nez v malych a mikropodnicich.

Obr. 5-9 Podil podnika jednotlivych velikostnich kategorii provadéjicich hodnoceni pracovniki

podle jednotlivych forem hodnoceni
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Zdroj: vlastni vyzkum

U formélniho hodnoceni, tj. pravidelného, systematického hodnoceni, byla situace
podobna. Tato forma hodnoceni byla vyuzivana téméf polovinou stiednich podnikt, které
realizovaly hodnoceni svych pracovniki, ale jiz pouze 33 % malych podnikd a 21 %
mikropodnikd. Avsak ani zde nelze tvrdit, Ze provadéni formalniho hodnoceni je prokazatelng
zavislé na velikosti podniku. Co se tyce ostatnich vlivli, prokazana byla zavislost provadéni
formalniho hodnoceni na pritomnosti personalisty v podniku a pisemné formulované
strategii Fizeni lidskych zdroji. Jinak jak je zifejmé zuvedené tabulky, méné casto
provadély hodnoceni podniky z Prahy, ptsobici ve sluzbidch a podniky bez zahrani¢ni

majetkové ucasti (viz tab. 5-17).
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Tab. 5-17 Podil podnikii podle forem provadéného hodnoceni pracovniki

Kritérium Formalni | Neformalni| Zadné
. Praha 37 % 67 % 20 %
Lokalita mimo Prahu 34 % 74 % 7 %
Zemédélstvi 20 % 100 % 0 %
odvétvi Pramysl 34 % 77 % 2 %
Sluzby 34 % 65 % 23 %
, ne 32 % 72 % 14 %
Podil zahr. kap. 0 46 % 73 % 4 %
Personalista/atvar 202 39 % 66 % > %
ne 22 % 75 % 16 %
, , . ano 80 % 56 % 0 %
Pisemna strategie ne >3 9% 76 % 15 %

Zdroj: vlastni vyzkum

Dale bylo zkoumano, pro jaké ucely malé a stifedni podniky vysledky hodnoceni

vyuzivaji (viz obr. 5-10).

Obr. 5-10 Podil jednotlivych velikostnich kategorii podnikii podle ucelu vyuzivani vysledki

hodnoceni pracovniki
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Zdroj: vlastni vyzkum

100%

Ve vSech velikostnich kategoriich podnikli pfevladalo jejich pouziti pro potieby

odménovani podle individudlniho vykonu pracovnika, pfi¢emz u malych a stfednich podnika

132



5 Empiricky vyzkum

tato tendence byla silnéjs$i nez u mikropodniki, rovnéz Castéjsi v primyslu nez ve sluzbach a
v Ceskych podnicich spiSe nez téch s podilem zahrani¢niho kapitalu. V dalSich oblastech jiz
bylo mozné sledovat urcité rozdily. Zatimco u mikropodnikti poslouzily vysledky hodnoceni
ve vetsi mife jako zpétna vazba pro pracovnika (64 %) ¢i ziskani informaci o ndzorech a
spokojenosti pracovniki (62 %), u malych a stfednich podnikii naSly mnohem Sir$i uplatnéni,
a to jako podklad pro vykondvani dalSich personélnich Cinnosti (rozmist'ovani, vzdélavani,
aj.).

Podniky, které provadély systematické hodnoceni svych pracovnikli, byly rovnéz
dotazovany na pouZivana kritéria hodnoceni pracovniho vykonu. U doty¢nych podnika
prevladala kritéria tykajici se vysledkii prace a pracovniho chovani, jako kvalita prace,
mnozstvi odvedené prace Ci stupeni plnéni cili (oblast vysledkl prace); dodrzovani terminil a
pracovni doby, osobni nasazeni, iniciativa a ptesnost (oblast pracovniho chovéni). Jako
kritérium hodnoceni se rovnéz cCasto objevovala schopnost komunikace, spolehlivost a

samostatnost.

5.2.3.6 Vzdélavani pracovniki

Respondenti byli dotazovéni, zda poskytuji svym pracovnikiim mozZnost dalSiho

vzdélavani a rozvoje (kromé Skoleni vyzadovanych pravnimi predpisy).

Obr. 5-11 Podil podniku jednotlivych velikostnich kategorii poskytujicich pracovnikim dalsi

vzdélavani a rozvoj
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Zdroj: vlastni vyzkum
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Vyzkum ukézal, ze okolo 60 % MSP tuto moznost svym pracovnikiim nabidlo,
pficemz mira poskytovani dalSiho vzdélavani a rozvoje rostla s ristem velikosti podniku.
Avsak zatimco v kategorii mikropodnikli ptevazovaly podniky, které moznost dalsiho
vzdélavani a rozvoje nedavaly, v kategorii malych i stfednich podniki byla jiz situace opacna
U stfednich podniki 72 % podnikt moZnost dal§iho vzdélavani a rozvoje svym pracovnikiim
poskytovalo (viz obr. 5-11).

Na zaklad¢ zamitnuti statistické hypotézy o nezéavislosti, 1ze povazovat zavislost mezi
velikosti podniku a poskytovanim vzdélavani pracovnikiim za statisticky prokazatelnou.
Dale lze pouze tvrdit, ze existuje zavislost poskytovani vzdélavani na pritomnosti
personalisty v podniku.

Co se tyc€e dalSich kritérii analyzy, své pracovniky vzdélavaly primyslové podniky o
néco Castéji nez podniky sluzeb a vyrazné méné pak podniky pusobici v zemédé€lstvi.
V podnicich s pisemné formulovanou strategii fizeni lidskych zdrojii byla zaznamenéna také
vyrazné vyS$$i mira vzdélavani pracovnikil, nez v téch bez pisemné strategie, ale na prokazani

statistické zavislosti to nestacilo (viz tab. 5-18)

Tab. 5-18 Podil podnikii podle toho, zda poskytuji vzdélavani a rozvoj svym pracovnikiim

Kritérium ano ne
. Praha 78 % 22 %
Lokalita mimo Prahu 74 %| 26 %
Zemédélstvi 60 % 40 %
Odvétvi Prdmysl 79 % 21 %
Sluzby 74 % 26 %
, ne 76 % 24 %
Podil zahr. kap. ano 78 % 22 %
. , ano 90 % 10 %
Personalista/atvar ne 68 % 32 %
Pisemna strategie ano 92 % 8 %
gl Me 75 % | 25 %

Zdroj: vlastni vyzkum
Ohledné forem poskytovaného vzdélavani, naprosto pievladalo vzdélavani mimo
pracovisté (mimo podnik), a to zejména v mikropodnicich (88 %). Pfi vykonu prace
vzdelavala své pracovnikli pouze polovina z nich a mimo vykon prace na pracovisti necela
ttetina mikropodnikl. Naproti tomu stfedni podniky ve velké mife poskytovaly vzdélavani na
pracovisti, a to jak pfi vykonu prace (65 %), tak mimo vykon prace (téméf polovina stfednich
podnik®). Malé podniky na tom byly obdobné jako mikropodniky, jen rozdily mezi

jednotlivymi formami vzdélavani nebyly tak vyrazné (viz obr. 5-12).
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Obr. 5-12 Podil podniki jednotlivych velikostnich kategorii poskytujicich vzdélavani podle forem

vzdélavani
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Zdroj: vlastni vyzkum

Respondenti nejCastéji nabizeli svym pracovnikim jazykové kurzy, Skoleni a kurzy
podle druhu vykonavané prace a kurzy zaméfené na zvladdnuti nové techniky a technologie.
V mens$i mife se pak poskytovaly kurzy zaméfené napiiklad na manazerské dovednosti,
komunikaci a interpersonalni dovednosti. Jednalo se jak o udrZzovani, tak o prohlubovani
stavajici kvalifikace.

Jak vyplynulo zodpovédi na otazku tykajici se vyuZivani vysledki hodnoceni
pracovnikli, jen neceld tfetina dotazovanych podnikli vychéazela pti identifikaci potieby

vzdelavani a rozvoje pracovnikl z vysledki hodnoceni jejich pracovniho vykonu.

5.2.3.7 Odménovani pracovniki

Rozhodujicim mzdotvornym faktorem pro naprostou vétSinu respondenti byl
odvedeny pracovni vykon (viz obr. 5-13). Tato tendence nartistala s ristem velikosti podniku,
faktorem, zatimco v mikropodnicich tento podil ¢inil pouze 79 %. Nasleduji faktory, jako
hodnota pracovnika v organizaci (zejména v malych a stfednich podnicich) a ekonomické
vysledky organizace, jez byly vyznamné ve vSech velikostnich kategoriich MSP pftiblizné

stejnou mérou. Dalsi faktory jiz mély na stanoveni vySe mzdy v podniku mnohem mensi vliv.
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Obr. 5-13 Podil podniku jednotlivych velikostnich kategorii podle mzdotvornych faktoru
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Na otazku tykajici se vySe primérné hrubé mési¢ni mzdy odpovédélo celkem 64

respondentti (tj. 54 %). Primérnd hruba mési¢ni mzda u nich ¢inila 20 655 K¢/mésic, pricemz

nejvyssi byla v malych podnicich, pak v mikropodnicich a nakonec stfednich podnicich.

Tab. 5-19 Ukazatele polohy a variability hrubych primérnych mési¢nich mezd v podnicich

Kritérium Primér Smérodatna Variacni
odchylka koeficient
Velikost podniku mikro 19 353 K¢ 9 905 K¢ 51,20 %
maly 22 581 K¢ 9 767 K& 43,30 %
stredni 18 782 K¢ 8 020 K¢ 42,40 %
MSP 20 655 K¢ 9 372 K¢ 45,40 %
Lokalita Praha 26 566 Ké 10 788 K§ 40,61 %
mimo Prahu 16 228 KcC 4 701 K¢ 28,97 %
Zemeédélstvi 22 600 K¢ 15 652 K¢ 69,26 %
odvétvi Primysl 18 505 K¢& 7 989 K¢ 43,17 %
Sluzby 21 957 K¢ 9 371 K¢ 42,68 %
Podil zahr. kap. ne 17 928 Ké 6 185 K§ 34,50 %
ano 26 655 KC 12 230 KcC 45,88 %
Personalista/Gtvar ano 23 455 K¢ 11 579 K¢ 49,37 %
ne 19 473 K¢ 8 131 K¢ 41,75 %
Pisemna strategie ano 21 428 Ké 7 969 K§ 37,19 %
ne 20 560 K¢ 9 588 K& 46,63 %

Zdroj: vlastni vyzkum
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Toto zjiténi nebylo v souladu s vysledky tdaji CSU o primérné mzdé v &eskych MSP
(viz podkap. 4.5.6). Vzhledem k uvedenym vysledkiim neni divu, Ze se nepodafilo potvrdit
statisticky vyznamnou zavislost mezi vysi primérné hrubé mési¢ni mzdy a velikosti podniku.
Lze vSak tvrdit, Ze vySe pramérné hrubé mésiéni mzdy je zavisla na lokalité a podilu
zahranicniho kapitalu — rozdily ve vysi primérnych hrubych mési¢nich mezd mezi podniky
Clenénymi podle téchto kritérii jsou patrné 1 ztabulky. Nejvétsi variability (méfeno
smérodatnou odchylkou a varia¢nim koeficientem) dosahovaly mzdy v mikropodnicich a u

podniki ptisobicich v zeméd€lstvi, nejnizsi mezi podniky se sidlem mimo Prahu.

5.2.3.8 Zaméstnanecké vyhody

Az na jeden podnik vSichni respondenti uvedli, Ze poskytuji svym pracovnikiim

néjakou formu zaméstnaneckych vyhod (viz obr. 5-14).

Obr. 5-14 Podil podniku jednotlivych velikostnich kategorii podle poskytovanych zaméstnaneckych vyhod
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Zdroj: vlastni vyzkum
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Nejcastéji byl poskytovan piispévek na stravovani (financni ¢i formou stravenek),
dalsi benefity jiz v mnohem mens$i mife. Mezi jednotlivymi velikostnimi kategoriemi vSak
panovaly v této oblasti znacné rozdily. Zatimco pfispévek na stravovani nabizelo az 95 %
sttednich podnikt, v kategorii mikropodnikt €inil tento podil pouze 61 %. Obdobné tomu
bylo naptiklad u napojii na pracovisti, ale 1 u takovych benefith jako dovolena navic ¢i
ptispévek na penzijni ptipojiSténi — rozdil mezi mikropodniky a stfednimi podniky zde €inil
vice nez 20 %. Dominantou malych podniki bylo nabizeni napojii na pracovisti zdarma,
poskytovani mobilniho telefonu a sluzebniho vozu i1 pro soukromé ucely. Naproti tomu az
32 % mikropodniki prodavalo svym pracovnikiim své vyrobky a sluzby za sniZzenou cenu.

Celkovy rozsah zaméstnaneckych vyhod, se zvySoval s velikosti podniku, dale byl
vys§i v podnicich s personalistou a pisemné formulovanou strategii, v podnicich sidlicich
v Praze, s podilem zahrani¢niho kapitalu (viz tab. 5-20). Vysledky testl potvrdily existenci
statisticky vyznamné zavislosti rozsahu zaméstnaneckych vyhod pouze na velikosti podniku,

formulované strategii a pritomnosti personalisty.

Tab. 5-20 Ukazatele polohy a variability poskytovanych zaméstnaneckych vyhod v podnicich.

Kritérium Primér | Smérodatna| Variaéni
odchylka |koeficient

Velikost podniku mikro 3,2 1,4 54 %
maly 4,2 1,7 41 %

stredni 4,5 1,99 43 %

. Praha 4,4 2,0 47 %
Lokalita mimo Prahu 3,9 1,8 46 %
Zemeédélstvi 3,4 1,5 45 %

Odvétvi Primysl 4,2 1,7 40 %
Sluzby 4,1 2,1 51 %

Podil zahr. kap. ne 3,9 1,7 >0 %
ano 4,7 2,4 46 %

. , ano 4,9 1,9 38 %
Personalista/atvar ne 3.6 17 28 %
Pisemna strategie ano 2,1 2,0 39 %
ne 3,8 1,8 46 %

Zdroj: vlastni vyzkum

5.2.3.9 Ostatni stimulac¢ni prostredky

Zaméstnanecké vyhody nebyly jedinymi stimulaénimi prostfedky, které podniky

uplatiiovaly ve snaze ovlivnit motivaci svych pracovniki. Respondenti byli pozadani, aby

vvvvvv
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v dotazovanych podnicich pfevazovaly nehmotné stimulacni prostiedky nad témi hmotnymi

(viz tab. 5-21).

Tab. 5-21 Podil podniki uplatiiujicich hmotné a nehmotné stimulaéni prostiedky podle velikosti

podniku
Velikost podniku
mikro maly stiedni | MSP
Hmotné 75 % 67 % 74 % 71 %
Nehmotné 100 % 100 % 95 % 98 %

Zdroj: vlastni vyzkum
U mikropodnikd byl na prvnim misté osobni pfistup ze strany nadfizen¢ho (89 %),
nasledovalo pfijemné pracovni prostiedi (71 %) a dobré mzdové podminky (68 %) (viz obr.
5-15).

Obr. 5-15 Podil podniki jednotlivych velikostnich kategorii podle toho, co mohou nabidnout

svym pracovnikim

| 37%
kariérmi postup 21%
4%
e 5 | 50%
dOer m’zcli(ove 0%
podminky —68%
& S | 58%
zames,tnanecke 355
vyhody 55%
[61%
zajimavou praci 67%
54%
pfijemné pracovni |55% 650,
Prosted e —— 71%
;o | 50%
osobni pristup 60%

89%

|

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

‘ m Mikropodnik @ Maly podnik DStFedm’podnik‘

Zdroj: vlastni vyzkum
Malé podniky nabizely svym pracovnikiim oproti tomu zajimavou praci (67 %) a
pfijemné pracovni prostiedi (65 %). Ve stiednich podnicich sice ptevladly faktory jako
zajimava prace a zaméstnanecké vyhody, ale ne tak jednoznacné jako u mensich podnik.
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Nejveétsi rozdily mezi jednotlivymi velikostnimi kategoriemi bylo mozné hledat v oblasti
mezilidskych vztahii (osobni pfistup ze strany piimého nadiizeného), zaméstnaneckych vyhod

a také moznosti kariérniho postupu, coz lze povazovat za slabinu zejména mikropodnikd.

5.2.4 Flexibilni formy prace

V ramci dotaznikového Setfeni byly zkoumany tii oblasti flexibility prace — smluvni

flexibilita spolu s produkéni flexibilitou a flexibilita ¢asova.

Smluvni a produkéni flexibilita

Nejrozsifenéj§im zaméstnaneckym vztahem byl v dotazovanych malych a stfednich
podnicich pracovni pomér na dobu neurcitou, a to ve vSech velikostnich kategoriich podnika
(t¢met 90 %). U dalSich forem zaméstnani bylo mozné najit zna¢né rozdily (viz obr. 5-16).

Obr. 5-16 Podil podniki jednotlivych velikostnich kategorii podle vyuZivanych forem smluvni a

produkeéni flexibility (v %)

domaci prace 23%
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0,
zaméstnani ‘0‘0_'/0 12%

prace na 21%

.. L 27%
zivnostensky list —'£5%°

| 55%
PP n:‘:\. dobu 9% 0
urcitou N 25%
i | 50%
dohodvg 0 pra.covm 379 ()
cinnosti —|36%
[ 53%
dohoda o 54%
provedeni prace o
| 89%
PP naﬂobu 899, ()
neurcitou —860/0
0% 20% 40% 60% 80% 100%

‘I Mikropodnik @ Maly podnik O Stiedni podnik‘

Zdroj: vlastni vyzkum
Zatimco polovina stfednich podnikii vyuzivala dohod o pracich konanych mimo

pracovni pomér, Cinila tak pouze tfetina mikropodnikti. Malé podniky uplatiiovaly dohody o
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provedeni prace ve stejné mife jako stiedni podniky, ale dohod o pracovni ¢innosti vyuZzivalo
pouze 37 % malych podnikii. Pracovni pomér na dobu urcitou byl také dominantou stfednich
podnikt (az 55 %), pficemZz mikro- a malé podniky jej uzaviraly se svymi pracovniky
v mnohem mensi mife. Prace na zivnostensky list byla vyuzivana obdobné ve vsech
velikostnich kategoriich, zato agenturni zaméstnani pfedstavovalo formu uplatiiovanou az ve
32 % stfednich podniki, ale pouze ve 12 % malych podnikii. Zadny z respondentii z fad
mikropodniki sluzby agentur prace nevyuzival. Domaci prace (Ci teleworking) se vyskytovala
nejvice v kategorii malych podnikd (23 %), v mikro- a stiednich podnicich pak v mnohem
mensi mife. Lze fici, ze rozsifeni jednotlivych forem flexibility bylo obdobné v mikro- a
malych podnicich a od toho se liSila situace v podnicich stfedni velikosti.

U respondentd bylo dale zjiStovano uplatnéni rozlicnych forem prace mezi
jednotlivymi kategoriemi pracovnik (viz obr. 5-17).

Obr. 5-17 Podil pracovnikii jednotlivych kategorii podle vyuzZivanych forem smluvni a produkéni
flexibility (v %)

domaci prace 6%/0
8%
, 10%

agenturni %

zaméstnani | J3%
%o

, 8%

prace na o
Zivnostensky list 17%

0

“131%
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pracovni ¢innosti : 15%
0,
dohoda o 027 /o
provedeni prace : 15%

0,
PP na dobu — 181%
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B manazefi Otechnici a specialisté

O administrativni pracovnici E manualni pracovnici

Zdroj: vlastni vyzkum
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Respondenti uvedli, Ze s manazery byva uzaviran jak pracovni pomér na dobu
neurcitou, tak v obdobné mife 1 pracovni pomér na dobu urcitou. Manazefi byli také kategorii
pracovniki, ktera nejCastéji pracovala z domova ( 8 %). Technici a specialisté byli nejcasteji
zaméstnavani formou pracovniho poméru na dobu neurcitou (67 %), avsak zaroven byli mezi
ostatnimi kategoriemi pracovnikil nejCastéji zaméstnadvani na zivnostensky list (17 %) a
v obdobné mife také na dohody o pracich konanych mimo pracovni pomér. Administrativni
pracovnici pfedstavovali kategorii pracovnikil, se kterou zaméstnavatelé z fad MSP nejcastéji
uzavirali pracovni pomér na dobu neurcitou (81 %). Témer pétina respondentli vSak uvedla,
ze pro zaméstnavani administrativnich pracovniki vyuziva i dohod o pracich konanych mimo
pracovni pomér a pracovni pomér na dobu urcitou. V pfipadé¢ manualnich pracovnikti malé a
sttedni podniky ve velké mife vyuzivaly Casové omezenych forem zaméstnani. Pracovni
pomér na dobu neurcitou uzaviralo s touto kategorii pracovnikli pouze 56 % respondentu,
zatimco pracovni pomér na dobu urcitou byl uplatiovan témét v jedné tretiné podnikd.
S touto kategorii pracovnikli byly také nej€astéji uzavirany dohody o pracich konanych mimo
pracovni pomér (DPP ¢ast&ji nez DPC) a byli také ze vSech kategorii nejéast&ji docasné

pfidélenymi pracovniky agentur prace.

Casova flexibilita

V této oblasti respondenti v nejvétsi mife vyuzivali prace prescas, avSak mira
uplatnéni byla v jednotlivych velikostnich kategoriich rozdilna.

Zatimco v malych a stfednich podnicich se jednalo o jednozna¢né nejvyuZzivanéjsi
pracovni rezim, v mikropodnicich tento podil ¢inil pouze 39 %. Zde totiz pracovali pracovnici
¢astéji o vikendu (50 %) nebo méli pruznou pracovni dobu (43 %). A pravé prace o vikendu a
pruzné pracovni doba piedstavovaly formy organizace pracovni doby, jez byly rozsifeny
stejnou (¢i obdobnou) mérou ve vSech velikostnich kategoriich. Krats§i nez stanovenou
tydenni pracovni dobu (tzv. zkraceny pracovni tvazek) méli pracovnici v poloviné malych a
sttednich podnikti, ale pouze v necelé tfetiné mikropodnikl. Prace na smény pak byla
uplatiiovdna predevsim sttednimi podniky (47 %), malymi a mikropodniky v mnohem mensi
mife. Prace v noci se vyskytovala ve 32 % stfednich podnikii, v malych podnicich tento podil

¢inil 19 % podnikt. V mikropodnicich no¢ni prace témét nebyla vyuzivana (viz obr. 5-18).
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Obr. 5-18 Podil podniki jednotlivych velikostnich kategorii podle vyuZivanych forem c¢asové
flexibility (v %)

nocni prace 19%
4%
prace na smény 31%
18%
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Zdroj: vlastni vyzkum

Co se tyce moznosti organizovat vlastni Cas a sladit rodinny a pracovni Zivot, nejlépe
na tom byli administrativni pracovnici, protoze ze vSech kategorii pracovnikd pracovali
nejméné prescas, o vikendu, méli ¢asto pruznou pracovni dobu (27 %) a ve stejné mite i
zkraceny pracovni uvazek (nejCastéji ze vSech kategorii). Zato prace na smény a no¢ni prace
se u nich témét nevyskytovala.

Manazefti sice méli v dotazovanych podnicich ze vSech kategorii pracovniki nejcastéji
pruznou pracovni dobu (46 %), avSak v obdobné¢ mife také pracovali piesCas a v 19 %
podnikii také o vikendech. V malych a stfednich podnicich také méli velmi malou moznost
pracovat na zkraceny pracovni uvazek. Technici a specialisté v malych a stfednich podnicich
na tom byli obdobné& jako manaZefi. Na jedné strané€ ve velké mife pracovali piescas (42 %) a
ve 24 % podnikt i o vikendu, ale na druhou stranu ve 33 % podniki méli pruznou pracovni
dobu a slusnou moznost pracovat na zkraceny pracovni uvazek (9 % podnikii). Jak se dalo
ocekavat, nejhlife na tom byli v malych a stfednich podnicich manuélni pracovnici. Ze vSech
kategorii nejcastéji pracovali piescas (az 44 % podnikll) a téméf tfetina respondentii uvedla u

manuélnich pracovnikl préci o vikendu a na smény. Nutno vSak fici, ze ve 23 % malych a
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sttednich podnikii méli tito pracovnici moznost prace na zkraceny pracovni tivazek (viz obr.

5-19).

Obr. 5-19 Podil pracovnikii jednotlivych kategorii podle vyuZivanych forem casové flexibility

(v %)
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Zdroj: vlastni vyzkum

Rozsah uplatiiovanych flexibilnich forem prace

Nejvétsi rozdily v rozsahu uplatiiovanych forem flexibility prace byly zaznamenany
z hlediska velikosti podniku, pritomnosti personalisty a pisemné formulované strategie
Fizeni lidskych zdroji, kdy tyto faktory statisticky prokazateln¢ ovliviiuji rozsah
uplatnovanych flexibilnich forem prace. Bylo pfitom prokazéno, Ze s rostoucim poctem
pracovnikll podniku roste pocet uplatiiovanych flexibilnich forem prace.

Nejvétsi variabilita byla zaznamenana v mikropodnicich, nejnizsi pak mezi podniky,

jez nemély pisemné zformulovanu strategii fizeni lidskych zdroji.
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Tab. 5-22 Rozsah uplatiiovanych flexibilnich forem prace v podnicich

Ukazatel Pramér Smeérodatna| Variacéni
odchylka |koeficient
Velikost podniku mikro 4,1 2,2 53 %
maly 6,0 2,1 34 %
stredni 6,7 2,3 35 %
MSP 5,7 2,4 41 %
Praha 5,8 2,7 47 %
Lokalit : :
okalita mimo Prahu 51 2,2 42 %
Zemédeélstvi
) ,1 2, 42 %
Odvétvi Prumysl 6 ° °
Sluzby 5,2 2,2 43 %
. ne 5,4 2,5 47 %
Podil zahr. kap.
P ano 5,8 2,2 38 %
, ano 6,5 2,5 39 %
P list t
ersonalista/atvar ne 49 2.3 26 %
Pisemna strategie |2 >,0 2,3 46 %
9" e 7,0 2,4 33 %

5.3 Pripadové studie

Zdroj: vlastni vyzkum

Jak jiz bylo uvedeno, pii volbé podnikli pro vytvoreni piipadovych studii byl kladen

diraz na co nejvétsi heterogenitu podnikli. Vzhledem k naro¢nosti sbéru informaci nebylo

snadné najit podniky, jeZ by vyhovély stanoveny kritériim a zéroven byly ochotné se

. o i34
vyzkumu zucastnit™".

Podatilo se navazat spolupraci s péti podniky s nasledujicimi charakteristikami:

e stavebni podnik v lokalité s vysokou nezaméstnanosti - cesky maly podnik se 48

pracovniky, olomoucky kraj (pohranici), stavebni ¢innost, pfevaha manualnich

pracovnikt, funkce personalisty zfizena,

e hotel v centru Prahy - Cesky maly podnik s 15 pracovniky, Praha, hotel, pfevaha

nemanualnich specializovanych pracovnikt, funkce personalisty neni ziizena,

e maly vyrobni podnik - ¢esky maly podnik s 35 pracovniky, Karlovy Vary, vyrobni

podnik (natérové hmoty), vyrovnany pomér manudlnich a nemanuélnich pracovnika

(specialist, manazeri, administrativnich pracovnikil), funkce personalisty neni

zfizena,

3* tyto podniky se nezugastnily dotaznikového Setfeni
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e poboc¢ka nadnarodni spolecnosti - stfedni podnik s 81 pracovniky, Praha, sluzby pro
podniky v oblasti zaméstnaneckych vyhod a motiva¢nich programt, pievaha
administrativnich a specializovanych pracovnik, funkce personalisty zfizena,

e mikropodnik podnikajici v ICT - ¢esky mikropodnik s 8 pracovniky, Praha, sluzby

v oblasti webdesignu, specialisté, funkce personalisty neni zfizena.

5.3.1 Stavebni podnik v lokalité s vysokou nezaméstnanosti

Podnik ma své sidlo vmalé vesnici nachéazejici se v Cesko-polském pohranici
(Olomoucky kraj), kde panuje vysokd nezaméstnanost, coZ se znacné€ projevuje i v oblasti
persondlni prace v podniku. Primérny pocet pracovnikii podniku je 48, coz je téméf na
hranici mezi kategoriemi maly/stfedni podnik. Pfredmétem cinnosti podniku je stavebni
¢innost, prevazuji tedy manudlni pracovnici (cca 40), administrativu zajiStuje 5 pracovnic
(jediné Zeny v podniku) a ve vedeni podniku jsou 4 manazefi (3 spoleCnici) — ti plsobi
zaroven jako stavbyvedouci na stavbach. Podnik ma zfizenu funkci personalistky, ktera je
podfizena pifimo vedeni podniku. Mezi jeji hlavni ukoly patii zajisténi personalni
administrativy, kontrola dodrzovani pracovnépravnich piedpisi a zejména pak oblast
odménovani. Soucasti jeji pracovni naplné je pak dale ticast na ziskavani a vybéru pracovniki
a jejich nasledné adaptaci, vytvaieni planu Skoleni a evidence zaméstnaneckych vyhod.

Personalni planovani provadi vlastnici podniku, a to podle stavebnich zakazek a za
ucasti primych nadiizenych stavebnich délnika (,,partakti). Nelze vSak mluvit o personalni
strategii. Popisy pracovnich mist byly v podniku vytvofeny pro vSechna pracovni mista
(v souvislosti se zavadénim integrovaného systému Fizeni podle pozadavki norem CSN EN
ISO 9001:2001 a CSN EN ISO 14001:2005), pfi¢emz na jejich zpracovani se podileli
vlastnici, pfimi nadiizeni a personalistka. Jak uvedla personalistka, nejvétsi vyznam mély
popisy u administrativnich pracovnikii, a to v souvislosti s ptichodem novych pracovnikli na
tato mista. U manuélnich pracovnikli maji popisy prace spiSe formalni podobu a jsou
vypracovany pro jednotlivé tarifni stupné.

Ziskavani a vybér pracovnikit ma pIn€¢ v rukou vedeni podniku, kdy je provadén
v navaznosti na personalni planovani (podle zakéazek). Operativni Cinnosti ovSem zajistuje
personalistka. Podnik ve velké mife k ziskavani pracovnikll vyuziva sluzeb tfadu prace
(zejména v souvislosti s vysokou nezaméstnanosti v regionu), dale pak osobni doporuceni,
samostatné piihlaseni a spolupréaci se Skolami (u¢ni). Pfi obsazovéani n€kterych pracovnich

mist (pfimi nadfizeni, administrativni pracovnici) upfednostiiuje v prvni fad¢ uchazece
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z vnitinich zdroji (ptfiklad — personalistka diive dé¢lala ekonomku). Nevyhybaji se ani
zaméstnavani piibuznych a znamych, ale spiSe na pomocna pracovni mista. Vlastni webové
stranky podnik k osloveni uchazecl nevyuzivd. Podle ndzoru personalistky podnik nema
problém s obsazovanim volnych pracovnich mist a ufad prace predstavuje dostatecné
efektivni metodu pro ziskavani uchazeci. Pro posouzeni uchazeclti o zaméstnani je vyuzivan
pouze osobni pohovor a dolozeni dokladu o dosaZzeném vzdélani.

V podniku probih4d jak formalni, tak neformdlni hodnoceni pracovnikl, avSak
neexistuje zadny propracovany systém hodnoceni. Pracovni vykon stavebnich délnika je
podroben kazdodennimu neformalnimu hodnoceni ze strany partakt a vlastnikd, ktefi se na
stavbach také vyskytuji jako stavbyvedouci. Formalni hodnoceni je pak vdzéno na vykon
partdkl a konkrétni stavebni zakazku, kdy jsou hodnoticimi kritérii dodrzovéani pracovni
doby, dodrzovani postupti, udrzovani staveni§té a vedeni zaznamtl. Casovy horizont tedy
zavisi na délce zakazky a lze fici, Ze timto zpisobem je zprostiedkované hodnocen i vykon
stavebnich dé€lnikii, kdy je hodnocen (a nasledné odméinovan) jejich podil na jednotlivé
zakéazce. Pracovni vykon administrativnich pracovnic je hodnocen vedenim podniku pouze
neformalné, a to velmi zfidka. Co se tyce uceltl vyuziti hodnoceni pracovnikd, je podkladem
pro odménovani podle individudlniho vykonu pracovnika, dale pak pro pietazeni ¢i uvolnéni
pracovnika z podniku. Personalistka se snazi klast diraz na to, aby partéaci vyuzivali
hodnoceni i jako zpétnou vazbu pro pracovnika a dali jim rovnéZ moznost dat na jeho svou
spokojenost ¢i nespokojenost, ale v fad¢ piipadu je tato snaha marna.

Pro oblast vzdélavani pracovnikiti mé zasadni vyznam Cinnost podniku, kdy pievaznou
cast vzdélavacich akei tvoii Skoleni vyzadovand pravnimi ptedpisy (vstupni a periodicka
Skoleni pracovniki o BOZP, skoleni pracovnikii v odbornych profesich, aj.). Kromé toho se
tito pracovnici Uc€astni Skoleni, kde jsou seznamovéni s novymi materidly ¢i technologiemi,
administrativni pracovnice pak s aktudlnimi pravnimi ptedpisy. Jsou pfitom uplatiiovany
vSechny formy vzdélavani (na pracovisti i mimo pracoviste, pfi vykonu 1 mimo vykon prace).
O vzdélavani pracovnikl rozhoduje vedeni podniku, plan Skoleni pak vytvaii personalista.
Rozvojové aktivity nebyly v podniku zaznamenany.

Jak jiz bylo zminéno, odménovani ma u stavebnich délniki a partakt uréitou vazbu na
hodnoceni pracovniho vykonu, je tedy plné¢ v pravomoci vedeni podniku a vedoucich stavby.
Mzdové tUcetnictvi zajiStuje personalistka. Vys§i mzdy ovliviiuje zejména lokalita, v niz
podnik sidli a zminénd vysokd nezaméstnanost, coZz samoziejmé negativné ovliviiuje vysi
mzdy v organizaci (pracovni vykon az na 2. misté). VIivma rovnéz vzdélani a praxe

pracovnika. VySe primérné hrubé mésicni mzdy ¢ini K& 13 000,-, pficemz jsou zahrnuty

147



5 Empiricky vyzkum

rovnéz mzdy vlastnikli podnikd (ti maji dale podil na zisku podniku). K zakladni mzdé
pracovnici mohou ziskat prémii pti dosazeni planovanych vysledki (zednici a partaci) a dale
odmény pifi vyro€ich. Vzhledem ktomu, Ze jako jediny benefit jsou pracovnikiim
poskytovany stravenky (a to teprve cca rok), Ize to povazovat za velmi nizkou uroven. Na
stimula¢ni faktory byly dotazovany tfi pracovnice podniku (administrativni) a po delSim
zavahany uvedly zajimavou préci, pfijemné pracovni prostfedi a osobni pfistup. Za zminku
rovnéz stoji, ze vedeni podniku kazdorocné potfadda neformalni spolecenskéd setkdni vSech
pracovnikll podniku u pfilezitosti zalozeni podniku.

Podnik vyuziva rizné formy flexibility, coz je do zna¢né miry podminéno charakterem
jeho Cinnosti (zejména jeji sezonnosti). Zakladni pracovni doba je od 6.30 do 15.00, ale
vedeni podniku a administrativni pracovnice maji moznost pruzné pracovni doby. Déle je
uplatiiovana prace prescas, a to pro pracovniky na stavbach (délnici a vedouct, ptip. 1 vedeni),
v nékterych ptipadech i prace o vikendech. Prace na krat$i nez stanovenou tydenni pracovni
dobu je vyuzivéana pro uklizeCku. Co se ty¢e forem zaméstnani, v pievazné vétsiné pripadu je
s pracovniky podniku uzavien pracovni pomér na dobu neurcitou, a to jak s administrativnimi
pracovnicemi, tak s vétSinou stavebnich délnikd. Se sezonnimi délniky pak pracovni pomér na
dobu neurcitou a po dobu prazdnin dohoda o provedeni prace se studenty. Pro podnik ma
velky vyznam vzajemna nahraditelnost pracovnikd, je tedy uplatiiovana rotace pracovnik, a
to jak na administrativnich pracovnich mistech, tak zejména na stavbach. Na kazdé stavbé pak
pracuje jedna ,,parta, takze zde funguje prace v autonomnich tymech. Vedouci stavby fidi
stavebni délniky a je zodpoveédny za v€asné plnéni zakazky a plnéni rozpoctu, o rozpoctu vsak
nerozhoduje.

Mezilidské vztahy na pracovisti (zejména mezi spolupracovniky) lze hodnotit jako
dobré¢, komunikace mezi pracovniky a vedenim podniku vSak neni optimalni. Osloveni

pracovnici se vyjadfili, ze se vedeni podniku o jejich ndzory nezajima.

5.3.2 Hotel v centru Prahy

Hotel se nachazi v centru Prahy a svym poctem pracovniki (cca 15) se fadi mezi malé
podniky. Podle vlastnika podniku mezi faktory piedurcujici podobu personalni prace patii jak
¢innost podniku (poskytovani ubytovani a stravovani), tak lokalita a velikost, v posledni dobé
pak rovnéz nedostate¢na poptadvka po sluzbach podniku. Vedle vlastnika podniku plisobi

v manazerskych funkcich rovnéz manazerka kontroly, dale vedouci servirek a vedouci
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recepCnich. Samotna ¢innost je pak zajiStovana cca 7 recepcnimi (pocet se méni v zavislosti
na sezon¢) a 3 snidafiovymi servirkami (jiné formy stravovani hotel nenabizi).

Hotel vyuziva internetu (ptipojeni ptes Wi-fi), e-mail a ma vlastni webové stranky. Pti
zabezpecovani personalnich cCinnosti vSak Zzadné specializované programy nevyuziva.
Personalni evidence a zékladni administrativa je vedena v papirové podobé a ucetnictvi
(v€etné mezd) zajist'uje externi organizace.

Funkce personalisty neni vzhledem kpoctu pracovniki ziizena, zabezpeceni
personalni prace je plné vrukou vlastnika ¢i pfimych nadfizenych (vedouci servirek a
recepCnich), které se podileji naptiklad na planovani pracovnikil, vytvafeni popisti pracovnich
mist (pracovnich postupt), ziskdvani a vybéru pracovnikii (zodpovédnost za vybér
pracovnikil), adaptaci novych pracovniki, jejich hodnoceni a odménovani (zde se podili 1
manazerka kontroly), fizeni a kontrole. Kontrolu dodrzovani ptfedpisti poméaha zajistovat
advokatni kancelar (napft. ptiprava smluv).

Pro vSechna pracovni mista jsou vytvoieny popisy pracovnich mist. Hlavnim tcelem
jejich zpracovani bylo poskytnout pracovnikiim jasné a ptehledné informace o hlavnich
ukolech jejich pracovniho mista, povinnostech, odpovédnosti, aj. Popisy jsou pravidelné
aktualizovany.

Pro ziskavani pracovniki jsou vyuZzivany piedevS§im pracovni portaly (www.jobs.cz,
www.prace.cz), které vlastnik povazuje za velmi efektivni metodu osloveni uchazect. Dale je
vyuzivano i vnitinich zdrojii, kdy napf. jedno z manazerskych mist bylo obsazeno pravé
z vnitinich zdroji podniku. K posouzeni uchazecl je pak uplatiiovan zivotopis, na jehoz
zéklad¢ jsou pak uchazeci zvani k vybérovému pohovoru, déale osobni dotaznik, reference a
testy (jazykové, psychologické). V uplynulych letech provadél ziskdvani a vybér sam
vlastnik, avSak v posledni dob¢ tuto ¢innost pievedl na vedouci servirek a recepcnich, pfi¢emz
to povazuje za vhodny krok.

Hodnoceni pracovnikli ma neformalni podobu, kdy podle nédzoru vlastnika neni tieba
vysledky zaznamenavat, protoze on i piimé nadfizené maji ptehled o vykonu pracovnik.
Vysledky hodnoceni pak slouzi pro ucely odménovani, pfemistovani pracovnikii (zej.
ptipadny odchod), jako zpétné vazba pro pracovniky a zaroven k ziskani informaci o nazorech
pracovnikt (jejich spokojenosti, resp. nespokojenosti).

VSichni pracovnici maji moznost dalSiho vzdéldvani a rozvoje, pficemz vzdélavani
probihd jak na pracovisti (pfi vykonu i mimo vykon prace), tak mimo pracoviste.
Pracovnikiim jsou na pracovisti nabizeny jazykové kurzy (zajistény za spoluprace s externim

subjektem), dale se pak kazdy zaméstnanec pravidelné ti€astni veletrhii (minimaln€ na 1 den).
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Oblast odménovani je zajiStovana vlastnikem (rozhoduje), manazerkou kontroly a
externim subjektem. VySe mzdy je rozhodujicim zplisobem ovlivnéna situaci na trhu préace,
vzdelavanim a praxi pracovnika, jeho hodnotou pro organizaci, vykonem a v poslednim roce
rovnéz ekonomickymi vysledky podniku, kdy vlastnik povazuje za vhodné, aby se tento
faktor do odménovani promitl (i v negativnim sméru). VySe primérné hrubé mési¢ni mzdy se
pohybuje okolo K& 20 000,-, pficemz vlastnik uvedl, Ze dobré mzdové podminky jsou
nabizeny vedoucim pracovnikim (vzhledem k jejich klicovému vyznamu pro podnik).
V oblasti zaméstnaneckych vyhod jsou pracovniklim poskytovdny napoje a stravovani na
pracovisti zdarma, pracovni odévy, ptispévek na vzdélani, sluzby hotelu za snizené ceny a
vlastnik osobni pfistup, pfijemné pracovni prostfedi a zajimavou praci, nabizi i moZnost
kariérniho postupu a zaméstnanecké vyhody.

Uplatnované formy organizace pracovni doby a zaméstnani jsou ovlivnény
charakterem Cinnosti podniku. Pracovni doba je organizovana formou smén, kdy se stfida
kratky a dlouhy tyden. Pracovnici pracuji vnoci i o vikendech, je vyuZzivdna i prace
pfescas. Manazerka kontroly m4 moznost pracovat z domova a jedna zrecepénich ma
pruznou pracovni dobu. Zkracenou pracovni dobu vyuzivd zminéna manazerka kontroly a
také recepCni. Co se tyCe forem zaméstnadni, s pracovnicemi jsou uzavirany pracovni pomery
na dobu neuréitou, v sezoéné pak recepéni na DPC & DPP. Hotel spolupracuje s Zivnostniky
pii zajisténi uklidu a udrzby.

Vzhledem k nizkému poctu pracovnic v hotelu funguje témeét naprosta zastupitelnost,
kdy jsou servirky piipraveny vykonavat i praci recepcnich a naopak. Rotace je provadéna i ve
vertikdlnim sméru, kdy napf. recepéni musi byt schopna zastat i praci vedouci recepcnich.
V hotelu je uplatiiovana prace ve skupinach (1 sména).

Pracovnici mohou vyjadfit svou spokojenost ¢i nespokojenost v anonymnim

dotazniku, ktery k dispozici v elektronické podobé na pracovisti.

5.3.3 Maly vyrobni podnik

Tento podnik, zabyvajici se vyrobou produkti stavebni chemie (natéry malifské,
fasadni, hydroizolac¢ni, aj.), velko- 1 maloobchodnim prodejem stavebnin a poskytovanim
geologickych a baiiskych sluzeb, ma sidlo v Karlovarském kraji, v oblasti s nizkou mirou
nezaméstnanosti. Jednéa se o podnik bez zahrani¢ni majetkové i¢asti s 35 pracovniky. V Cele

podniku stoji feditel, mezi dalSi manazerské funkce podniku patii vedouci jednotlivych

150



5 Empiricky vyzkum

sttedisek (5 osob). V podniku dale plsobi obchodni zastupci, pracovnici materidlng-
technického zasobovéani (8), v administrativé pak ucetni a sekretatka, jako manuélni
pracovnici pak délnici ve vyrobé, skladnici, prodavaci a uklizecka (cca 16 pracovniki).

Podnik vyuziva internetu, e-mailu a ma vlastni webové stranky. Pro personalistiku
nejsou vyuzivany zadné specializované programy, dochdzka pracovniki je feSena ,,papirove™
a mzdy jsou soucasti i¢etniho software.

Podnik nemd zfizenu funkci personalisty, nezbytnou persondlni administrativu
zajiStuje zaméstnankyn¢ v kumulované funkci Gcetni a sekretditka (za Ucasti vedoucich
stiedisek). Ostatni personalni ¢innosti zajistuje feditel podniku a pfimi nadfizeni (tj. vedouci
sttedisek), pficemz se spolupodileji na personalnim pldnovani, ziskdvani a vybéru pracovnikt
(vedouci stedisek pro délnickd mista, feditel podniku vyssi pracovni funkce), vzdélavani a
rozvoji pracovnikli, fizeni a kontrole pracovnikii, rozhodovani v oblasti odménovani,
zaméstnaneckych vyhodach. Sami vedouci stiedisek pak provadéji adaptaci pracovniki, jejich
hodnoceni a kontrolu dodrzovani pracovnépravnich ptedpist. Zpracovani mezd provadi
hlavni Gc€etni podniku, pfi¢emz do budoucna se predpokladd, Ze tuto ¢innost bude rovnéz
vykonéavat zaméstnankyné ve funkci u€etni/sekretarka.

Podnik disponuje popisy vSech pracovnich mist, které se v soucasné dob¢ vyuzivaji
zejména pi1 nastupu novych pracovniki. Byly zpracovany vedoucimi stfedisek (svymi
pfipominkami se ucCastnil 1 feditel podniku) pfiblizné¢ pied tifemi roky na podnét
absolvovaného specializovaného Skoleni zaméfeného na personalistiku. Podle feditele
podniku je zatim nebylo tieba aktualizovat.

Pti ziskdvani pracovnikli vyuziva podnik fadu metod (vnitini zdroje, osobni
doporuceni, samostatné ptihlaSeni uchazecli, inzerce, spoluprice s persondlni agenturou i
vlastni webové stranky), pficemz za nejefektivnéj$i je povazovano osloveni uchazect
z vnitinich zdroji a osobni doporuceni. Podnik se nevyhyba zaméstnavani rodinnych
prislusnikti 1 znamych, ptestoze je pak podle vyjadieni feditele obtizné se s takovym
pracovnikem rozloucit. Pfi vybéru pracovnikli byvé uplatiiovan zivotopis, vybérovy pohovor,
reference a testy. Jak jiz bylo feceno, feditel podniku se uc¢astni na pohovorech pro ,,sttedni
pozice®, zatimco délnicka pracovni mista jsou plné v kompetenci vedoucich stredisek.

Hodnoceni pracovniki probihd jak neformalni cestou (hodnoceni pifimym
nadfizenym), tak prostfednictvim systematického formalniho hodnoceni. Jsou pifi ném
vyuzivany formulafe na ptipravu hodnoceni a zapis z hodnoceni, kdy jsou vysledky sdélovany
hodnocenému pracovnikovi v klidné atmosféie jednou za rok. Hodnoti se zejména odvedené

vysledky prace ve vazbé na plany a tkoly zminulého hodnoceni. Rovnéz prubézné
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neformalni hodnoceni méa vazbu na plnéni ¢i neplnéni prabéznych ukoli jednotlivymi
pracovniky. Jednou mési¢né pak probiha v podniku hodnoceni mési¢nich vysledkl. Je zde
snaha pro jednotlivd pracovni mista v maximalni mife stanovit méfitelna kritéria (trzby,
marze, objem vyroby, zisk), jez jsou pak klicova pro stanoveni pohyblivé slozky mzdy.
Vysledky hodnoceni jsou dale vyuzivany pro povySeni, pfefazeni, ptip. uvolnéni pracovnika
z organizace, rozpoznani potieby vzdélavani a dal$iho postupu, zpétna vazba pro pracovniky i
ziskani informaci o jejich nazorech.

Pracovnici maji moznost dalSiho vzdélavani a rozvoje, pricemz se jedna zejména o
vzdélavani mimo vykon prace na pracovisti i mimo pracovisté. Obchodni zastupci a technici
se Uucastni Skoleni od vyrobcii a rozvoje obchodnich dovednosti, vedouci pracovnici
vzdélavani v oblasti rozvoje manazerskych dovednosti a Gcetni o problematice legislativnich
zmen.

Co se tyce faktorti ovlivitujici stanoveni mzdy v podniku, jiz zde byla zminéna vazba
na odvedeny pracovni vykon (hodnoceni pracovnikil). Mezi dal$i mzdotvorné faktory patii
vzdélani a praxe pracovnika, jeho hodnota pro podnik a ekonomické vysledky podniku.
Primérna hrub4 mzda se pohybuje okolo K¢ 23000,-/mésic. V podniku je uplatiiovana casova
mzda (mési¢ni i hodinova podle jednotlivych kategorii pracovnikil), dale je uplatiiovan
prémiovy tad. Pracovnici mohou ziskat prémie ze zisku (kazdy mésic se rozd€luji prémie ze
zisku stfediska za predchézejici mésic) a fadu odmén a bonust hodnocenych po ukonc¢eném
roce pro jednotliva pracovni mista (napi. odmény pro obchodni zastupce, podily na vyrocnich
bonusech od dodavatelt, aj.).

Kromé toho podnik poskytuje svym pracovnikiim piispévek na stravovani, napoje na
pracovisti zdarma, dovolenou navic, pracovni odévy, pfispévek na penzijni pfipojisténi a na
vzdelavani, vlastni vyrobky za sniZenou cenu a pouzivani sluzebniho vozu i pro soukromé
ucely. Kromé zminénych stimulacnich prostfedkti podnik podle jeho feditele nabizi svym
pracovniklim piijemné pracovni prostedi, osobni piistup ze strany nadiizeného a zajimavou
praci.

Pracovni rezimy jsou uplatilovany diferencované ve vztahu k jednotlivym kategoriim
pracovnikll a ro¢nimu obdobi. Tydenni délka pracovni doby ¢ini 39,5 hodin, pfi¢emz je rtizna
pro administrativu (6.30 - 15.15 Po - Ct, v patek 6.30 - 13.30), prodejnu (otviraci doba Po —
P4 7.00 - 18.00, So 8.00 — 12.00, stiidani kratkych a dlouhych smén), vyrobu (Po - Ct 6.20 -
15.00, P4 6.20 - 13.40), ptes letni cas castecné odpoledni do 17.30 hod kviili tonovani natért).
Néekteti pracovnici pracuji v sobotu (prodejna a sklad stavebnin), do budoucna se predpoklada

zavedeni pruzné pracovni doby pro dalsi pracovniky (v soucasnosti jen v ptipadé obchodnich
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zastupcl. S novymi pracovniky (a diachodci) je uzaviran pracovni pomér na dobu urcitou
(manudlni pracovnici), po roce nésleduje pracovni smlouva na dobu neurcitou.

Co se tyce ostatnich uplatnovanych forem flexibility, tak na nckterych pracovnich
mistech pracovnici vykonavaji i jiné tikoly nez by pfisluseli jejich pracovnimi mistu (napf.
sekretaika, ucetni), v ramci stfedisek pak byva uplatiovana prace v tymech (pracovnich
skupinach). Nahl¢ vykyvy ve vyrobé jsou feSeny stavajicimi pracovniky, az v ptipade
stabilniho nardstu jsou pfijiméani novi pracovnici.

Vedeni podniku se zajiméa o nazory svych pracovnik a jejich spokojenost. Informace

o0 této problematice od pracovnikt ziskava predevsim pii hodnoticich rozhovorech.

5.3.4 Pobocka nadnarodni spole¢nosti podnikajici ve sluzbach

Podnik se sidlem v Praze je pobockou francouzské nadnarodni spolecnosti (tj. 100 %
zahrani¢ni majetkova Ucast), kterd pusobi v oblasti zaméstnaneckych vyhod a motivacnich
programll na ¢eském trhu od roku 1995. Spolecnost m& pobocky v dal§ich 9 evropskych
zemich a zaméstnava okolo 1250 pracovnikil. Ceska pobodka se svym poétem pracovniki
(pramérny prepocteny pocet Cini 81 osob) fadi mezi stfedni podniky, coz se odrdzi i ve

V manazerskych funkcich plsobi celkem 7 pracovniki (feditel pobocky, finanéni
reditel, feditel prodeje, IT, feditel rozvoje....), dale je zde rozsahla kategorie technikil a
specialistt ¢itajici cca 39 osob (programator, obchodni zastupci, ucetni, aj.), pak ptiblizné¢ 30
administrativnich pracovnikii (recepcni, sekretaiky, asistentky jednotlivych oddéleni, aj.) a
pouze 5 manudlnich pracovnikl (pracovnice expedice, obsluhy ¢teciho zafizeni, aj.).

Podnik vyuziva internet i intranet, e-mail a disponuje i vlastnimi webovymi strankami,
dale pro svou ¢innost vyuziva specializované databazové systémy. Persondlni agenda je
feSena v ramci ucetniho software, a to personalni evidence, evidence pracovni doby a mzdy.
Podnik ma zfizenu funkci personalistky (podfizena ftediteli), kterd zajiStuje personalni
administrativu, popis pracovni mist (GCast piimych nadfizenych), ziskdvani a vybér
pracovnikll (pfevazujici ucast piimych nadiizenych a pro nékterd pracovni mista i
vrcholového managementu), adaptaci pracovnikd (i¢ast pfimych nadtizenych), vzdélavani a
rozvoj pracovnikii (Gc€ast pifimych nadfizenych), zaméstnanecké vyhody (ucast piimych
nadfizenych a vrcholového managementu) a kontrolu dodrzovani pracovnépravnich predpist.
Kromé podilu na provadéni zminénych persondlnich Cinnosti fesi pfimi nadiizeni persondlni

planovani, odménovani (ucast vrcholového vedeni), neformalni hodnoceni pracovniki a jejich
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fizeni a kontrolu. Co se tyCe vlivu matetské spolecnosti na fizeni lidskych zdroji v pobocce,
nejvice se projevuje v oblasti odménovani, protoze francouzské vedeni spolecnosti stanovi
rozpocet pro jednotlivé pobocky, ¢imz urcuje limity pro odménovani. Dale se promita do
persondlniho obsazeni pobocky, kdy zde plsobi 3 expatrianti (feditel vyroby, jednatel,
specialista IT) a jeden zamé&stnanec tieti narodnosti (IT specialista).

Pro vSechna pracovni mista byly vytvofeny popisy préace, jez byly vypracovany
v souvislosti s certifikaci CSN EN ISO 9001:2001 za ti¢elem sledovani pracovnich procest.
Na jejich vytvofeni se podileli pfimi nadfizeni a personalistka. V souc¢asné dob¢ vSak chybi
popisy pro nove€ vytvoiena pracovni mista.

Pti ziskavani pracovnikll jsou vyuzivany ptfedevSim vnitini zdroje a dale osobni
doporuceni. Spole¢nost sama o sob& fika, Ze je ,rodinna firma“. Casto se vyskytuje
zaméstnavani piibuznych a znamych, a to jak v pobocce, tak v celé spolec¢nosti. Tato ¢innost
je prevazné v rezii pfimych nadfizenych, kdy personalistka zajistuje pouze souvisejici
administrativu. Nabidka nemiva jednotnou podobu a pfi jeji formulaci nejsou vyuZzivany
existujici popisy pracovnich mist. Pfi vybéru pracovnikll je vyuzivan Zivotopis, vybérovy
pohovor a testy. Pohovoru se ucastni pfimy nadfizeny, jednatel pobocky (napt. pro funkce
obchodnich zastupcty).

Hodnoceni pracovnikl probih4 pouze na neformalni trovni. Slouzi jako zpétna vazba
pro pracovnika a ziskani informaci o jejich nédzorech. Podle vyjadieni oslovenych pracovnik
se sice vedeni spolecnosti zajima o jejich nazory, avSak pfi svém rozhodovéni piipadné
namitky ¢i pfipominky nebere v uvahu. Pracovnici maji moznost dal§iho vzdélavani, a to jak
na pracovisti (pfi vykonu prace, tak mimo pracovisté. Jedna se o kurzy piimo souvisejici
s vykonem prace. Nektefi pracovnici povazuji soucasnou nabidku vzdélavani za
nedostacujici.

Vyse mzdy v organizaci je ovlivnéna zejména hodnotou pracovnika pro organizaci,
dale vzdélanim a praxi pracovnika a situaci na lokalnim trhu prace. Spole¢nost odmitla sdélit
presny udaj o vysi primérné mési¢ni mzdy (pohybuje se cca 30 % nad primérnou mzdou
v NH). Vysi mzdy ovliviiuje vérnost podniku a osobni nasazeni pracovnika. V podniku je
uplatiiovana ¢asova mzda. Jednotlivé pracovni funkce jsou bodové ohodnoceny a kazdy bod
finan¢n¢ ocenén (jeho hodnota se navySuje o inflaci). Pracovnik pak dale ziskava urcity podil
z hrubé mzdy za pocet let setrvani v podniku. Obchodni zéastupci kromé zékladni mzdy
ziskavaji prémie ve vazb€ na uzaviené smlouvy se zdkazniky. Pracovnikiim jsou nabizeny
rovnéz zaméstnanecké vyhody v podobé stravenek, jednoho tydne dovolené navic,

poskytovani sluzebniho vozu pro soukromé ucely, pfispévku na Zzivotni pojisSténi, penzijni
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piipojisténi a kuponu MHD. Podle personalistky jsou dal§imi vyznamnymi stimulacnimi
prostfedky osobni pfistup ze strany nadfizen¢ho, dobré mzdové podminky a zaméstnanecké
vyhody. Zaméstnanci na prvnim misté ocenuji dobré mzdové podminky a zaméstnanecké
vyhody a pfijemné pracovni prostiedi.

D¢élka tydenni pracovni doby ¢ini 40 hodin, pfi¢emz vétSina pracovnikli podniku
pracuje od 8.00 do 16. 30 (n€ktefi maji pruznou pracovni dobu). Podle personalistky nejsou
pravidelné vyuZivany pracovni reZzimy jako prace pfescas, na smény ¢i o vikendu. Osloveni
pracovnici uvadéli, ze prace presCas se vyskytuje Casto z diivodu nedostatku pracovniki,
jedna se vsak o jejich dobrovolnou aktivitu (se souhlasem nadfizeného). Co se tyce zpiisobil
zaméstnani, s nékterymi pracovniky z kategorie technikii a specialisthi a manudlnich
pracovnikl je uzaviran pracovni pomér na dobu urcitou, ostatni pracovnici jsou zaméstnani na
pracovni pomér na dobu neurcitou. Pro zaméstnavani administrativnich pracovniki jsou dale
vyuzivany dohody o pracich konanych mimo pracovni pomér a agenturni zameéstnani, pro
manualni rovnéz DPP. Pracovnici jsou schopni vykonavat i jiné ukoly, nez pfislusi jejich
pracovnimu mistu, tj. jsou vramci oddéleni navzijem zastupitelni (jen v nckterych
oddé¢lenich).

Pracovnici si stézuji na neustaly nardst mnozstvi prace, kdy v nekterych oddélenich

neni dlouhodobé feSen nedostatek pracovnikii a nartista tak prace prescas.

5.3.5 Mikropodnik podnikajici v ICT

Podnik se sidlem v Praze ptlisobi v oblasti informac¢nich a komunikacnich technologii,
kdy vytvaii pro své zadkazniky webové stranky. Jedna se o ryze ¢esky mikropodnik s osmi
pracovniky, ktery byl zaloZzen na konci roku 1998. Ve vedeni podniku stoji dva jednatelé
(vlastnici podniku) a vedouci projektového tymu, pricemz i vlastnici podniku spolu s dalSim
pracovnikem se zabyvaji projektovym managementem (tedy dohromady 4 projektovi
manazefi). Krom¢ nich na pfijatych zakazkach pracuji tfi programatoii a jeden asistent.
Podnik vyuZivé internet, intranet, e-mail, vlastni webové stranky a dale pt. Jabber, ICQ ¢i
Skype. V oblasti persondlni prace je specializovany software vyuzivan pro evidenci pracovni
doby.

Vzhledem k velikosti podniku je persondlni prace zabezpeCovéna témét vyhradné
vedenim podniku a vedouci projektového tymu, kdy externi Ucetni zajiStuje persondlni
administrativu spolu se zpracovanim mezd a dalSi subjekty pak vzdélavani pracovnikd.

Vlastnici provadéji personalni planovani, popis pracovnich mist, u€astni se ziskavani a vybéru
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pracovnikl (vybérovych rozhovoril), provadéji neformalni hodnoceni pracovnikt, fidi je a
kontroluji, rozhoduji v oblasti odménovani a rovnéz kontroluji dodrzovani pracovnépravnich
ptedpist. Vedouci projektového tymu pak zabezpecuje ziskavani a vybér pracovniki, jejich
adaptaci a pak samoziejmé pracovniky fidi a kontroluje.

Popisy pracovnich mist byly vytvofeny vedenim podniku v souvislosti se zavadénim
CSN EN ISO 9000:2001 a v sou¢asné dobé se vyuzivaji zejména pii ziskavani pracovnikil pro
formulaci nabidky zaméstnani. Pfi ziskavani novych pracovnikli jsou nejprve provéfovany
fady ptibuznych a zndmych a vyuZzivdno osobniho doporuceni. V ptipad¢ netispéchu téchto
metod jsou osloveni uchazeci, ktefi se samostatné ptihlasili. Déle je provadén predvybér na
zaklad¢ Zivotopisu a privodnich dopisti, nasleduje vybérovy pohovor s majiteli podniku
(kromé& programatorti). Uchazeci pro pracovni mista programatori absolvuji test pfipraveny
jednim z pracovnikli podniku a v ptipade Gspéchu absolvuji pohovor, jehoz se ti€astni majitelé
podniku a jeden z programatori. Metodologickou a administrativni podporu v soucasné dob¢
zajistuje jeden z projektovych manazerti. Na adaptaci novych pracovniki se pak podili jak
vedeni podniku, tak kolegové i podiizeni specialisté.

V podniku je provadéno neformélni hodnoceni, které slouzi zejména jako zpétna
vazba pro pracovniky a jako ndstroj vedeni podniku k ziskdni informaci o spojenosti a
nazorech pracovnikli. Je provadéno piedevSim vradmci pracovnich porad, ptipadné
rozhovorem majiteli pfimo s doty¢nym pracovnikem. Podle vyjadieni osloveného
pracovnika, komunikace mezi vedenim podniku a pracovniky funguje dobfe, a majitelé pii
svém rozhodovani berou pfipominky pracovniki do uvahy.

Pracovnici podniku maji moznost dalSiho vzdélavani a rozvoje, které je realizovano
zejména mimo pracovisté. Vzdélavaci kurzy byvaji zaméfovany na marketing ¢i informacni
technologie (tj. souvisi s vykonem prace).

Mzda pracovnika je ovliviiovana jeho praxi, hodnotou pro podnik, vykonem a
vzdélanim. Vyse pramérné mési¢ni mzdy ¢ini ptiblizné dvojnasobek primérné mési¢ni mzdy
v narodnim hospodafstvi CR (piesny tidaj nebyl poskytnut). Mzda je z 80 % tvorena zakladni
mzdou (hodinova sazba) a déale 20 % podilem ze zisku ze zakazky. Pracovnici maji dale
k dispozici napoje na pracovisti zdarma, dostavaji prispévek na penzijni pfipojisténi, sluzby
podniku za snizenou cenu (koupé software), je jim poskytovan sluzebni viiz 1 pro soukromé
ucely, dale bezuro¢né pujcky, stravenky, aj. Podle jednoho z pracovnikli podnik kromé
zminénych stimulac¢nich prostfedkti nabizi zejména dobry pracovni kolektiva mezilidské
vztahy na pracovisti (vstiicny pfistup nadfizenych), zajimavou praci a dobré mzdové

podminky.
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V podniku je uplatiiovana pro vSechny pracovniky pruzné pracovni doba tak, aby bylo
vyhovéno moznostem pracovnikil, z nichz vétSina studuje prezenéni studium vysoké skoly.
Zakladni pracovni doba je stanovena od 10.00 do 17.00, ale je akceptovano, Ze ne vzdy je
pracovnik v této dob¢ pfitomen. Co se tyCe dalSich forem organizace pracovni doby, témeét
vSichni pracovnici pracuji formou zkraceného pracovniho uvazku (90 % pracovniki —
polovina programatort, vSichni programovi manazefi a administrativni pracovnici, divodem
rovnéz studium) a manazefi podniku vykonavaji praci piesCas. Projektovi manazeii a
programatofi rovnéz mohou pracovat zdomova. Projektovi manazefi, jednatel¢ a
administrativni pracovnici jsou pracovnici podniku (pracovni pomér na dobu neurcitou),
programatofi pracuji na zivnostensky list (kromé jednoho).

Pracovnici jsou vzdjemné zastupitelni (zejména programatofi), v soucasné dobé se
v podniku pracuje na zavedeni databdze skontakty a projekty, ktera by méla zlepSit
vzajemnou zastupitelnost projektovych manazera.

V ptipadé ptiliSného nartstu zakazek je doCasn¢ zastavena nabidka, pokud vsak tento

narist trva delsi dobu, byva pfijimén novy pracovnik.

5.3.6 Srovnani vysledki pripadovych studii

Zpracovani piipadovych studii pfineslo velmi cenné udaje. Nejenze poukdzalo na
znanou rozmanitost pfistupll jednotlivych malych a stiednich podnikt k fizeni lidskych
zdrojt, ale také na rozdilné ptistupy k jednotlivym ¢innostem v radmci jednoho podniku. Mezi
zkoumanymi podniky se nevyskytl ani jeden, ktery by zabezpecCoval veSkeré Cinnosti na
vysoce odborné urovni. Piikladem muze byt ziskédvani a vybér, kdy podniky casto pouzivaly
jen neformalni metody ziskdvani pracovnikii, ale uplatiovaly kombinaci formalnich a
neformalnich vybérovych metod k posouzeni vhodnosti uchazece.

Jak se oCekéavalo na zdklad¢ udaji ze sekundarnich zdroji i dotaznikového Setfeni,
mezi slabd mista patii strategie fizeni lidskych zdroji (nemél zpracovanou ani jeden ze
zkoumanych podnikill), ziskavani pracovnikli (omezené¢ zdroje uchazecil), hodnoceni
pracovnikt (spiSe neformalni bez vazby na ostatni persondlni ¢innosti).

Rozporuplné udaje byly ziskany v oblasti odménovani, kdy nejvyssi Groven primérné
hrubé mési¢ni mzdy byla zjiSténa u nejmensiho ze zkoumanych podniki, a vzdélavani, kde
vSechny podniky poskytovaly vzdélavani svym pracovniklim, i kdyz v nékterych pouze
souvisejici s vykonem préce (viz tab. 5-23). Za silné stranky lze povazovat vybér pracovnikd,

poskytovani zaméstnaneckych vyhod a Siroké uplatiiovani flexibilnich forem prace.
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Tab. 5-23 Srovnani vysledki pfipadovych studii

Stavebni Maly hotel Maly vyrobni | Pobocka Mikropodnik
podnik podnik nadnar. Spol. | vICT
Pocet prac. 48 15 35 81 8
Organizace | personalistka vlastnik vrcholovy vrcholovy vrcholovy
personalni vlastnici primé management management management
prace nadrizené primi personalistka primi
nadrizeni primi nadrizeni
ucetni nadrizeni
sekretarka
Popisy vytvoreny a vytvoreny a vytvoreny a vytvoreny ale | vytvoreny a
pracovnich pouzivany pouzivany pouzivany nepouzivany pouzivany
mist
Ziskavani Urad prace pracovni vnitini zdroje, | pfibuzni a pribuzni a
pracovnikd portal/vnitfni osobni znami, osobni | znami, osobni
zdroje doporuceni doporuceni doporuceni
vnitfni zdroje
expatrianti
Vybér vybérovy Zivotopis, Zivotopis, Zivotopis, Zivotopis,
pracovnik@ | pohovor, vybérovy vybérovy vybérovy pravodni
doklady o pohovor, pohovor, pohovor, dopis,
dosazeném dotaznik, reference, reference, vybérovy
vzdélani reference, testy testy pohovor, testy
testy
Systém formalni i neformalni formalni i neformalni neformalni
hodnoceni neformalni - vysledky neformalni - - nema vazbu | - nema vazbu
pracovnik@ | vysledky vyuzity pro vysledky na ostatni na ostatni
vyuzity pro dalsi vyuzity pro pers. ¢innosti pers. ¢innosti
dalsi pers. ¢innosti dalsi
pers. ¢innosti pers. ¢innosti
Vzdélavani | jen souvisejici | dalsi dalsi jen souvisejici | jen souvisejici
s praci vzdélavani a vzdélavani a s praci s praci
rozvoj rozvoj
Odmeénova- | rozhoduje rozhoduje rozhoduje rozhoduje rozhoduje
ni nabidka nabidka odvedeny hodnota praxe,
pracovni sily pracovni sily pracovni pracovnika pro | hodnota
mzda na 2/3 mzda lehce vykon podnik pracovnika pro
prdméru NH nad prdmérem | mzda nad mzda cca 30 podnik
pouze 1 NH prdmé&rem NH | % nad primér | mzda cca 2X
benefit vice benefitl vice benefitd NH primér NH
ostatni ostatni ostatni vice benefitl vice benefitl
stimulace stimulace stimulace ostatni ostatni
nizka vysoka vysoka stimulace stimulace
stfedni vysoka
Komunikace | vedeni se vedeni se vedeni se vedeni se vedeni se
mezi nezajima o zajima o zajima o zajima o zajima o
pracovniky | nazory nazory nazory nazory, ale nazory, bere
a vedenim pracovnikd nebere je je v tvahu
v Uvahu
Flexibilita Casova casova casova smluvni casova
smluvni smluvni smluvni funkéni produk¢ni
funkcni funkcni funkéni funkéni
produk¢éni
Silna formalizace ziskavani a formalizace odménovani vybér
stranka pfitomnost vybér vzdélavani vybér odménovani
personalisty vzdélavani hodnoceni pritomnost flexibilita
flexibilita flexibilita odménovani personalisty
flexibilita
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Stavebni Maly hotel Maly vyrobni | Pobocka Mikropodnik
podnik podnik nadnar. Spol. | vICT
Pocet prac. 48 15 35 81 8
Slaba ziskavani a neformalnost ziskavani ziskavani vzdélavani
stranka vybér, metod absence vzdeélavani a hodnoceni
odménovani odménovani strategie rozvoj ziskavani
absence absence nepritomnost absence absence
strategie strategie personalisty strategie strategie
hodnoceni nepritomnost
flexibilita personalisty

Zdroj: vlastni vyzkum

Jednim z cili ptipadovych studii bylo posouzeni a uptfesnéni vlivu jednotlivych

vnitinich a vnégjSich faktori na personalni praci v malych a stfednich podnicich, popt.

identifikace dalSich vlivii. Ve zkoumanych podnicich byl zaznamenan vliv faktort, jejichz

pusobeni bylo ovéfovano v ramci dotaznikového Setteni:

velikost podniku méla vliv zejména na organizaci persondlni prace, uplatiiovani
nehmotnych stimula¢nich prostfedki a komunikaci v podniku,

lokalita méla vliv na nabidku pracovni sily a zprosttedkované pak na ziskavani, vybér
a odménovani pracovnik,

podil zahrani¢niho kapitalu ovliviioval zejména oblast odménovani (mzdy i
zaméstnanecké vyhody), komunikaci, ale i1 slozeni pracovni sily v podniku,

obor ¢innosti mél také vazbu na organizaci personalni prace v podniku, odménovani i
flexibilitu prace,

vliv personalisty byl nejednoznacny, protoze v jednom z podniki m¢l znaény vliv na
provadéni persondlni prace, ve druhém nebyla jeho iloha a tkoly viibec jasné, navic
nebyl zaznamenan vyznamny rozdil v persondlni praci ve srovnani s podniky bez
personalisty,

Déle byl zjistén vliv néasledujicich faktort:

zavedeny systém managementu kvality, jez byl Casto divodem pro vytvoieni popisii
pracovnich mist, mél vliv na vzdélavani pracovnikil 1 formalizaci metod personalni
prace,

nabidka pracovni sily, ktera souvisela s lokalitou i oborem podnikani, ovliviiovala vysi
mzdy, nabidku zaméstnaneckych vyhod, rozsah a formalnost metod vyuzivanych pii
ziskavani a vyberu pracovnik,

charakteristiky vlastnika, jehoz vliv byl ¢iteln&jSi zejména v menSich podnicich, mél
rozhodujici vlivna celkovy pfistup kfizeni lidskych zdroji, mezilidské vztahy i
komunikaci, pficemz je tfeba zdiiraznit vliv vzdélani a praxe, a s nimi souvisejicich

znalosti, zkuSenosti a dovednosti,
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e charakteristiky pracovnikli, zejména jejich profesné-kvalifikatni struktura,
ovliviiovala organizaci persondlni prace, pouzivané metody ziskdvani a vybéru
pracovnikl, odménovani i flexibilitu,

e ckonomicka situace podniku determinovala zejména oblast odménovani, déale pak
organizaci personalni prace v podniku, ziskavani i uvolilovani pracovnik,

e poptavka po produktech ¢i sluzbach podniku souvisela s lokalitou 1 oborem ¢innosti a
ovliviiovala ekonomickou situaci podniku (zprosttedkované tedy organizaci personalni
prace v podniku, odménovani, ziskavani i uvolilovani pracovniki), vyuzivané formy
flexibility, aj. >
Z uvedeného vyplyva, ze piipadové studie potvrdily vliv jiZ zkoumanych faktori

(velikost, obor Cinnosti, podil zahrani¢niho kapitalu, aj.) a dale identifikovaly nékteré dalsi
Cinitele jako systém managementu kvality, charakteristiky vlastnika a pracovnikii,
poptavka po produktech ¢i sluzbach podniku, ekonomicka situace podniku, aj. Nicméné
pro to, aby tyto zavéry mohly byt vztazeny na celou populaci malych a stfednich podnikd, by
bylo tfeba je dale zkoumat na vétSim vzorku respondentll s vyuzitim spise kvantitativnich

metod vyzkumu a statistickych metod testovani hypotéz.

5.4 Vysledky ovéreni hypotéz

V ramci empirického vyzkumu byla stanovena zékladni vyzkumnd hypotéza, kterd
byla dale rozvedena do podoby n¢kolika statistickych hypotéz. Vysledky jejich ovétovani
byly sice pribézné uvadény v kapitole vénované dotaznikovému Setfeni, nicméné pro
nazornost a Uplnost jsou zde shrnuty (viz tab. 5-24). Hodnoty vypoctenych statistickych testt,
p-value pro tyto testy a koeficientil jsou uvedeny v piiloze k této praci (viz ptiloha €. 4).

Na zaklad¢ vysledkii testovani statistickych hypotéz lze fici, Ze pfistup cCeskych
malych a stiednich podnikt je zavisly nejen na velikosti podniku, ale 1 na dalSich vnitfnich a
vngjSich faktorech, zejména pak na ptitomnosti personalisty a pisemné formulované strategii
fizeni lidskych zdroji. Nicméné vzhledem k tomu, Ze tyto faktory jsou siln¢ zavislé pravé na

velikosti podniku, jeji vliv je tieba povazovat za klicovy.

33 Poradi nevypovida o vyznamu vlivi.
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Tab. 5-24 Vysledek testovani statistickych hypotéz pro ovéiovani zavislosti pristupu ¢eskych MSP

k Fizeni lidskych zdroji na vybranych faktorech

Oblast Nazev statistické hypotézy |Zavislost prokazana u faktoru
Organizace Zfizeni funkce velikost podniku
personalni prace | personalisty/personalniho obor ¢innosti y
v podniku utvaru. pisemné formulovana strategie RLZ

Podil personalisty na vykonavani
personalnich cinnosti.

velikost podniku

Podil viastnika/vrcholového
manazera na vykonavani
personalnich innosti,

velikost podniku

Podil pfimého nadfizeného na
vykonavani personalnich
cinnosti.

velikost podniku

Personalni

Pisemné formulovani strategie

velikost podniku

cinnosti Fizenf lidskych zdroju. pritomnost personalisty v podniku
Vytvareni popist pracovnich mist | velikost podniku
pro vSechna pracovni mista. pritomnost personalisty v podniku
pisemné formulovand strategie RLZ
Provadéni hodnoceni pracovnikd. | lokalita
obor ¢innosti
Poskytovani vzdélavani velikost podniku
pracovnikim. pritomnost personalisty v podniku
Metody Pocet metod vyuzivanych pfi velikost podniku
personalni prace | ziskavani pracovnikd. obor ¢innosti
(pocet a pritomnost personalisty v podniku

formalizace)

pisemné formulovana strategie RLZ

Vyuzivani formalnich metod
’ 7 7 ’ 7 O
ziskavani pracovniku.

zavislost neprokazana

Pocet metod vyuzivanych pfi
vybé&ru pracovnikd.

lokalita
pritomnost personalisty v podniku
pisemné formulovana strategie RLZ

Vyuzivani formalnich metod
vybé&ru pracovnikd.

lokalita

Provadéni formalniho hodnoceni

pritomnost personalisty v podniku

pracovnikd. pisemné formulovana strategie RLZ
Odménovani | Vyde primérné hrubé mésiéni lokalita
mzdy. podil zahrani¢niho kapitalu

Pocet poskytovanych
zaméstnaneckych vyhod.

velikost podniku
pritomnost personalisty v podniku
pisemné formulovana strategie RLZ

Flexibilita prace

Pocet uplatnovanych flexibilnich
forem prace.

velikost podniku
pritomnost personalisty v podniku
pisemné formulovana strategie RLZ

Zdroj: vlastni vyzkum

Velikost podniku determinuje zejména zplisob organizace persondlni prace, kdy se

s rostoucim poctem pracovnikii podniku zvysSuje podil personalisty a piimého nadfizeného na

vykondvani personalnich Cinnosti a sniZzuje se podil vlastnika/vrcholového manazera.

Ovliviiuje rovnéz provadeéni persondlnich c¢innosti a pouzivani metod persondlni prace,
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nicméné nebyla prokdzana zavislost v pfipadé hodnoceni pracovnikli a vyuzivani formalnich
metod persondlni prace, kde se projevuje spise vliv ptitomnosti personalisty v podniku.

Nebyl prokazan vliv velikosti podniku na vysi primérné hrubé mési¢ni mzdy, coz
vSak lze pricitat priliS nizkému poctu podniki, které byly ochotny odpovédét na otazku
tykajici se vySe mzdy a rovnéz extrémnim hodnotam ve zkoumaném vzorku podnikd. Na
druhou stranu se potvrdilo, Ze s rostoucim poctem pracovnikii podniku se zvySuje rozsah
poskytovanych zaméstnaneckych vyhod i flexibilnich forem prace. Vyzkum rovnéz prokézal,
ze v Ceskych malych a stfednich podnicich 1ze zaznamenat vyznamné rozdily z hlediska oboru
¢innosti a lokality, kde podnik sidli, a to v oblasti organizace persondlni prace, ziskavani a
vybéru pracovnikll a rovnéz pti odménovani pracovniki.

Na zaklad¢ vysledki testovani statistickych hypotéz a s prihlédnutim ke zpracovanym
ptipadovym studiim Ize fici, Ze se potvrdila zakladni vyzkumna hypotéza:

Piistup ceskych malych a stfednich podnikii k Fizeni lidskych zdroji neni
ovliviiovan pouze velikosti podniku, ale i jinymi faktory. Mezi ¢eskymi malymi a
stfednimi podniky lze zaznamenat v této oblasti i rozdily z hlediska lokality, oboru
¢innosti, podilu zahrani¢niho kapitalu, pritomnosti personalisty v podniku a

formulované strategie Fizeni lidskych zdroji.

5.5 Shrnuti a zhodnoceni vysledki vyzkumu

Vysledky vyzkumu, kterého se zucastnilo celkem 124 ceskych malych a stfednich
podniktl, potvrdily nékterd ocekavani (napt. v oblasti organizace persondlni prace), nékterd
zjisténi vSak byla nova a velmi piekvapiva (napt. oblast hodnoceni a odménovani):

e Pristup ceskych malych a stfednich podnika Kk Fizeni lidskych zdroji je
determinovan zejména velikosti podniku, od které¢ se odviji pfedevsim zpisob
organizace personalni prace (pfitomnost personalisty v podniku) a pisemné formulovani
strategie fizeni lidskych zdrojii, jez maji déale vliv na provadéni persondlnich ¢innosti,
pocet a formalizaci metod persondlni prace, rozsah poskytovanych zaméstnaneckych
vyhod i uplatiiovanych forem flexibility. To naznacuje, ze vlastnik/vrcholovy manazer
ani pfimi nadfizeni Casto nemaji dostatek znalosti a zkuSenosti v oblasti fizeni lidskych
zdroji a maji tedy v pfipad¢ absence personalisty tendenci vyuzivat omezeny pocet
metod personalni prace.

e Na zaklad¢ vysledki dotaznikového Setfeni byl dale prokazan vliv oboru ¢innosti,

lokality (kde podnik sidli) a podilu zahrani¢niho kapitalu. Ptipadové studie potvrdily
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pusobeni uvedenych faktorti a dale identifikovaly nékteré dalsi cCinitele, jako jsou
charakteristiky vlastnika (zejména v menSich podnicich), charakteristiky pracovniki,
zavedeny systém managementu kvality, ekonomickd situace podniku, nabidka pracovni
sily a poptavka po produktech ¢i sluzbach podniku. Je vSak tfeba upozornit na vzajemnou
zéavislost mezi nekterymi z faktort (pfitomnost personalisty x velikost, lokalita x obor
¢innosti, velikost x obor ¢innosti, aj.), jez uréitym zpusobem zkresluje interpretaci
vysledkl vyzkumu.

Zr¥izovani funkce personalisty/personalniho utvaru je v ¢eskych malych a stfednich
podnicich zavislé na velikosti podniku, ale rovnéZ ma vazbu na pisemné
formulovanou strategii Fizeni lidskych zdroja a obor ¢innosti. Ukazuje se tedy, Ze
nerozhoduje jen pocet pracovniki, ale i to, jaky vyznam piikladaji vlastnici/vrcholovi
manazefii fizeni lidskych zdrojii, coz se projevuje mimo jiné i pisemnym formulovanim
strategie fizeni lidskych zdrojt. Toto tvrzeni podporuje i zji§téni, Ze i mezi dotazovanymi
podniky s méné nez 100 pracovniky téméf pétina méla ziizenu funkci personalisty ¢i
personalni utvar. Meznikem ve zpusobu organizace personalni prace v podniku je
v8ak jiz prekroceni hranice 50 pracovniki, tj. rozdily jsou zejména mezi malymi
podniky (v€etné mikropodnikl) a stfednimi podniky. Co se tyce oboru ¢innosti, zde byly
mezi podniky zaznamendny znacné rozdily. Zatimco zadny z dotazovanych
zemédéelskych podnikd nemél ziizenu funkci personalisty, v odvétvi sluzeb bylo bez
personalisty 75 % podnikl a v primyslovych podnicich jiZ pouze 48 %. To je vSak tieba
dat do souvislosti s velikosti podniku, protoze primyslové podniky mivaji vySs$i pocet
pracovnikll nez podniky sluzeb ¢i zeméd¢lské podniky.

Rozhodujici podil na zabezpeceni jednotlivych personalnich c¢innosti v ¢eskych
malych a stfednich podnicich maji vlastnici/vrcholovi manaZefi a primi nadfizeni,
pricemz s ristem velikosti podniku se sniZzuje uloha vlastnika/vrcholového manaZera a
naproti tomu se zvysuje podil pfimého nadfizeného. V souvislosti se ziizenim funkce
personalisty ¢i persondlniho utvaru pak samoziejm¢ roste i podil personalisty.
V dotazovanych stiednich podnicich se vlastnici/vrcholovi manazefi spolu s nadfizenymi
podileli na zabezpeceni vétSiny personalnich ¢innosti prevazujici mérou, a to 1 pies to, ze
ve vetsSing podniki této velikostni kategorie piisobil personalista (resp. personalni Utvar).
Vétsina dotazovanych podnikii nedisponovala pisemné formulovanou strategii Fizeni
lidskych zdroji. S rostoucim poc¢tem pracovnikil se pfitom zvySovala tendence vytvaret
strategii fizeni lidskych zdroji (jak v pisemné tak tstni podob¢), nicméné i ve sttednich
podnicich prevladaly podniky, jez pisemnou strategii nezpracovavaly. To lze vysvétlit
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jednak vyznamem, jaky je piikladan lidskym zdrojim a jejich fizeni ze strany
vlastnika/vrcholového manazera, jednak nedostatkem jeho kompetenci v této oblasti.
Velmi piekvapivym zjiSténim bylo, Ze vétSina dotazovanych malych a stfednich
podniki vytvarela popisy pracovnich mist, a to alespoii pro klicova pracovni mista.
Podle poznatkii ze sekundarnich zdrojii pfitom tato oblast byva v malych a stfednich
podnicich ¢asto opomijena. Vysvétleni tohoto jevu nabidly pfipadové studie, kde byl
identifikovan vliv zavadéni systému managementu kvality pravé na vytvateni popist
pracovnich mist. Popisy pfitom ve zkoumanych podnicich byly vyuZivany pii dalSich
personalnich ¢innostech.

Vétsi rozdily mezi podniky jednotlivych velikostnich kategorii 1ze shledat spiSe pri
ziskavani uchazeci neZ pri jejich vybéru. Velikost podniku determinuje moZznosti
vyuzivani vnitinich zdroji uchazect, takze zatimco pievaha dotazovanych stfednich
podnikll vnitini zdroje vyuzivala, v malych podnicich to byla mén¢ nez polovina a
v mikropodnicich neceld pétina. Stfedni podniky rovnéz uplatiovaly vice metod osloveni
uchazecii nez malé a mikropodniky (byla prokazana zavislost poctu metod na velikosti
podniku), mensi podniky také uptednostiiovaly méné nakladné metody, jako osobni
doporuceni ¢i samostatné piihlaSeni uchazecl, které zaroven oznacily za nejefektivné;si.
Ptevazujici metodou posouzeni uchazeci byl v dotazovanych podnicich vybérovy
pohovor nasledovany Zzivotopisem. V poctu ani formalizaci uplatiiovanych vybérovych
metod vSak nebyly zaznamenany vyznamné rozdily, nebyla ani prokazana jejich zavislost
na velikosti podniku.

Vzdélavani pracovniki predstavuje nejvétsi slabinu Fizeni lidskych zdroji v ¢eskych
malych a stifednich podnicich, coz vyplynulo jak ze sekundarnich zdrojt, tak z vysledki
vyzkumu. Mezi dotazovanymi podniky sice ptevazovaly ty, které pracovnikiim dalsi
vzdélavani a rozvoj nad rdmec vyzadovany pravnimi piedpisy poskytovaly, ale ne
vyrazn¢ a ne ve vsech velikostnich kategoriich. Vice nez polovina respondentd z fad
mikropodnika vzdélavani nenabizela. Pievladalo pfitom vzdélavani mimo pracovisté nad
vzdélavanim na pracovisti (zde spiSe pti vykonu prace). To vyplyvalo 1 ze zaméfeni
vzdélavacich kurzd, kdy byly nejcastéji uvadény jazykové kurzy, az na druhém misté
kurzy podle druhu vykondvané prace a pak kurzy zamétené na zvladnuti nové techniky a
technologie.

Vétsina ¢eskych malych a stfednich podnikii hodnoti své pracovniky, ale pfevazuje

neformalni hodnoceni. Vyzkum neprokazal vazbu mezi hodnocenim (jak jeho
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provadénim, tak jeho formalni podobou) a velikosti podniku, i kdyZ v dotazovaném
vzorku podnikli podniky s vétsim poctem pracovniki vykazovaly vétsi tendenci provadét
hodnoceni svych pracovnikil (a to i systematické hodnoceni pracovniho vykonu), nez
podniky s mensim poc¢tem pracovnikd. Naproti tomu byla prokdzana zavislost provadéni
hodnoceni na lokalit¢ a oboru ¢innosti. Bez ohledu na ptevazujici neformalni podobu
hodnoceni dotazované podniky vSech velikostnich kategorii vyuzivaly vysledky
hodnoceni k odménovani podle individualniho vykonu.

Podle respondentii byl tim rozhodujicim faktorem ovliviiujicim vysi mzdy
v podniku odvedeny pracovni vykon, nasledovany hodnotou pracovnika pro organizaci,
ekonomickymi vysledky organizace a situaci na lokdlnim trhu prace. Toto zjisténi bylo
v souladu s jejich tvrzenim, Ze pravé pro ucely odménovani jsou vyuzivany vysledky
hodnoceni pracovnikli. Kdyz vSak byla ovéfovana zavislost vySe primérné hrubé
mési¢ni mzdy na raznych faktorech, byl prokazan vliv podilu zahrani¢niho kapitalu
a pravé lokality.

Nepodafilo se prokazat zavislost vySe mzdy na velikosti podniku, coz je v rozporu
z udaji CSU pochazejicimi mzdovych Setfeni (CSU, 2008b), podle kterych primérna
hruba mési¢ni mzda (i median mezd) roste s velikosti podniku a rovnéz se pohybuje
pod urovni narodniho hospodarstvi. V dotazovaném vzorku podniku naproti tomu byla
pricemz pouze ve stfednich podnicich byla pod urovni primérné hrubé mésicni mzdy
v narodnim hospodafstvi. Nicméné v né¢kolika podnicich se pohybovala primérna hruba
mési¢ni mzda okolo 10 000 korun, tedy hluboko pod trovni primérné mzdy v narodnim
hospodafstvi. Nutno fici, Ze vzhledem kpoctu odpovédi na otazku tykajici se
odménovani a nékolika extrémnim hodnotam tyto vysledky nemaji pfilis velkou
vypovidaci hodnotu.

V dotazovanych podnicich byl zjiStén prekvapivé velky rozsah poskytovanych
zaméstnaneckych vyhod, ktery se zvySoval s rostouci velikosti podniku. Pfevazovaly
nicméné vyhody souvisejici s praci, jako pfispévek na stravovani ¢i ndpoje na pracovisti
zdarma. Za hlavni vyhodu zaméstnani v podniku vSak vlastniky/vrcholovymi manazery
nebyly povazovany hmotné stimuly v podobé dobrych mzdovych podminek ¢i
zamestnaneckych vyhod, ale spiSe takové vyhody jako osobni pristup, prijemné
pracovni prostiedi a zajimava prace, tj. stimuly nehmotné povahy. Kariérni postup

byl naproti tomu nabizen pracovnikim ve velmi nizké mife, coz se vSak predpokladalo
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vzhledem k tomu, ze pracovnici malych a stiednich podnikli (zejména téch malych)
nemaji jednoduse ,.,kam* postupovat.

Flexibilni formy prace nejsou v ¢eskych malych a stfednich podnicich pFili$
rozSifeny, pricemzZ pocet uplatiiovanych rezimi roste s velikosti podniku a liSi se
mezi jednotlivymi kategoriemi pracovnikii. Ze zjiStovanych konkrétnich forem
flexibility dotazované podniky uplathovaly v priméru ani ne polovinu, pfi¢emz
nejvyuzivanéjSim zpusobem zameéstnadni pracovnikii byl pracovni pomér na dobu
neurCitou a v oblasti ¢asové flexibility respondenti nejcastéji vyuzivali praci piescas. Na
druhou stranu byla v rdmci piipadovych studii zjisténa vysoka mira funkéni flexibility, a
to v nejraznéjSich podobach. Kromé jiz zminénych faktort byl identifikovan
vliv strategie fizeni lidskych zdrojt a pfitomnosti personalisty v podniku.

Kvalita pracovniho zivota nebyla sledovdna zvlast, protoze jeji jednotlivé dimenze se
vztahuji k riznym aspektim fizeni lidskych zdrojii v malych a stfednich podnicich, jez
byly pfedmétem vyzkumu. Celkové lze hodnotit kvalitu pracovniho Zivota v ¢eskych
malych a stiednich podnicich jen velmi obtiZné vzhledem ke zna¢nym rozdiliim
konkrétnich podminek zaméstnani, charakteristik vykonavané prace, aj. Na zaklad¢
vysledkt vyzkumu pii zohlednéni poznatkli ze sekundarnich zdroji Ize veelku pozitivné
hodnotit jistotu zaméstnani, nizsi vyskyt prace v nesocidlni pracovni dobé&, poskytovani
zamé&stnaneckych vyhod a mezilidské vztahy na pracovisti. Hor$i to je jiz s moznosti
vzdélavani, rozvoje a kariérniho postupu, bezpecnosti prace, nejasnym vymezenim
povinnosti a odpovédnosti. Ohledné spokojenosti pracovniki a komunikace s vedenim
byly ziskany velmi rozporuplné tidaje, od naprosté spokojenosti a zajmu vedeni podniku

az po nespokojenost a tplny nezdjem.

Celkové lze ftici, ze provedeny empiricky vyzkum splnil své cile. Podatilo se

identifikovat soucasné ptistupy ¢eskych malych a stfednich podnikt k tizeni lidskych zdrojt,

ovetit zakladni vyzkumnou hypotézu a rovnéz ziskat podklady pro navrzeni modelu fizeni

lidskych zdrojti v malych a stfednich podnicich i doporuceni pro podniky.

5.6 Omezeni vyzkumu

Provedeny empiricky vyzkum ma uréita omezeni, kterd je tieba vzit v uvahu pfi

hodnoceni a interpretaci jeho vysledkt.
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Za hlavni z nich lze povazovat malou velikost vzorku, kterd souvisi s nizkou ochotou
(nejen) malych a stfednich podnikil se zuCastiovat riznych vyzkumi. To je ziejmé disledek
velké administrativni zatéze, které jsou ¢eské podniky vystaveny ze strany statu i mnozstvim
vyzkumt, kterych se v minulosti zic¢astnily (popf., s nimiz byly kontaktovany). Velikost
vzorku méla vliv na ovéfovani hypotéz, kdy se napt. nepodaiilo prokéazat zavislost vyse
primérné hrubé mésicni mzdy na velikosti podniku, ziejmé pravé z disledku nizkého poctu
odpovédi a vyskytu extrémnich hodnot.

Dal$im omezenim je i struktura zkoumaného vzorku podnikl, kterd piedevsim
z hlediska velikosti a lokality neodpovidala struktuie malych a stfednich podnikti v narodnim
hospodaistvi. V Ceské republice maji obdobné jako v zahrani¢i nejvétsi zastoupeni
mikropodniky, ale ve zkoumaném vzorku podnikil bylo nejvice podnikl z velikostni kategorie
maly podnik. Z hlediska lokality pak byl ve vzorku vyssi podil podnikti se sidlem v Praze,
nez je tomu v populaci ¢eskych malych a stfednich podnikt. Tato struktura vzorku vsak byla
zvolena zamérné, a to s cilem dosdhnout co nejveétsi heterogenity souboru, aby bylo mozné
zhodnotit rozdily mezi podniky riznych velikostnich kategorii, oboru ¢innosti, aj. Pokud by
mél vzorek skutecné reprezentovat populaci ¢eskych malych a stiednich podnikti, jen stézi by
pii tak malé velikosti vzorku podniki mohly byt zkoumany vSechny zamyslené oblasti a
ovéfovany vyzkumné hypotézy. Tento nedostatek byl do urCité miry eliminovan tim, Ze
vysledky vyzkumu byly popsany strukturované podle velikosti podniku, oboru ¢innosti,
lokality, i dalSich hledisek. Nicméné je tieba jej zohlednit pfi vyvozovani celkovych zavéra
z vysledkd vyzkumu, zejména pokud jde o celkové hodnoceni situace v celém segmentu

¢eskych malych a stiednich podnikii.
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6 Navrh modelu fizeni lidskych zdroji v ¢eskych malych

a stifednich podnicich

Jednim z cild diserta¢ni prace bylo vytvofit model fizeni lidskych zdroji v ceskych
malych a stfednich podnicich, jez by byl vysledkem identifikace a zhodnoceni soucasnych
ptistupli téchto podnikl k fizeni lidskych zdroji. V metodologické casti byl zformulovan
predikativni model, jenz byl verifikovan v rdmci empirického vyzkumu. Vysledny model tak
vychazi z poznatkll ziskanych ze sekundédrnich zdroji a shrnutych v prvni ¢asti prace,
nicméné t€zi predevsim zudaji zjisténych v ramci empirického vyzkumu, jehoz vysledky

jsou popsany v predchozi kapitole.

6.1 Formulace modelu

V ramci empirického vyzkumu byl zkoumén vliv riznych faktort na ptistup malych a
sttednich podnikti k fizeni lidskych zdroji, a to jak pfi dotaznikovém Setfeni, tak
v piipadovych studiich. Vysledkem bylo prokazani zavislosti jednotlivych oblasti ptistupu
ceskych malych a stfednich podnikti k fizeni lidskych zdroji (zévisle proménné) na
vybranych vnitinich a wvné&jSich faktorech (nezavisle proménné) a dale identifikace
vlivu dalSich faktorti. Na zéklad¢ téchto zjiSténi byl revidovan predikativni model a navrzen
model vysledny, obsahujici tyto proménné a vzijemné vztahy mezi nimi. Oproti
predikativnimu modelu pak tento znazornuje vliv dalSich zjisténych faktort (napf.
charakteristiky vlastnika, aj.) a odménovani nahrazuje koncepci kvality pracovniho zivota,
ktera tuto oblast zahrnuje (viz obr. 6-1).

Navrzeny model tedy predpoklada, ze pristup malych a stfednich podnika k fizeni
lidskych zdroji je vysledkem piisobeni:

e vnéjSich faktori — lokality, oboru Cinnosti, nabidky pracovni sily, poptavky po
produktech ¢i sluzbach podniku,

e vnitinich faktori — velikosti podniku, podilu zahrani¢niho kapitalu, charakteristik
vlastnika a pracovnikli, zavedené¢ho systému managementu kvality, ekonomické

situace podniku.
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Obr. 6-1 Model fizeni lidskych zdroji v ¢eskych malych a stfednich podnicich

Vné&jsi faktory PFistup k fizeni lidskych zdrojG
lokalita > organizace
personalni prace
- . : pFitomnost R .
obor cinnosti personalisty | |, | Personalni Cinnosti
) velikost
nabidka podniku formulovana
A > D metody
pracovni sily Sodil strategie RLZ persondlni prace
poptavka po zahranicniho
produktech/ kapitalu || flexibilita prace
sluzbach — 7
charakteristiky - .
vlastnika kvalita pracovniho
Zivota
charakteristiky
pracovnik{
systém
managementu
kvality

ekonomicka
situace podniku

Vnitfni faktory

Zdroj: vlastni vyzkum
Piistup malych a stifednich podniku Kk Fizeni lidskych zdroji zde pak zahrnuje
organizaci personalni prace, persondlni ¢innosti, metody persondlni prace, flexibilitu prace a
kvalitu pracovniho Zivota, pficemz zvlaStni postaveni zde ma piitomnost personalisty a

formulovana strategie fizeni lidskych zdrojt.

6.1.1 Pristup malych a stfednich podnikii k Fizeni lidskych zdroju

To, ze méa podnik zformulovanu strategii Fizeni lidskych zdroji, vypovidda mimo
jiné 1 o vyznamu, jaky piiklada lidskym zdrojim a jejich fizeni vlastnik/vrcholovy manazer.
To se pak projevuje vruznych oblastech fizeni lidskych zdroji, od zfizovani funkce
personalisty, pfes uplatiovani vét§iho poctu metod persondlni prace, odménovani, flexibility
prace, aj.

Podniky, kde je zfizena funkce personalisty, resp. samostatny personilni utvar,
vykazuji vyssi miru adaptace vétSiny persondlnich ¢innosti a sofistikovanéjSich personalnich

metod. Pozitivni vliv téchto specializovanych pracovnikl lze spatfovat ve vytvafeni popist
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pracovnich mist, uplatiiovani vétSiho poc¢tu metod ziskavani a vybéru pracovnikli, provadéni
formalniho hodnoceni pracovnikii, poskytovani vétsiho rozsahu zaméstnaneckych vyhod, ale i
uplatiiovani véts§tho rozsahu flexibilnich forem prace. Je tedy zifejmé, ze pro
vlastnika/vrcholového manazera a ptimé nadfizené piedstavuji vyznamnou podporu, at’ jiz po
metodologické, tak po administrativni strance. S piitomnosti personalisty v podniku uzce
souvisi organizace personalni prace v podniku, kdy v pfipadé¢ absence personalisty je
potfeba vykon jednotlivych persondlnich c¢innosti zabezpecit jinymi subjekty, at jiz
vlastnikem/vrcholovym manazerem, pfimymi nadiizenymi ¢i externimi subjekty.

Realizaci persondlnich ¢innosti za vyuziti metod persondlni prace podnik
napomaha napliovani svych cili v oblasti fizeni lidskych zdroji a tim tedy 1 cilt podniku.
V této oblasti model sleduje nésledujici ¢innosti:

e vytvafeni popisi pracovnich mist, protoze slouzi jako podklad pro efektivni
vykonavani fady dalSich persondlnich ¢innosti (ziskavani, vybér, hodnoceni, aj.),

e ziskdvani a vybér pracovnikil z toho diivodu, Ze pfijeti nevhodného uchazeée ma pro
malé a stfedni podniky zévaznéj$i dopady nez pro podniky velké (niz$i pocet
pracovnikl),

e hodnoceni pracovnikl, které neni jen zpétnou vazbou pro pracovniky, ale nabizi
rovné¢z podklady pro odménovani na zdkladé odvedeného vykonu ¢i rozpoznani
potieby dalSiho vzdélavani pracovniki,

e vzdélavani a rozvoj pracovnikli, jez prostfednictvim zvySovani a prohlubovani
kvalifikace pracovniki umoziiuje zvySovat jejich pracovni vykon a zprostiedkované i
vykon celého podniku.

Diky uplatiiovani urcitych flexibilnich forem prace muize podnik pfizplisobovat
kvantitu a kvalitu pracovni sily vreakci na zmény trhu a dalSich vnéjSich i vnitinich
podminek. Model rozliSuje nésledujici formy flexibility:

e smluvni flexibilita — pracovni pomér na dobu urCitou/neurcitou, dohody o pracich
konanych mimo pracovni pomér, agenturni zaméstnani, aj.

e cCasova flexibilita — prace pfesCas, prace na Castecny Uvazek, no¢ni prace, prace na
smény/o vikendu, pruzna pracovni doba, aj.

e produkeni flexibilita — outsourcing, prace na zZivnostensky list, aj.

e funk¢ni flexibilita - pracovni rotace, tymova/autonomni prace, vice ukold, vice

dovednosti, aj.
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V této oblasti tedy model vychazi z tzv. matice riiznych forem flexibility Goudswaarda
a de Nanteuila (2000, s. 20) (viz podkap. 4.7).

Kvalita pracovniho Zivota se vztahuje k podminkdm zaméstnani, charakteristikdm
vykonavané prace, bezpecnosti a ochrané zdravi pfi praci i pracovnim vztahim. V modelu
predstavuje hledisko pracovnika, nicméné i zaméstnavatel by se mél touto oblasti zabyvat,
pokud chce uspét v konkurenci ostatnich zaméstnavatelli, motivovat a stabilizovat své
pracovniky. Zde jsou sledovana kritéria jako jistota zaméstnani, vySe mzdy a rozsah
zaméstnaneckych vyhod, pracovni vztahy a komunikace, rozmanitost tikold a spokojenost
s praci, zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci, aj. Jedna se tedy o ukazatele navrzené
Evropskou nadaci pro zlepSeni zivotnich a pracovnich podminek (viz napt. Oliviera, 2005,

s. 5, a podkap. 5.6).

6.1.2 Faktory a jejich ptasobeni

Ze souboru potencidlnich vnéjSich faktorti, jejichz plisobeni jsou malé a stfedni
podniky vystaveny, byl v ramci vyzkumu prokazan (popt. identifikovéan) vliv lokality, oboru
¢innosti, nabidky pracovni sily a poptavky po produktech ¢i sluzbach podniku. Vysledny
model pak znézornuje jejich vztah s vnitinimi faktory i ovliviilovani ptistupu podniku k fizeni
lidskych zdrojt.

Vliv lokality je velmi Siroky, kdy ma vazbu nejen na piistup k fizeni lidskych zdroja
(zejména oblast odménovani, ziskdvani a vybér pracovniktl), ale i na dals$i vnéj$i a vnitini
podminky, jako jsou obor c¢innosti, nabidka pracovni sily, velikost podniku ¢i podil
zahrani¢niho kapitalu. Naptiklad podniky se sidlem v Praze oproti mimoprazskym castéji
pusobi ve sluzbach, maji zahrani¢ni majetkovou tucast i1 niz§i pocet pracovniki (do 50
pracovnikll), vys$si primérnou hrubou mésic¢ni mzdu, uplatituji vice metod ziskavani a vybéru
pracovniktl (rovné€z formalnich), coz souvisi s nizsi nabidkou pracovni sily (vzhledem k nizsi
nezameéstnanosti).

Obor cinnosti ma vztah s lokalitou sidla podniku i nabidkou pracovni sily, velikosti
podniku, organizaci persondlni prace, ziskdvanim a vybérem pracovnikl, odméinovanim i
flexibilitou. Obor podnikani souvisi s velikosti podniku, kdy napf. podniky sluzeb spiSe patii
do kategorie mikro- az malych podnikii, coz je spojeno rovnéz s niz§im vyskytem personalisty
v podniku. V oborech vyZadujicich vysoce kvalifikovanou pracovni silu se podniky castéji
potykaji s nedostatkem pracovnikll a jsou tedy nuceny uplatiiovat pii jejich osloveni Sirsi

sortiment metod. Pfi posuzovani téchto uchazect jsou pak uplatnovany sofistikovanéjsi a
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formaln€j$i metody nez napf. u manudlnich pracovnikd, kde se podniky spolé€haji jen na
struény vybérovy pohovor. Rozdily v odménovani mezi jednotlivymi obory byly patrné
zejména na piikladu podnikl z pfipadovych studii, navic je tato skutecnost vSeobecné znama
a prokazatelnd na zakladé udaji z Setfeni o mzdach provadénych napt. CSU. Co se tyce
flexibility, zde se jednéa zejména o variabilitu v uplatiiovani konkrétnich forem flexibility, kdy
obory spojené s vysokou sezonnosti (napt. zeméd¢lstvi, stavebnictvi) vyuziji jiné formy, nez
vyrobni podniky ¢i maloobchod s mensimi vykyvy v poptavce a stabilni pracovni dobou.

Jak jiz bylo zminéno vySe, nabidka pracovni sily se odviji od lokality i od oboru
¢innosti a ovliviiuje zejména odménovani, ziskdvani a vybér pracovnikd. Nelze vSak
opominout rovnéz vliv na kvalitu pracovniho zivota, kdy v ptipad¢ prevySujici nabidky prace
nad poptavkou jsou uchazeci ochotni akceptovat horsi podminky prace (napt. odménovani,
pracovni doba, bezpe¢nost prace, aj.

Poptavka po produktech ¢i sluzbach predstavuje jednu z hlavnich determinant
ekonomické situace podniku, ale rovnéz piimo ovliviiuje nékteré oblasti fizeni lidskych
zdrojii. Souvisi to s jejim vyvojem v kratkodobém 1 dlouhodobém horizontu, kdy se podnik
s vykyvy v poptdvce musi vyrovnavat ziskavanim novych pracovnikli ¢i naopak jejich

uvoliovanim z podniku, poptipadé uplatiiovanim riznych forem flexibility.

Vyzkum sledoval vnitini faktory ve vEts$i mife nez faktory vnéjsi, coz se odrazilo i na
podobé vysledného modelu, kde je zachycen vliv velikosti podniku, podilu zahrani¢niho
kapitalu, charakteristik vlastnika i pracovnikl, zavedeného systému managementu kvality i
ekonomické situace podniku.

Velikosti podniku byla vramci vyzkumu vénovadna zvlaStni pozornost, protoze
jednim z cilt disertacni prace bylo identifikovat rozdily v pfistupech mikro-, malych a
sttednich podnikii. Vyzkum jasné ukézal, ze velikost podniku piedstavuje jednu z hlavnich
determinant pfistupu malych a stfednich podnikt k fizeni lidskych zdrojii, nicméné z n¢j
rovnéz vyplynulo, Ze ne vSechny aspekty fizeni lidskych zdrojii jsou velikosti podniku
ovlivnény. Zatimco organizace personalni prace, formulace strategie, vzdélavani, odménovani
a dalsi aspekty kvality pracovniho zivota i flexibilita prace dosahuji v jednotlivych
velikostnich kategoriich podniku zna¢né variability, v oblasti ziskavani a vybéru pracovnika
¢1 hodnoceni (zejména vyuzivani neformdlnich metod) jiz rozdily tak velké nejsou (nebyly
prokéazany).

Podil zahrani¢niho Kkapitalu v podniku se projevuje pii ziskavani a vybéru

pracovnikli, kdy mohou byt nékterd pracovni mista obsazovana pracovniky ze zahranici
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(expatrianti, pracovnici tfeti narodnosti, aj.), odménovani (vyS$i uroven mzdy a rozsah
zaméstnaneckych vyhod) a nekterych aspektech kvality pracovniho Zivota (pracovni vztahy,
komunikace, aj.).

Vliv vlastnika/vrcholového manaZera se projevuje nejzietelnéji v mikro- a malych
podnicich. Nejenze tento subjekt rozhoduje o celkovém pfristupu k fizeni lidskych zdroji, ale
rovnéz se vyznamné podili na vykonu personalni prace v podniku. V piipad¢, ze vlastnik ¢i
manazer postrada potfebné znalosti, schopnosti a dovednosti, pfevlada casto nahodily a spise
reaktivni pfistup k fizeni lidskych zdroji, nékteré diilezité persondlni ¢innosti jsou opomijeny
a jsou uplatnovany neodborné metody persondlni prace. Jeho osobnostni charakteristiky pak
ovliviiuji napiiklad pracovni vztahy a komunikaci v podniku.

Co se tyce charakteristik pracovniki, zde je tfeba zdlraznit zejména jejich profesné-
kvalifikaéni strukturu, kdy ve vztahu k vysoce kvalifikované pracovni sile byvaji uplatiiovany
sofistikovanéj$i metody persondlni prace (ziskdvani, vybér, aj.) a tito pracovnici rovnéz
dosahuji vyssi kvality pracovniho zivota. Jednak pozivaji vétsi jistoty prace, vyssi urovné
mezd a je jim poskytovan vétsi rozsah zaméstnaneckych vyhod, ve vétsi mife také participuji
na rozhodovani v podniku a maji vhodnéjsi uspotfadani pracovni doby.

S implementaci systému managementu Kkvality souvisi formalizace nékterych
¢innosti a metod personalni prace, coz se projevuje naptiklad ve vytvareni popist pracovnich
mist.

Ekonomicka situace podniku, jez se odviji od poptavky po produktech ¢i sluzbach
podniku, muize predstavovat limitujici faktor nejen pro odménovani, ale i organizaci
personalni prace v podniku (podnik si napt. nemiize dovolit zaméstnavat specialistu na fizeni
lidskych zdrojti). Potfeba tspor ndkladl pak v krajnim ptipadé mulze vyustit v uvoliiovani
pracovnikll z podniku. Naopak v ptipadé, kdy se podniku dafi, dostatek disponibilnich zdrojt
umoznuje poskytovat vyssi uroven mezd i vétsi rozsah zaméstnaneckych vyhod, poptipadé

vytvaret lepsi podminky pro dalsi vzdélavani a rozvoj pracovnik.

6.2 Omezeni modelu

Nutno pfiznat, Ze navrzeny model fizeni lidskych zdroji v ¢eskych malych a sttednich
podnicich ma urcitd omezeni. Jak jiz bylo zminéno pii vytvéafeni predikativniho modelu,
postihuje plsobeni pouze nékterych faktord, pfi¢emz klade diraz zejména na Cinitele uvnitf
podniku. Nebyl naptiklad zkouman vliv ekonomického cyklu (pouze vliv poptavky po

produktech/sluzbach podniku), coz je v souc¢asné dobé velmi aktudlni téma, dale se naptiklad
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nezabyval zkoumanim rozdili mezi rodinnymi a nerodinnymi podniky, ani uplatiovanym
stylem vedeni. N&které vztahy zavislosti mezi proménnymi nebyly statisticky prokézany, coz
souvisi jednak s relativné malym vzorkem podnikd, jednak s obtiznou méfitelnosti nékterych
proménnych, jako jsou naptiiklad charakteristiky vlastnika ¢i pracovnikti. Model také
neobjasnuje vliv pfistupu k fizeni lidskych zdrojii na vykon podniku. Nelze déle opominout,
ze mezi jednotlivymi nezavisle proménnymi (napi. obor ¢innosti x velikost, aj.) byla zjiSténa
zavislost, takze lze v nékterych ptipadech jen obtizné usuzovat o vysledném realném vlivu

jednotlivych faktort.

6.3 Doporuceni pro malé a stifedni podniky

Na zaklad¢ vysledkti vyzkumu, kde byla identifikovana fada problémil v oblasti fizeni
lidskych zdroj v ¢eskych malych a stiednich podnicich, bylo s pfihlédnutim k poznatkiim ze
sekundérnich zdrojii zformulovano nékolik doporuceni, vztahujicich se k jednotlivym
aspektim fizeni lidskych zdroji. Jejich cilem je poskytnout vlastnikim/manazerim i
samotnym pracovnikim ceskych malych a stfednich podnikii urcity navod, jak zlepsit
organizaci personalni prace v podniku, dosahnout vétsi efektivity provadeéni jednotlivych

persondlnich ¢innosti, zvysit kvalitu pracovniho Zivota a flexibilitu prace.

6.3.1 Organizace personalni prace v podniku

Piitomnost personalisty v podniku ma prokazateln¢ pozitivni vlivna provadéni
dilezitych personalnich Cinnosti a aplikaci sofistikovanych metod persondlni prace, kdy se
tento specializovany pracovnik jednak ptimo podili na zabezpeceni vykonu personalni prace
v podniku,  jednak  poskytuje metodologickou 1 administrativni podporu
vlastnikiim/vrcholovym manazeriim ¢i liniovému managementu. Na druhou stranu je tieba
zohlednit omezené lidské, finan¢ni i materidlni zdroje zejména mikro- a malych podnikl a
priznat, ze do urcitého poctu pracovnikii (resp. slozitosti personalni prace) neptredstavuje
personalista ten nejefektivnéjsi zptisob zabezpeceni vykonu persondlni prace. S ptihlédnutim
k aktudlnimu ekonomickému vyvoji se d4 navic oekavat dalsi tlak na redukci néklada, coz se
nutné musi projevit i v oblasti fizeni lidskych zdroji. Lze vSak v takovych podminkach
provadeét tizeni lidskych zdroji na takové trovni, aby pfispivalo k napliiovani cilii podniku?

Samoziejmé ano.
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Bez ohledu na to, ktera konkrétni osoba (vlastnik ¢i jiny pracovnik podniku) se bude
v podniku podilet na vykonu personalni prace, musi disponovat dostatkem casu pro
vykonavani potifebnych Cinnosti a ur¢itymi znalostmi a zkuSenostmi z oblasti fizeni lidskych
zdroju. Pokud je nema, tak je nezbytné tento nedostatek napravit, at’ jiz formou samostudia ¢i
absolvovanim specializovanych kurzii. Nabizi se zde vSak rovnéZ moznost zameéstnani
specialisty na cCasteCny uvazek ¢i spoluprace s externim subjektem. Tyto moznosti sice
zdanlivé znamenaji dodatecné ndklady pro podnik, zkuSeni specialisté jsou vSak schopni
vykonavat dané Cinnosti efektivnéji a spolehlivéji, coz v kone¢ném diisledku mtize znamenat
pro podnik uspory. Dostupnou alternativu pak pfedstavuje poradenstvi poskytované organy
statni spravy (napf. Statni ufad inspekce prace), riznymi profesnimi sdruzenimi (napf.
Hospodatskéa komora, aj.), popi. v rdmci specializovanych projektii jako je naptiklad Institut

trhu prace™.

6.3.2 Personalni ¢innosti a metody personalni prace

Vlastnici/vrcholovi manazefi by rovnéz neméli podceniovat strategické otazky rizeni
lidskych zdroji. V procesu formulovani strategie si vlastné vyjasiuji, jakym zptisobem
hodlaji diky fizeni lidskych zdroji naplnit cile podniku. Pokud tak necini, jednotlivé aktivity
jsou realizovany nahodile a nejsou navzdjem provazané, coz sniZzuje jejich efektivitu a
zhorsuje vysledky fizeni lidskych zdroja.

Podniky by nemély zanedbavat vytvareni popisi pracovnich mist, které jsou
dalezitym podkladem pro dalsi ¢innosti, jako napiiklad pro ziskavani a vybér pracovnikii,
hodnoceni a odménovani. Maji vyznam i pro samotné drZzitele pracovnich mist, kteti diky nim
maji piehled o svych pracovnich povinnostech, odpovédnostech, pracovnich podminkach i
pozadavcich na né kladenych.

V oblasti ziskavani pracovniki by nemély podniky spoléhat pouze na samostatné
piihlaseni uchazeci a osobni doporuceni, které sice umoznuji usporu nakladi, ale nemusi
vzdy pfinést nejkvalitnéjSiho uchazefe. Dochéazi tak k osloveni pouze uzkého okruhu
potencionalnich uchazecl, a dale se Casto vyskytuje zaméstndvani predevSim rodinnych

ptislusnikd ¢i zndmych, coz muze vyustit ve zna¢né problémy pfi fizeni lidskych zdroju i

3¢ Spolecna aktivita Hospodaiské komory CR, NVF CR a MPSV CR (ufady prace) spoivajici v rozsifovani

¢innosti poskytovanych pro zaméstnavatele i uchazece. Jednou z aktivit prave i personalni poradenstvi.
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v mezilidskych vztazich na pracovisti. Vedle jiz zminénych metod pfitom mohou vyuzivat i
dalsi, které nejsou nékladné a ptitom umoziuji oslovit vice uchazecli — internet (pro urcité
kategorie pracovnikil), ufady préce, spoluprace se Skolami, aj. Podniky by se také mély snazit
zapusobit na uchazece jako dobry zaméstnavatel a zdlraznit své silné stranky, kterymi jsou
zejména rozmanitd a zajimava prace, vysokd mira autonomie pii rozhodovani, osobni piistup
a ptijemné pracovni prostfedi. Pro uchaze¢e do manazerskych funkci pak muize byt lakava
moznost ziskat vSeobecné manazZerské zkuSenosti na pozici s rozhodovaci pravomoci a
sledovat individualni ptinos vlastni prace k celkovym vysledkiim podniku.

Pti vybéru pracovniki by nemél byt uplatiiovan pouze vybérovy pohovor. Vyuzivani
zivotopisu €1 osobniho dotazniku mtze umoznit predvybér uchazect jesté pred samotnym
pohovorem, coz néasledné Setii ¢as 1 ndklady. Déle by bylo vhodné ve vyssi mife uplatnit napf.
testy zpusobilosti (kde je to vhodné) ¢i ukazky prace.

Proti tomu, ze podniky provadéji ve velké mife neformalni hodnoceni pracovniki
nelze nic namitat, protoze je nedilnou soucasti fizeni a vedeni pracovnikii. Problematické
muze byt to, pokud vysledky takovéhoto neformalniho hodnoceni jsou vyuzivany jako
podklad pro personélni rozhodnuti. Pokud podnik hodla napt. odménovat pracovniky podle
individualniho vykonu, je vhodné, aby mél k dispozici alespon stru¢né zaznamy o vykonu
konkrétniho pracovnika v ptedchazejicim obdobi. Jedin€ to mu umozni, aby odménovani bylo
spravedlivé a prihledné, coz je velmi dulezity faktor pro spokojenost a motivaci pracovniki.
Nelze samoziejmé ocekdvat, ze by malé a stfedni podniky (zejména mikropodniky) vytvarely
néjaké sofistikované systémy hodnoceni pracovnikli, mohou vsak uplatiovat jednoduché
formalni metody (napft. kritické ptipady ¢i volny popis), jez jim nasledné poslouzi jako
podklad pro celkové zhodnoceni vykonu pracovnika.

Jak ukazuji poznatky ze sekundarnich zdrojii i1 vlastniho empirického vyzkumu malé a
stiedni podniky nevénuji dostate¢nou pozornost vzdélavani a rozvoji svych pracovniki, coz
muze v konecném disledku znamenat nedostateCnou konkurenceschopnost ve srovnani
s velkymi podniky. Podnikiim se zde nabizi riizné feSeni. Prvni moznosti je zaméfit se na
uchazece, ktefi jiz maji potfebnou kvalifikaci, dovednosti a zkuSenosti. V soucasné dobé si
vSak s timto ptistupem podnik nevystaci, protoze neustdle zmény okolniho prostredi kladou
vy$$i naroky na pracovnika, scimZz souvisi pozadavek na celozivotni uceni
pracovnika/Clovéka. Dals§i moznosti je poskytovani vzdéldvani pracovnikim ze strany
podniku, a to bud’ vlastnimi silami (tj. na pracovisti) nebo externé (mimo pracovisté). Co se
tyce nakladl, ty mohou napiiklad v ptipadé vzdélavani na pracovisti (napf. s vyuZzitim rotace

pracovnikll) velmi nizké. Je také nutné vzit v ivahu, ze naklady na vzdélavani predstavuji pro

176



6 Navrh modelu rizeni lidskych zdrojii v ceskych malych a strednich podnicich

zaméstnavatele danoveé uznatelnou polozku, takze v kone¢ném disledku mutze dosdhnout
danovych tspor. Pro financovani vzdélavacich programu se mohou podniky pokusit ziskat
podporu z evropskych strukturdlnich fondl, konkrétné naptiklad v ramci operacniho
programu Lidské zdroje a zaméstnanost (vzhledem k urc¢ité administrativni narocnosti to vSak
1ze predpokladat spise u stiednich, popt. malych podniku). Jako dal§i moznost se nabizi zvazit
poskytovani vzdélavacich kurzi jako zaméstnaneckou vyhodu. Jednak by bylo mozné vyuzit
danového efektu, jednak miize dojit ke zvySeni spokojenosti a motivace pracovnikl a k jejich

stabilizaci.

6.3.3 Flexibilita prace

Vyuzivéani flexibilnich forem prace malym a stfednim podniklim umoziuje pruzné
reagovat na vyvoj v poptavce ¢i dal$i zmény okolniho prostredi. Jak se vSak ukdzalo, zejména
malé podniky maji v této oblasti znacné rezervy. Nutno si uvédomit, ze uplatnovani nékterych
forem sice zvysuje flexibilitu podniku, na druhou stranu vSak ztéZuje pracovnikiim sladéni
rodinného a pracovniho Zzivota ¢i pro n€ znamend niz$i jistotu zaméstnani. Nabidka
individudlniho uspofadani pracovni doby ¢i zplsobu zaméstnani mulze byt rovnéz

prostiedkem k ptilakani kvalifikovanych uchazect. Zde je pak nutné zvazit, které hledisko je

vvvvvv

6.3.4 Kbvalita pracovniho Zivota

Nabidka vyssi kvality pracovniho Zivota miiZze piedstavovat silnou stranku
malych a stfednich podniki, kterou mohou prezentovat na trhu prace v konkurenci velkych
zaméstnavatelll, kdy svym pracovnikiim nabizeji zajimavou a rozmanitou praci, osobni
ptistup a ptijemné pracovni prostfedi. Musi se vSak zaméfit na nékteré problematické aspekty,
jako je jiz zminéné nedostatecné vzdélavani a rozvoj, omezené moznosti kariérniho postupu,
niz8i uroven odménovani a zaméstnaneckych vyhod, spolu sniz§i Grovni bezpecnosti a
ochrany zdravi pfi praci.

Nabidka kariérniho postupu pracovnikiim je problematickd zejména pro mikro- a malé
podniky, protoze zde nemaji pracovnici ,.kam* postupovat. Tyto podniky vSak mohou
nabidnout rozmanitou praci a samostatnost pii rozhodovani, coz miize byt pro nckteré

specialisty a pracovniky s manazerskymi ambicemi dostate¢nd satisfakce. Stupeni autonomie

177



6 Navrh modelu rizeni lidskych zdrojii v ceskych malych a strednich podnicich

pracovnikl je vSak determinovan ochotou (resp. schopnosti) vlastnikt/vrcholovych manazera
delegovat pravomoc a odpovédnost na dalsi pracovniky.

Pfi stanoveni mzdovych tarifd by vlastnici/vrcholovi manazefi malych a stfednich
podniktt méli zvazit, zda pro prildkani a udrzeni kvalifikovanych pracovnikli je vhodné
odvozovat mzdy od natizenych minimalnich mzdovych tarifi ¢i se pohybovat nejvyse na
urovni dané lokdlnim trhem préce. Na piipadnou nédmitku ohledné nedostatku finan¢nich
prostfedkti 1ze odpovédét, ze je lepsi zaplatit jednoho kvalitniho pracovnika, nez ,,uspofit™
diky zaméstnavani pracovnikl s niz8§i kvalifikaci, zkuSenosti a dovednostmi. Pokud jsou
zdroje organizace opravdu velmi omezené, mtize také zvazit spolupraci s absolventy, ktefi na
zaCatku své kariéry nemaji tak vysokd ocekavani v oblasti odméinovéani, nebo naopak
zaméstnavat jiz zkuSené starSi pracovniky (piip. spolupracovat s osobami v dichodovém
veéku).

Co se tyCe zaméstnaneckych vyhod, podniky by se vramci uspory finan¢nich
prostiedkit mély zaméftit na takové benefity, které jsou pro n¢€ nejvyhodnéjsi z hlediska dané
z pfijmi a odvodl na socialni a zdravotni pojisténi (samoziejmé& pii respektovani piani
pracovnikll). Z tohoto hlediska Ize doporucit takové vyhody jako je penzijni pfipojisténi,
Skoleni, poskytovani piispévku na stravovani, aj. Rovnéz by méli zjistovat, o jaké
zaméstnanecké vyhody maji jejich pracovnici skuteéné zajem, aby zbyte¢né neplytvali

prostredky.
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7 Zavér

Lidské zdroje a jejich fizeni piedstavuji jeden z klicovych faktorti uspéchu nejen
v malych a stfednich podnicich, nicméné pravé v téchto podnicich byva tato oblast nepravem
zanedbavana, at’ jiz ze strany vlastniki/vrcholovych manazert téchto podniki, tak ze strany
piimych nadtizenych. Problematika fizeni lidskych zdroji v malych a stfednich podnicich
byla dlouho opomijena i1 ze strany autorti odbornych publikaci a vyzkumnych pracovnik.
V poslednich letech se sice jejich zajem o tuto oblast znacné zvysil, avSak stale zlistdva fada
otazek neobjasnéna a soucasné poznatky jsou neusporddané a netplné. Je tomu tak zejména
v Ceské republice, kde vyzkum malych a stiednich podniki nema v dasledku odligného
spole¢enskoekonomického vyvoje dlouhou tradici. Problémem je pak neexistence
empirického vyzkumu ¢i studie zaméfenych na souhrnnou analyzu a zhodnoceni fizeni
lidskych zdroji v ¢eskych malych a stfednich podnicich, a to v¢etné faktort, které tuto oblast
ovlivituji. Pravé ve snaze ptispét k jeho feSeni byla zpracovana tato disertacni prace, jejimz
hlavnim cilem bylo na zakladé identifikace a zhodnoceni soucasnych pristupi malych a
stiednich podnikii k Fizeni lidskych zdroji navrhnout model Fizeni lidskych zdroji
v €eskych malych a stfednich podnicich, véetné doporuceni pro tyto podniky ke zlepSeni

urovné rizeni lidskych zdroji.
7.1 Splnéni cila prace

Vyse uvedeny hlavni cil disertani prace byl rozveden do péti dilcich cila, jez byly
naplnovany v pribéhu celé disertacni prace.

Prvnim z nich bylo identifikovat specifika lidskych zdroji v malych a stfednich
podnicich, coz bylo predmétem tieti kapitoly disertacni prace.

Byly zde popsany socioekonomické i psychologické charakteristiky podnikajicich
muzil 1 Zen, pracovnikil a rovnéz zvlastnosti rodinného podnikani, kdy se ¢lenové rodiny
podnikatele zapojuji do vlastnictvi, managementu podniku ¢i jako pracovnici podniku. Za
zakladni typické rysy podnikateld se povazuje zejména vysoka potieba tispéchu, interni misto
kontroly, touha po nezavislosti a ochota podstupovat ptiméiené riziko. Na tspéch v podnikéani
ma pak vedle urcitych osobnostnich charakteristik vlivi jejich temperament, schopnosti,
znalosti a dovednosti. Pro Zeny podnikatelky pak hraje velkou roli sladéni rodinného a

pracovniho zivota. Co se tyCe néjakych specifickych socioekonomickych charakteristik
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pracovnikli malych a stfednich podnikli, byly zaznamendny rozdily mezi jednotlivymi
velikostnimi kategoriemi podniktl (popt. z hlediska odvétvi pisobeni podniku), takze nebylo
mozné ucinit néjaké jednoznacné zavéry. Mensi podniky naptiklad Castéji zaméstnavaji zeny,
mladsi 1 star$i pracovniky (do 29 a nad 50 let) a pracovniky na ¢asteény uvazek. Na druhou
stranu nebyly zjiStény zasadni rozdily ve struktufe pracovniki podle nejvysSiho stupné
dosazeného vzdélani.

Dal$im cilem prace bylo identifikovat rozdily v pristupech mikro-, malych a
stiednich podniku Kk Fizeni lidskych zdroji a zjistit, které dalsi faktory kromé velikosti
podniku tyto pristupy ovliviiuji.

Z analyzy soucasného stavu feSeni problematiky fizeni lidskych zdroji v malych a
sttednich podnicich provedené v kapitole ¢tvrté vyplynulo, Ze ptistupy téchto podniki k fizeni
lidskych zdrojt jsou zna¢né variabilni, coz l1ze vysvétlit plisobenim fady vnitinich a vnéjsich
vlivii. Nejcastéji zkoumanym faktorem byla velikost podniku, déale byly sledovany takové
Cinitele jako podnikova strategie a pritomnost odborové organizace, charakteristiky
vlastnika/manazera, sila zakaznika, charakteristiky pracovni sily, pfitomnost personalisty, aj.
Na zéklad¢ téchto poznatkli byl vytvofen predikativni model a zformulovéna zakladni
vyzkumna hypotéza, kterd byla nasledné€ potvrzena v ramci empirického vyzkumu. Vyzkum
prokézal, Ze pftistup Ceskych malych a stfednich podniki k fizeni lidskych zdroji je
determinovan zejména velikosti podniku, od které se odviji zejména zplsob organizace
personalni prace (pfitomnost personalisty v podniku) a formulovani strategie fizeni lidskych
zdroji. Ty pak maji dale vliv na provadéni personalnich ¢innosti, pocet a formalizaci metod
personalni prace, rozsah poskytovanych zaméstnaneckych vyhod i1 uplatiovanych forem
flexibility. Zavislost byla prokdzdna rovnéz v ptipadé¢ oboru cinnosti, lokality a podilu
zahrani¢niho kapitdlu, dale identifikovana u nabidky pracovni sily, poptavky po produktech ¢i
sluzbach, charakteristik vlastnika i pracovnikl, zavedeného systému managementu kvality,
ekonomické situace podniku. Tato zjiSténi se pak promitla do navrzeného modelu fizeni
lidskych zdrojt v ¢eskych malych a stfednich podnicich i doporuceni pro podniky.

Tretim dil¢im cilem bylo zjistit, které subjekty se v malych a stfednich podnicich
podileji na vykonavani jednotlivych personalnich ¢innosti, coZ souviselo s organizaci
personalni prace v téchto podnicich.

Na zakladé¢ poznatkli ze sekundarnich zdrojl, prezentovanych ve c&tvrté kapitole
disertani prace, se piredpoklddal vyrazny podil vlastnika/vrcholového manaZera na
vykonavani jednotlivych persondlnich cinnosti, ale také vyznamny podil podnikii do 100

pracovnikll se zfizenou funkci personalisty ¢i personalnim ttvarem. Vyzkum potvrdil, ze
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piiblizné pétina Ceskych podniki do 100 pracovnikl disponuje personalistou ¢i personalnim
utvarem. Meznikem ve zplsobu organizace personalni prace v Ceskych podnicich je tedy
spiSe hranice 50 pracovnikli. Navzdory tomu vSak vlastnik/vrcholovy manazer a pifimi
nadfizeni maji zasadni ulohu pii zabezpeCovani vykonu jednotlivych persondlnich ¢innosti
v podniku.

Pro dosazeni hlavniho cile bylo rovnéz diilezité zjistit miru provadéni vybranych
personalnich c¢innosti a pouZivini metod personalni prace v malych a stfednich
podnicich.

V prvni ¢asti prace bylo konstatovano, ze v malych a stfednich podnicich prevazuje
neformalni, nahodily a spiSe reaktivni pfistup kfizeni lidskych zdroji, jez postrada
strategicky rozmér. Vysledky riiznych vyzkuml pak naznacovaly, Ze s rostouci velikosti
podniku roste mira provadéni fady persondlnich Cinnosti (napf. vzdélavani pracovniki),
vyuzivani slozitéjSich a nakladnéjsich metod, urovenn odménovani i rozsah zaméstnaneckych
vyhod. Z téchto poznatkli vychéazela ¢astecné 1 vyzkumna hypotéza predpokladajici zavislost
provadéni persondlnich ¢innosti a metod persondlni prace na velikosti podniku. Vysledky
vlastniho empirického vyzkumu pak potvrdily, Ze i ¢eské malé a stfedni podniky postradaji
strategicky pfistup k fizeni lidskych zdroji, podcenuji vzdélavani pracovnikli a pfi jejich
hodnoceni preferuji jeho neformalni podobu. Zaroven se vSak ukézalo, ze vétSina téchto
podnikli vytvaii popisy pracovnich mist alespoil pro klicova pracovni mista, uplatiiuje
formalni 1 neformdlni metody ziskavani a vybéru pracovnik a poskytuje né€jakou formu
zaméstnaneckych vyhod. S rostouci velikosti podniku byla rovnéz v podnicich zaznamenana
vys$$i mira provadéni personalnich ¢innosti, rostouci pocet pouzivanych metod personalni
prace i vEtsi rozsah nabizenych zaméstnaneckych vyhod. Tato zjisténi se promitla i do navrhu
doporuceni pro podniky ke zlepSeni tirovné tizeni lidskych zdrojt.

Poslednim dil¢im cilem bylo zjistit miru uplatiiovani riznych forem flexibility
prace.

V této oblasti se zcela potvrdily poznatky ze sekundarnich zdroji tykajici se
uplatiovani flexibilnich forem prace v malych a stiednich podnicich a jeji zavislosti na
velikosti podniku, kdy rozsah vyuzivanych forem flexibility prace rostl s rostouci velikosti
podniku. Ani v ¢eskych malych a stfednich podnicich nejsou rizné flexibilni formy prace
ptili§ rozsifeny, kdy podniky spiSe preferuji pracovni pomér na dobu neurcitou pied
docasnymi formami zaméstnani, a v oblasti Casové flexibility zejména praci pres€as. Ve

zkoumanych podnicich byly také zaznamenany rizné formy flexibility funk¢ni.

181



7 Zaver

Na zakladé identifikace a zhodnoceni soucasnych pristupi malych a stfednich
podniki k Fizeni lidskych zdroji byl pak v Sesté kapitole diserta¢ni prace navrZzen model
Fizeni lidskych zdroju v ¢eskych malych a stfednich podnicich, ktery znazoriiuje ptisobeni
souboru vnitinich a vné&jSich faktorti na pfistup ceskych malych a stfednich podnikt k fizeni
lidskych zdroji. Ten je sledovan v n€kolika oblastech, od organizace personalni prace, pies
persondlni Cinnosti a metody persondlni préce, flexibilitu price az ke kvalit¢ pracovniho
Zivota. Zvlastni postaveni v modelu mé pfitomnost personalisty v podniku a formulace
strategie fizeni lidskych zdroji, protoze jednak patii mezi vnitini faktory ovlivilujici pfistup
podnikti k fizeni lidskych zdroji, jednak jsou soucasti toto pristupu. Model vychazel
z poznatkl ziskanych ze sekundérnich zdrojii a shrnutych v prvni Casti prace, nicméné tézi
predevsim z 0idajl zjist€nych v ramci empirického vyzkumu, a zndzornéné vztahy a proménné
byly ovéfeny v ramci empirického vyzkumu.

NavrZena doporuceni pro malé a stfedni podniky ke zlepSeni urovné fizeni
lidskych zdroj reaguji na problémy, které byly identifikovany v ramci analyzy sekundarnich
zdroji 1 empirického vyzkumu. Jejich ucelem je poskytnout vlastnikiim/vrcholovym
manazerim 1 samotnym pracovnikiim ¢eskych malych a stfednich podnikii urcity navod, jak
zlepsit organizaci persondlni prace v podniku, dosdhnout vétsi efektivity provadéni
jednotlivych personalnich ¢innosti, zvysit kvalitu pracovniho Zivota a flexibilitu prace.

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze se podarilo naplnit hlavni i diléi cile disertaéni

prace.
7.2 Prinosy disertacni prace

7.2.1 Prinosy pro védu

V oblasti védy disertacni prace prispiva k rozvoji soucasného stavu poznani:

e Ptinasi prehled soucasného stavu feseni problematiky, ktery shrnuje aktualni poznatky
tykajici se nejen lidskych zdroju a jejich fizeni v malych a stfednich, ale i samotnych
malych a stfednich podnikd, coz nebyva v ¢lancich ani kniznich publikacich
vénovanych této problematice obvyklé.

e Obohacuje teorii o nové poznatky ziskané a ovéfené v ramci vlastniho empirického
vyzkumu zaméfeného na identifikaci a zhodnoceni souCasnych pfistupt cCeskych

malych a stfednich podnikt k fizeni lidskych zdrojt.
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7.2.2

Obsahuje model, jez objasnuje vliv souboru vnéjsich a vnitinich faktorti na pfistup
ceskych malych a stfednich podnikt k fizeni lidskych zdroji. Ten pro vyzkumniky a
badatele piedstavuje piehled zjisténych skuteCnosti a odrazovy mustek pro dalsi

vyzkum.

Prinosy pro pedagogiku

V pedagogice mohou byt poznatky ziskané ze sekundarnich zdroji i1 z vlastniho

empirického vyzkumu vyuzity zejména:

7.2.3

pfi vyuce predmétii nabizenych Katedrou personalistiky studentim Vysoké Skoly
ekonomické v Praze, a to zejména v oborové povinném predmétu bakalaiského studia
3PA311 Personalni fizeni 1 a v pfedmétech 3PAS541 Stimulace v fizeni lidi a 3PAS542
Pracovni podminky a pracovni vztahy, jez jsou vyuCovany vramci vedlejsi
specializace Personalni management,

pti vytvareni vzdélavacich kurzli nabizenych podnikatelim i pracovnikiim malych a
sttednich podnikili riiznymi vzdélavacimi a poradenskymi institucemi,

pfi vytvafeni ucebnich opor vyuzitelnych pfi studiu problematiky fizeni lidskych
zdrojt i malych a stfednich podniki,

v publikacich a ¢lancich pojednavajicich o fizeni lidskych zdroji v malych a stfednich

podnicich.

Prinosy pro praxi

V praxi pak muize disertani prace piispét ke zlepSeni urovné fizeni lidskych zdroja

v malych a stfednich podnicich:

Piinasi prehled o soucasné praxi fizeni lidskych zdroji v Ceskych i zahrani¢nich
malych a stfednich podnicich. Poskytuje také doporuceni podnikatelim ke zlepSeni
organizace personalni prace v podniku, dosazeni vétsi efektivity provadéni
jednotlivych persondlnich ¢innosti, zvySeni flexibility prace i kvality pracovniho
zivota. Podnikatelim i vefejnosti by tyto informace mohly byt zprostfedkovany
napiiklad zvefejnénim na internetovych portdlech riznych sdruzeni a instituci jako
Hospodarska komora, Asociace malych a stfednich podnikd, aj.

Poskytuje rovnéz informace o nejproblematictéjSich oblastech fizeni lidskych zdroji

v ¢eskych malych a stfednich podnicich, coz mize napomoci statnim i1 dalSim
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institucim 1épe zacilit nejriiznéj$i programy podpory malych a stiednich podnikt
zamétené na lidské zdroje a jejich rozvoj.

Prace mize byt prospé$na také pro potenciondlni pracovniky malych a stfednich

podniki, protoze pfinasi fadu poznatkli o kvalité pracovniho zivota a dalSich aspektech tizeni

lidskych zdroji v téchto podnicich.

7.3 Naméty pro dalsi vyzkum

Naméty pro dalsi vyzkum vychdzeji z omezeni provedené¢ho empirického vyzkumu i

navrzeného modelu fizeni lidskych zdroji. Do budoucna bych navrhovala zaméfit se na

zkoumani:

vlivu dalSich faktori na pfistup malych a stfednich podnikt k fizeni lidskych zdrojd,
resp. upfesnéni vlivu jiz identifikovanych faktor — napiiklad faze rtstu podniku,
ekonomického cyklu, stylu vedeni, charakteristik vlastnika a pracovnikd,
implementace systému managementu kvality, vlastnictvi (rodinné versus nerodinné
podniky), pfitomnosti odbord, aj.

vazby mezi fizenim lidskych zdroji (popf. jednotlivymi personalnimi €innostmi) a
vykonem podniku,

kvality pracovniho Zivota, v€etné srovnani situace v MSP a velkych podnicich,
motivace a spokojenosti pracovnikil, vcetné srovnani situace v MSP a velkych
podnicich, aj.

Nékteré z uvedenych problémt jiz byly zkoumany v zahranici, nicméné v podminkach

ceskych malych a stiednich podnikt takto zaméfené vyzkumy zatim chybi. Bylo by rovnéz

vhodné provadét Setieni ve vétSim vzorku podnikil, jez by reprezentoval populaci Ceskych

malych a stfednich podnikl, popfipadé zkoumat oddélen¢ jednotlivé segmenty malych a

sttednich podnikd, tj. napiiklad malé a stiedni podniky pusobici ve sluzbach ¢i malé rodinné

podniky.
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Resumeé

Resumé

Predmétem disertacni prace je problematika fizeni lidskych zdroji v malych a
stitednich podnicich, a to v kontextu riiznych vnitinich a vnéjSich podminek jejich fungovani.
Hlavnim cilem prace je na zaklad¢ identifikace a zhodnoceni soucasnych piistupi malych a
sttednich podnikt k fizeni lidskych zdrojt navrhnout model fizeni lidskych zdroji v ¢eskych
malych a stfednich podnicich, véetné doporuceni pro tyto podniky ke zlepSeni urovné fizeni
lidskych zdrojt.

Po samotném tuvodu prace, kde je formulovan védecky problém, vymezeny cile,
metody 1 struktura prace, nasleduje prehled soucasného stavu feseni problematiky. Ten zacina
druhou kapitolou, v niz je provedena charakteristika malych a stfednich podnikd vcetné jejich
postaveni v ekonomice i ve spolec¢nosti a také analyza faktori Gspéchu a neuspéchu téchto
podnikti. Nasledujici kapitola je jiz vénovana lidskym zdrojim, které byly v piedchozi
kapitole identifikovany jako jeden z kli¢ovych faktorti uspéchu. Pozornost je zamétena jak na
podnikatele, tak na pracovniky, pfi¢emz jsou zminény specifické podminky rodinnych
podnik a podnikani zen. Kapitola ¢tvrtd pojednavad o fizeni lidskych zdroji v malych a
sttednich podnicich. V jejim uvodu jsou vymezena rizna pojeti personalni prace, objasnén
vyznam fizeni lidskych zdrojii pro malé a stfedni podniky a charakterizovan ptistup malych a
sttednich podnik k fizeni lidskych zdroji véetné faktort, které jej ovliviiuji. V dalSim textu
jsou shrnuty poznatky tykajici se organizace persondlni prace a vykonavani vybranych
persondlnich ¢innosti v malych a stiednich podnicich.

Pata kapitola je jiz zaméfena na vlastni empiricky vyzkum, a to jeho metodologii i
vysledky. Jsou zde prezentovany udaje ziskané v ramci dotaznikového Setfeni a ptipadovych
studii v ¢eskych malych a stfednich podnicich, a to véetné vysledki ovétovani hypotéz.
Vyzkum prokdzal, ze pfistup ¢eskych malych a stfednich podniki je vedle velikosti podniku
ovlivitovan fadou dalSich faktort.

Stézejni Casti disertani prace je kapitola Sesta, kde je pfedstaven navrzeny model
fizeni lidskych zdroji v €eskych malych a stfednich podnicich, ktery zndzorfiuje pusobeni
souboru vnitinich a vnéjSich faktori na pfistup ceskych malych a stfednich podnikt k fizeni
lidskych zdroji. Dale jsou zde formulovana doporuceni pro podniky ke zlepSeni Girovn¢ tizeni
lidskych zdrojt. V zavéru prace je zhodnoceno splnéni cilli prace, uvedeny jeji ptinosy a také

naméty pro dalsi vyzkum.
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English summary

English summary

The subject of this dissertation thesis is human resource management in small and
medium-sized enterprises, in the context of various internal and external conditions for their
functioning. The main objective of this thesis is based on the identification and assessment of
the current approaches of small and medium-sized enterprises to human resource management
propose the model of human resource management in Czech small and medium-sized
enterprises, including recommendations to improve the quality of human resource
management.

After the very beginning of the thesis, where are defined the research problem,
objectives, methods and the structure, follows an overview of the current knowledge. In the
second chapter are small and medium-sized enterprises defined and characterised, including
their position in the economy and in society as well as analysed their success or failure
factors. The following chapter is focused on human resources that were in the previous
chapter identified as one of the key success factors. It is aimed not only at entrepreneurs and
employees, but also at family businesses and women entrepreneurs. The fourth chapter deals
with the human resource management in the small and medium-sized enterprises. Firstly,
there are described the different concepts of personnel function, explained the importance of
human resource management for small and medium-sized enterprises and characterized their
approach to human resource management, including factors that influence it. Then there are
summarized the findings concerning the human resource function and the human resource
practices in small and medium-sized enterprises.

The fifth chapter is focused on the empirical research methodology and results. There
are presented data gained in the conducted questionnaire survey and case studies in the Czech
small and medium-sized enterprises, including the results of the research hypotheses
tests. Research has confirmed that the main determinants of human resource management in
Czech small and medium-sized enterprises are in the addition to organisational size the other
factors. In the six chapter is presented the proposed model of the human resources
management in the Czech small and medium-sized enterprises that demonstrates the influence
of internal and external factors on the human resource management in Czech small and
medium-sized enterprises. There are also given the recommendations for improving the

human resource function in the enterprise, effective performance of the human resource
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practices and the increasing the flexibility. The last chapter of the thesis contains the

evaluation of objectives achieved, contributions and proposals for further research.
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